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RESUMEN

El propdsito de este trabajo es presentar la construccion y validacion (andlisis de
confiabilidad y validez) de un instrumento de medicidon de la percepcion sobre la
metodologia de gestion de proyectos de servicios en la gerencia de Control Automdtico
en la empresa CIATEQ. El instrumento se fundamenta en un enfoque cuantitativo, de
diseno no experimental de fipo descriptivo y de corte transversal, el cual consiste en
treinta reactivos avaluados en escala Likert, clasificados en 10 criterios relativos a la
percepcion actual de la metodologia utilizada en la realizacidon de proyectos de
servicios, para ello se utilizd la técnica de la encuesta. La poblacién y muestra estuvo
conformada por un grupo de lideres técnicos de proyectos de servicios, empleados de
la mencionada institucion; el tamano fue elegido de forma intencional no probabilistica.
El instrumento fue validado a través del Alfa de Cronbach para medir la confiabilidad
delinstrumento. El andilisis de confiabilidad arrojo valores satisfactorios (Alfa de Cronbach
= 0.9), lo que indica una adecuada consistencia interna de la prueba, por lo tanto, la

validez del instrumento es valido.

Palabras clave: Instrumento de medicion, confiabilidad, validacion, Ingenieria vy

tecnologia, tecnologia industrial, investigacion operativa.



ABSTRACT

The purpose of this work is to present the construction and validation (reliability and
validity analysis) of a measurement instrument for the perception about the methodology
of management of service projects in the management of Automation Control in the
Company CIATEQ. The instrument was framed with a qualitative approach, no-
experimental design and descriptive type and cross-sectional, which consists of thirty
items assessed on a Likert scale, classified into 10 criterial relative to the current perception
of the methodology used in the realization of service projects, for this technique was used
in the survey. The population and simple consisted of a group of technical leaders of
service projects, employees of the aforementioned instfitution; the instrument was
validated through Cronbach’s Alpha to measure the reliability of the Instruments. The
reliability analysis showed satisfactory values (Cronbach’s Alpha = 0.9), which indicates
an adequate internal consistency in the test. Therefore, the validity of the instrument is

acceptable.

Keywords: measurement instrument, Reliability, validation, Engineering and Technology,

industrial Technology, operative investigation.
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GLOSARIO

Calidad: Grado en el que los proyectos y servicios realizados por CIATEQ cumplen con

los requerimientos especificados para los mismos.

Cliente: Prospecto que acepta una cotizacion presentada y contfrata la realizaciéon de

un proyecto o servicio con CIATEQ.

Confiabilidad: Es la medida del grado de consistencia o repetibilidad de una prueba.
Una prueba tiene que ser fiable para ser vdlida, porque los resultados muy variables

tienen muy poco significado.

Cotizacién: Documento formal de una oferta técnico — econdmica realizada por CIATEQ
para cumplir los requerimientos de un prospecto. La cotizacién contiene como minimo:
objetivo, precio, forma de pago, garantia y la propuesta técnica.

Entregables: Producto resultado del trabajo.

Experto técnico: Persona que, dada su experiencia y conocimientos en determinada
drea del conocimiento, es reconocida como referencia para las actividades
relacionadas con la planeacion, investigacion, capacitacion, y revision en los proyectos

y servicios que realiza CIATEQ.

Lider de proyecto: Persona a quien se ha designado como responsable de la correcta

gestion técnica y administrativa del proyecto.

Objetivos: Puntos que se pretenden alcanzar como resultado del proyecto.

Plan estratégico: Documento oficial en el cual los directivos de CIATEQ establecen los

objetivos y directrices organizacionales para un determinado periodo de tiempo.
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Plan de Trabajo: La consecucion de actividades necesarias para el logro de los objetivos
del proyecto que definen quién y cudndo realiza estas actividades. El Plan de Trabajo

también contiene el costo planeado de realizacidon de proyectos o de servicios.

PMBOK: Project Management Body of Knowledge (PMBOK) describe un conjunto de
conocimientos y de prdacticas aplicables a cualquier situacidon que requiera formular, las
cuales han sido concebidas luego de evaluaciéon y consenso enfre profesionales pares

sobre su valor y utilidad.

Presupuesto: Es lo que se asigna para cubrir una partida.

Procedimiento: Documento que describe la manera de llevar a cabo una actividad, la

cual no afecta directamente al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Proceso: Conjunto de actividades sucesivas, de las cuales se han identificado variables
criticas de desempeno, las que se controlan para mantener estable y disminuir la

variabilidad de las salidas entregadas por dicho proceso.

Proveedor: Son todas las organizaciones o personas, intfernas o externas a la
organizacion (publica o privada) que proporcionan bienes o servicios durante cualquier
etapa de los procesos. Se refiere a quienes aportan productos y/o servicios durante

cualquier etapa de operacion de su organizacion.

Proyecto: Conjunto de actividades planeadas y coordinadas, con un proposito y
alcance definidos para satisfacer las necesidades especificas del cliente, que por su
complejidad y recursos necesarios para su desarrollo, requiere de un control
documentado en todas sus fases en cuanto a tiempo, costos y recursos; los proyectos

pueden ser de desarrollo, investigacion y asistencia técnica.

Proyecto de servicios: Aplicacién de las tecnologias que ya forman parte de la base
tecnoldgica de CIATEQ para satisfacer una oportunidad de mercado identificada. Se
desarrollan de acuerdo a un método estandarizado o normalizado y las caracteristicas

criticas suelen describirse en alguna normativa aplicable.
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Requerimientos del proyecto o servicio: Declaracion documentada de las

caracteristicas y criterios de aceptacidon que un proyecto o servicio deben cumplir.

Riesgo: Contingencia o circunstancia que, de presentarse, comprometeria los resultados

del proyecto o servicio en cuestion.

Servicio: Trabajo repetitivo para el cual se dispone de una metodologia establecida y
recursos para proporcionarlo consistentemente, donde se definen los requisitos, criterios

de aceptacion y recursos necesarios para su desarrollo.

Servicios de anaquel: Actividad cuyo costo estd definido por un tabulador. Trabajo

repetitivo, el cual tiene una metodologia vy tarifa fija.

Sistema: Conjunto organizado de elementos que interactlUan entre si para ejecutar
funciones especificas, las cuales son necesarias para lograr un objetivo. Un sistema estd

compuesto principalmente de procesos.

Tecnologia: Conjunto de conocimientos y técnicas que aplicadas en forma légica y
ordenada (proceso), permiten modificar el entorno material o virtual, para satisfacer una
necesidad, esto es, un proceso combinado de pensamiento y accién con la finalidad

de crear soluciones Utiles.

Validez: Es el grado en que una prueba o item de la prueba mide lo que pretende medir;

es la caracteristica mds importante de una prueba.

Valor: Cualidad de las personas o cosas que conservan, mejoran y protegen la vida del
hombre. Guia para encausar objetivos, cualidad de ser excelente, Util o deseabile. El
meérito que se reconoce a una persona. Es el grado de beneficio obtenido, resultado de
la utilidad y experiencias vividas en el uso de un producto, servicio o estrategia. Con
relacion a los productos vy servicios, el valor, es la percepcién del cliente sobre el grado
en que se satisfacen sus necesidades y expectativas, con relacién a las caracteristicas
del producto y/o servicio, su precio, beneficios y/o inconveniencias de adquisicion y uso

durante todo el ciclo de vida del producto/servicio.

XV



CAPITULO 1 - INTRODUCCION
1.1 ANTECEDENTES.

CIATEQ es un centro de tecnologia dedicado a la investigacion, diseno e innovacion
tecnoldgica en las dreas metalmecdnica, metaldrgica y electrénica. Sus actividades
estdn encaminadas a solucionar problemas de la industria, proporciondndole a ésta el
apoyo tecnoldgico que le brinde la ventaja competitiva en el mercado, respecto a

calidad y precio.

CIATEQ, consciente de que el mercado cada vez demanda mayores niveles de calidad
y de confianza, ha decidido apoyarse en los esquemas de sistemas de aseguramiento
de calidad de las normas ISO serie 9000, como herramienta técnico-administrativa que
le permita mantener y mejorar su presencia competitiva a través de la calidad
consistente y demostrable de sus proyectos y servicios, tanto en el marco nacional como
internacional, y tener una base cuantificable de sus actividades fundamentales para

establecer los mecanismos de mejora continua.

Los procesos definidos en el sistema de gestidon de calidad estdn orientados a detectar
las necesidades y expectativas de los clientes y realizar las acciones para cumplir con
los requisitos establecidos. Uno de los procesos principales en esta tarea es el proceso de
mercadotecnia que se divide en dos etapas: a) la identificacién de necesidades y, b) la

comunicaciéon de la generacion de valor al mercado objetivo.

El propdsito de la etapa de identificacion de necesidades es encontrar nuevos clientes,
lo que hace es necesario comprender y evaluar las necesidades del mercado actual y
potencial; esto se realiza por medio de estudios de investigacidon de mercado, andlisis
de informacion sectorial, regional y especializada; y la segunda etapa tiene la finalidad
de resaltar las ventajas competitivas que ofrecen los productos y servicios tecnoldgicos

para los mercados especificos.

Conrespecto ala deteccion de las necesidades de los clientes, el sistema también prevé

la documentacién y difusion, para lo cual se utiliza la herramienta informdtica CRM
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(Customer Relationship Management), que facilita la concentracion, acceso y difusion
de las necesidades y expectativas que han sido planteadas por los clientes potenciales
y los servicios especificos que han sido ofrecidos por CIATEQ. Adicionalmente en las
reuniones del Consejo Directivo y Consejo Técnico se difunden las oportunidades de

mayor relevancia para el Centro.

El Consejo Tecnico de CIATEQ estd conformado por los directores de las diferentes dreas
de especialidad, el personal de planeacién y mercadotecnia. Debido al tipo de
productos y servicios que ofrece el Centro, el proceso de ventas y servicio recae
principalmente en los directores. El Consejo Técnico tiene entre ofros objetivos enlazar
las necesidades y expectativas de los clientes con los productos y servicios tecnoldgicos
actuales y la identificacion de nuevos mercados, asi como nuevos productos y servicios

tecnoldgicos.

La colaboracién del cliente en el desarrollo de los proyectos es indispensable ya que se
le involucra el cliente participa directamente en el proceso mismo de creacién del
producto. Por otfra parte, se llevan a cabo investigaciones de mercado, que mediante
andlisis de grupos enfocados, permiten probar conceptualmente los productos vy

servicios de CIATEQ y su posicionamiento.

Semestralmente se lleva a cabo un estudio de satisfaccion del cliente, el cual estd
documentado en el sistema de gestidn de calidad, con el objetivo de detectar el grado
en que se han satisfecho las necesidades de los clientes; los resultados del estudio se
difunden y documentan apropiadamente. Este proceso mide el nivel de cumplimiento
de losrequisitos de los clientes, y sus resultados sirven para establecer acciones de mejora

en ofros procesos, productos y servicios.

El estudio de satisfaccion de clientes arroja también datos relacionados con la creaciéon
0 mejora de los productos y servicios que ofrece CIATEQ, ya que las entrevistas que se
aplican en este estudio se disenan para recabar la mayor cantidad de informacién, a

partir de la cual se elaboran acciones de mejora.



Las normas utilizadas en el Centro son las que ayudan a definir, de acuerdo con los
requerimientos tecnoldgicos establecidos por el cliente, las especificaciones técnicas a
las cuales se debe apegar el producto o servicio a desarrollar. Debido a que los
productos y servicios fecnolégicos que ofrece CIATEQ son Unicos para cada cliente, los
requisitos y especificaciones se establecen para cada proyecto contratado. En el
sistema de gestion de calidad, se establecen los procesos, procedimientos, instructivos y
normas para garantizar el cumplimiento de los requisitos y especificaciones técnicas

definidas por los clientes.

La investigacion bibliogrdfica realizada metodoldgicamente en cada desarrollo permite
asegurar que se incorpora al proyecto, la tecnologia apropiada. La rigurosa
documentacién de los proyectos de desarrollo realizados preserva y acrecienta el

acervo tecnoldgico de la Institucion.

Las metodologias principales que se utilizan en CIATEQ son:
* Sistema de gestion de calidad
» Proceso de planeaciéon estratégica
* Proceso de planeaciéon tecnoldgica
* Proyectos estratégicos
» Prospectiva tecnoldgica
* Administracion del conocimiento
* Programas de investigacion
* Planeacion del proyecto
* Proceso de realizacion del proyecto

* Evaluacion del proyecto

El reto fundamental de la Gerencia de Control Automatico es reforzar la investigacion
aplicada y la Ingenieria de Control Automdatico, actualmente se realizan sistemas de
control hacia mdqguinas y dispositivos de produccidon, ya que se fienen las bases de
conocimiento, experiencia y aplicacion en los temas de Automatizacion Industrial que
abarca las especialidades de Control de Procesos, Automatizacion, Sistemas Eléctricos

y Sistemas de Conftrol de Movimiento y Robdtica.



En la Gerencia de Control Automdtico, se observa la necesidad de analizar la
metodologia actualizada en los roles y procedimientos, que se utiliza para los proyectos
de servicios que se desarrollan estd cumpliendo con los objetivos de la empresa, y dentro
de las multiples responsabilidades de los lideres técnicos de proyectos, se tiene la
oportunidad de poder analizar la metodologia con el propdsito de aumentar la

confiabilidad de las tareas que desarrollan al administrar los proyectos de servicios.

1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA.

Actualmente no se cuenta con una metodologia de andilisis de confiabilidad sobre la
situacion actual de los proyectos de servicios tecnoldgicos de la Gerencia de Control
Automdtico en CIATEQ.

1.3 JUSTIFICACION.

En CIATEQ, los clientes invierten e inician un proyecto de ingenieria y servicios con el
objetivo de obtener rentabilidad o beneficio econdmico. Para ello se deben controlar
los costos y gastos, al mismo fiempo que se supervisa la calidad para obtener un

producto que satisfaga las necesidades del cliente y del mercado al que va dirigido.

Los costos y gastos estan asociados con el tipo de insumos que requieren, el personal, los
proveedores, y los tiempos de ejecucion, entre otfras variables. Para ejercer un control
eficiente en costos y gastos, al mismo tiempo que se le da seguimiento a la calidad, se
requiere de un sistema de gestion de proyectos, que, en principio, proporcione un
enfoque global del proyecto e integre de manera sinérgica los diferentes elementos que
intervienen. Estos permiten dar seguimiento a cada fase, supervisando los logros en base

a entregables, asi como, validar la eficiencia y eficacia de los recursos empleados.



A continuacién, se presenta un andlisis preliminar de las bases de datos de proyectos

prospectados a partir del CRM, del 1°. De enero de 2016 en adelante.

La Figura 1, muestra que 36% de los proyectos prospectados fueron para empresas

grandes, 32% medianas, 24% empresas pequenas y 8% microempresas.

Tamafo de empresa
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Figura 1. Estadistica del CRM - Tamano de empresas prospectadas.
Fuente: CIATEQ (1)

En la Figura 2, destacan las especialidades de Sistemas Mecdnicos con 23.2%, Ingenieria
Virtual con 22.65%, Pldsticos y Materiales Avanzados con 16.4%, Tl Electronica y Control

con 11.4% e Ingeria de Plantas con 11.3%.

Especialidad de |a oportunidad

O Vel A0 Traet brrencia ded ConocnmiesTn

Especiablad Oporiutaiad

" e 1w ban 21 ' an " "y Al LR L I T

Ot speee et Opoespmainm

B CoumiBspecialivlad Opoctamidad)

Figura 2. Solicitudes por especialidad.
Fuente: CIATEQ (1)



En la Figura 3 se sobresalen que el 64.1% de los proyectos fueron catalogados como

Desarrollo Tecnoldgico, seguido de Ingenieria 13% y Servicios Tecnoldgicos con 12.1%.

Clasificacion de la oportunidad
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Figura 3. Clasificacion de solicitudes.
Fuente: CIATEQ (1)

En la Figura 4, se aprecia que las tres principales fuentes de financiamiento fueron (hasta

2018), los Programas de Innovacion, con 42.4%, seguido por Recursos propios del sector

privado, con 33.1% y Recursos propios del sector publico, con 22.78%.

Origen de los Fondos
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Figura 4. Origen del financiamiento del proyecto.
Fuente: CIATEQ (1)



Pero la parte del seguimiento y control del proyecto que se va desarrollando en cada
una de las etapas del proyecto de servicios, es algo que actualmente se deja de lado o
no se documenta o registra de modo adecuado, de ahi la necesidad de contar con
informaciéon confiable sobre las bases del desarrollo de proyectos de servicios basados
en el Sistema de Gestion, asi como el utilizar una metodologia estandarizada que

asegure el cumplimiento de los requisitos del proyecto de servicios, en tiempo y calidad.

Por ofro lado, el recurso humano podrd desarrollar sus habilidades, con bases ya
establecidas por la empresa. Si el personal es nuevo, se podrd incorporar con mayor
facilidad a la empresa ahorrando tiempo, ya que no tendrd que partir de cero en sus

nuevas labores.

De contar con informacién confiable sobre la conveniencia de utilizar una metodologia
estandarizada para el desarrollo de proyectos de servicios de la Gerencia de Control
Automdtico se daria cumplimiento a lo establecido en el sistema de gestion de la

empresd.

Asi mismo se estaria contribuyendo con el objetivo y las metas de CIATEQ, que son:

* Obtener al menos el 85% en el estudio de satisfaccion del cliente.

Cumplir con el fiempo de entrega comprometido con nuestros clientes en el 85%
de los proyectos.

 Determinar y desarrollar al 100% las competencias en los niveles establecidos

para el personal clave en la ejecucién de proyectos.

En la Tabla 1, se observan los resultados que se obtuvieron de los objetivos de calidad

durante el ano del 2017.



Tabla 1. Resultados de los Objetivos de Calidad 2017.

Descripcion Resultado Anual

1. Obtener al menos la
calificacién deseada en el estudio de

. ., . 85% 96.8%
satisfaccion del cliente.
2.Concluir los proyectos de acuerdo all
tiempo establecido contractualmente. 85% 92.9%
(revisiones técnicas)
3. Determinar y desarrollar al 100% las
competencias en los niveles

_ 100% 100. 0%

establecidos para el personal clave en
la ejecucion de proyectos.

Fuente: CIATEQ (1)

En la Tabla 2 se observan los resultados de la satisfaccion de los clientes sobre los

proyectos terminados.

Tabla 2. Resultados de la satisfaccion del cliente.

Resultados Total Encuestas

Total Encuestados 25
Escala Cantidad

Maxima 10 16

9 5

aud 8 2

Minima 7 2

96.80%
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Resultados Total Encuestas

25 tolal encuestas B Prayechos

Fuente: CIATEQ (1)




1.4 OBIJETIVOS.

Objetivo general:

Establecer una metodologia de andilisis de confiabilidad sobre la situacién actual de los

proyectos de servicios de la Gerencia de Control Automdtico.

Objetivos especificos:

e Aplicar una herramienta de andlisis de confiabilidad a los proyectos de

servicio.

e Andlizar las experiencias de los lideres de proyecto en relacion ala aplicacion

de la metodologia de gestién de proyectos de servicio.

1.5 HIPOTESIS.

Generarinformacién vdlida dentro de los porcentajes marcados en los objetivos y metas
del centro con el uso de la metodologia de confiabilidad del Alfa de Cronbach
mediante un cuestionario sobre la situacion actual de los proyectos de servicios de la

Gerencia de Control Automdtico.



CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta el andilisis bibliogrdfico de los antecedentes de la

administracién de proyectos, asi como los conceptos tedricos de las herramientas de

andlisis de confiabilidad.

2.1 ESTADO DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

El andlisis de estudios previos da una vista detallada de los puntos criticos en el tema de

la Administracién de proyectos. Para lograr esto se analizaron fuentes tales como

literatura especializada, articulos de revistas, presentaciones dadas en conferencias y

sitios web publicados recientemente (Tabla 3).

Tabla 3. Estudios Previos sobre Administracién de proyectos.

Trabajos de Investigacién

Descripcion

MODELO DE
ADMINISTRACION DE
PROYECTOS EN PYMES

DE SERVICIOS DE INGENIERIA
(2)

Resumen: En este trabajo se desarrolld un modelo de
administracion de portafolio de proyectos para PYMES
de servicios de ingenieria; para ello se consideraron dos
puntos importantes: la definicidn de procedimientos
internos para una retroalimentacion de informacion de
proyectos finalizados y una estructura de apoyo a la
direccion del portafolio, para asignar y controlar
apropiadamente los distintos tipos de recursos. Se
consideraron los aspectos tedricos y técnicos de la
normativa PMBOK y de la metodologia PRINCE2, y se
entrega una propuesta para su implementacion
mediante herramientas de software actuales.

Conclusiones: De la comparacién, basada en las
necesidades vy limitacidon que poseen las PYMES, se
aprecia que PMBOK y PRINCE se dalinean,
complementdndose entre si. En cuanto a las
herramientas informdaticas, Microsoft Excel y Microsoft
Access pueden ser utilizadas como herramientas de
difusion de informacién y Microsoft Project como una
herramienta de apoyo para gestionar los diversos
proyectos desde su inicio hasta su cierre formal. Aun
cuando existe una resistencia al cambio por parte de
los miembros de la organizacion, ésta puede ser
superada por medio de estrategias para el proceso de
cambio, que expliquen la funcionalidad y los beneficios
del nuevo sistema.
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Tabla 3. Estudios Previos sobre Administracién de proyectos. (continuacién)

Trabajos de Investigacién

Descripcion

METODOLOGIA PARA LA
ADMINISTRACION DE
PROYECTOS:

UNA NUEVA CULTURA DE
TRABAJO (3)

Resumen: Los proyectos son criticos para el éxito de
cualqguier organizacion. Son las actividades que dan
como resultado productos, servicios, entornos, procesos
y organizaciones nuevas o mejoradas. Los proyectos
incrementan las ventas, mejoran la satisfaccion de los
clientes, reducen costos, mejoran el ambiente de
trabajo y dan otros beneficios como resultado.

Conclusiones: La metodologia para la administracion
de proyectos implica una nueva cultura de trabajo. El
tiempo que se dedique a la implementacion vy
capacitaciéon para esta nueva forma de frabajo, serd el
factor clave para su éxito o fracaso. Para lograr la
homologacién de términos, las organizaciones
destinardn un identificador para cada dueno de
proceso. La comunicacidn entre los miembros
organizacionales es de importancia relevante.

APLICACION DE
HERRAMIENTAS DE GESTION
DE PROYECTOS PARA
MEJORAR EL SERVICIO AL
CLIENTE EN UNA EMPRESA DE
PROYECTOS E INGENIERIA

(4)

Resumen: El objetivo de la investigacion fue mejorar el
servicio al cliente, como respuesta a las aspiraciones de
la organizacidn de mantener sus estdndares de
calidad. Para ello, se aplicé una lista de chequeo que
reveld los problemas que limitan la recertificacion,
luego, mediante entrevistas, el método Kendall y la
matriz de seleccidén de procesos, se identificd el proceso
de los Servicios de Ingenieria como centro del andlisis y
la mejora.

Conclusiones: Se identificaron las debilidades relativas
al desempeno de la empresa como punto de partida
para priorizar acciones encaminadas a la soluciéon; las
causas del incumplimiento de los plazos de entrega
apuntaron al uso de la planificacién y programacion de
proyectos, combinada con el enfoque de procesos.

2.2 INTRODUCCION.

Algunos gerentes han utilizado distintas herramientas que resultan Utiles para administrar

proyectos. Entre ofras cosas han empleado redes, graficas de barras, costeo de tareas,
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fuerzas operantes, sociedades y programacion, a veces con éxitfo y en otfras ocasiones

con resultados deficientes.

A medida que el mundo se vuelve mds competitivo, la importancia de manejar el
proceso de administracidon de proyectos y de “hacerlo bien desde la primera vez”
adquiere un significado nuevo. Los sistemas de administracion de los proyectos fallan al
relacionar los proyectos seleccionados con los recursos. Las herramientas y técnicas de
administracién no se integran a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. Los
enfoques de administracion no equilibran la planeacién de proyectos ni sus métodos de
control con los agjustes apropiados a la cultura de la organizacion, apoyando asi las

tareas de los proyectos.

En la actualidad, el énfasis se pone en el desarrollo de un proceso integrado de
administraciéon de proyectos que centra todos los esfuerzos de los proyectos en el plan
estratégico de la organizacion; también refuerza el dominio de las
técnicas/herramientas de la administracion de proyectos y las capacidades
interpersonales necesarias para organizar la terminacion exitosa de los proyectos. Para
algunas organizaciones, integrar los proyectos con la estrategia exige someter a

reingenieria todo el proceso de administracion de negocios.

Para otros, la integracion significard establecer, de manera cuidadosa, relaciones entre
los sistemas administrativos que ya existen y modificar el enfoque hacia un sistema total.
En el plano individual, para que algunos profesionales se conviertan en administradores
de proyectos eficientes se requiere mejorar sus habilidades de liderazgo y de formacion
de equipos, asi como modernizar sus métodos de control y planeacion de proyectos.
Para otros serd necesario complementar sus habilidades administrativas con la
capacidad de inspirar y dirigir un grupo divergente de profesionales hasta la terminacion

del proyecto.
La integracion en la administracion de proyectos dirige la atencidon a dos dreas clave.

La primera es la integracion de proyectos con el plan estratégico de la organizacion. La

segunda es lograr una integracion dentro del proceso de administrar proyectos reales.

12



En algunas organizaciones, la seleccion y administracion de proyectos a menudo deja
de representar un apoyo para el plan estratégico de la organizacién. Un grupo de
gerentes redacta los planes estratégicos, ofro escoge los proyectos y uno mds los pone
en prdactica. Estas decisiones independientes, a manos de distintos grupos de gerentes,
dan lugar a un conjunto de condiciones que llevan al conflicto, a la confusidon y, a
menudo, a la insatisfaccién del cliente. Bajo estas condiciones se desperdician los
recursos de la organizaciéon en proyectos para actividades/proyectos que carecen de

valor agregado.

Un sistema integrado para la administracion de proyectos es aquél en el que todas las
partes estan interrelacionadas. Un cambio en alguna de ellas influird en el total. Todas
las organizaciones cuentan con un cliente al que buscan satisfacer. El cliente establece
la razdn de ser de la organizacion. La mision, los objetivos y las estrategias se establecen
para satisfacer las necesidades de los clientes. El desarrollo de la misidon, de los objetivos
y de las estrategias de la organizacidon depende de factores ambientales externos e

internos.

Por lo general, los primeros se clasifican como politicos, sociales, econdmicos y
tecnoldgicos; senalan oportunidades o amenazas en el establecimiento del rumbo de
la organizacion. Los factores ambientales internos a menudo se clasifican como
fortalezas debilidades, tales como la administracion, las instalaciones y las competencias
clave vy la situacién financiera. El resultado del andlisis de todos estos factores
ambientales es un conjunto de estrategias disenadas para satisfacer mejor las

necesidades de los clientes.

La implantacién de estrategias es el paso mds dificil. En general, las estrategias se llevan
a la practica mediante los proyectos. Las mentes creativas siempre proponen mdas
proyectos que los recursos existentes. La clave estd en escoger, de entre las muchas
propuestas, los proyectos que hagan la mayor y mds equilibrada contribucién a los
objetivos y estrategias (y por lo tanto a los clientes) de la organizacion. Esto significa
jerarquizar proyectos de tal modo que se asignen los escasos recursos a los proyectos

adecuados. Una vez que se ha escogido un proyecto para redlizarlo, la atenciéon se
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centra en el proceso de administracion de proyectos, que prepara el escenario para la

implantacion o ejecucion del proyecto.

Existen dos dimensiones en el proceso de administracion de proyectos. La primera es el
aspecto técnico del proceso administrativo, el cual comprende las partes: formal,
disciplinada y de logica pura del proyecto. Este aspecto técnico descansa en el sistema
formal de informacion disponible. Esta dimension incluye la planeacioén, programacion y
control de los proyectos. Se redactan declaraciones claras sobre el alcance del
proyecto para vincularlo con el cliente y facilitar la planeacidén y el control. La creaciéon
de productos entregables y las estructuras de descomposicion del trabajo facilitan la
planeacién y el monitoreo del avance del proyecto. La estructura de descomposicion
del trabajo sirve como una base de datos que relaciona todos los niveles en la
organizacion, los principales productos y todo el trabajo, hasta las tareas en un paquete

de trabajo.

Es posible documentar y rastrear cualquier efecto de cambios en el proyecto. Asi,
cualguier modificacién en una parte del proyecto puede rastrearse hasta la fuente
mediante enlaces integrados en el sistema. Este enfoque integrado de informacion
puede proporcionar a todos los gerentes de proyecto, y al cliente, la informacién para
tomar decisiones adecuadas a su nivel y necesidades. Un exitoso administrador de
proyecto tendrd la capacitacion suficiente en el aspecto técnico de la administracion

de proyectos.

La segunda dimension es el aspecto sociocultural del proceso de administracion de
proyectos. A diferencia del mundo ordenado de la planeacion de proyectos, en ésta se
ubica el mundo de la implementacion, mucho mds confuso y a menudo contfradictorio
y paraddjico. Se centra en crear un sistema social temporal denfro de un ambiente
organizacional mds amplio donde se combinen los talentos de un grupo divergente de
profesionales que trabajen para terminar el proyecto. Véase el recuadro “De lo mds
destacado en la investigacién: trabaja bien con los demds”. Los administradores de
proyecto deben moldear una cultura de proyectos que estimule el frabajo en equipo y
altos niveles de motivacion personal, asi como una capacidad de identificar problemas

conrapidezy de resolver los que representen una amenaza para el frabajo del proyecto.
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Esta dimensidon también implica manejar la interface entre el proyecto y el ambiente

externo.

Los gerentes deben apaciguar y moldear las expectativas de los clientes, sostener el
apoyo politico de la alta administracién, negociar con sus contrapartes funcionales,
monitorear a los subconftratistas y asi en lo sucesivo. En general, el gerente debe construir
una red social cooperativa entre un conjunto divergente de aliados con distintos

estdndares, compromisos y perspectivas.

Algunos sugieren que la dimensién técnica representa la “ciencia” de la administracion
de proyectos, mientras que la dimension sociocultural representa el "arte” de administrar
un proyecto. Para tener éxito, un gerente debe ser el maestro de ambas cosas. Por
desgracia, algunos administradores de proyecto se preocupan por la dimensidon técnica

y de planeacion de la administracion de proyectos.

A menudo, su primera exposicion real a la administracién de proyectos es mediante un
software para eso, y se involucran demasiado con las graficas de redes, los diagramas
de Ganftt y las varianzas en el desempeno, e intentan administrar un proyecto a
distancia. A la inversa, otros administradores llevan los proyectos “con el cinturdn bien
puesto” y confian mucho en la dindmica de equipo y en la politica de la organizacion
para terminar un proyecto. Los buenos administradores de proyecto equilibran su
atencion entre las dimensiones técnica y sociocultural de la administracion de proyectos
(5).

A medida que las organizaciones requieren administrar de forma simultdnea portafolios
de proyectos, el entorno de su actividad empresarial se torna mds complejo, las personas
deben integrar diversos equipos de frabajo, llevando a la gestion de proyectos a nuevos
desafios y a tener que tomar decisiones con prontitud (6). De lo contrario se volverdn
mds frecuentes los retrasos, generando un impacto negativo en el rendimiento

organizacional, en su gestion (7) y en los plazos planificados (8).

Es por ello que tiene un rol importante la madurez operacional que posean los equipos

de proyectos (9). la que cuando es adquirida proporciona altos niveles de calidad,
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disminuyendo los riesgos y un aumento en la confiabilidad de sus productos y servicios,
todo esto por medio del uso de técnicas y metodologias de gestion que pueden ser
adaptadas al negocio (10), las que tienen que ser consensuadas por la alta directiva

para que se logre el respectivo éxito (11).

En el ano 2006 se conformd un comité a cargo del diseno de la nueva norma ISO/DIS
21500, como herramienta estdndar de la gestidon de proyectos a nivel internacional, del
gue ha emanado un borrador de libre disposicion; en éste se fundamentan los aspectos
tedricos y técnicos de un estdndar de administracidén de proyectos resumidos en la
normativa PMBOK®'. La misma comprende dos grandes secciones: la primera sobre los
procesos y contextos de un proyecto, la segunda sobre las dreas de conocimiento

especifico de su gestion.

Asi, también, podemos mencionar el PRINCE2®2, que es una metodologia de gestion de
proyectos que cubre la administracién, control y organizacién para todo fipo de

proyectos.

2.3 PROYECTO.

El concepto “proyecto” proviene del vocablo latino proiciere-proieci-proiectum que
significa arrojar adelante (proyeccidn, proyectar, proyecto); esto es, el proyecto es toda
idea que se tiene en el presente con miras a que se materialice en el futuro, mediando
entre el presente y el futuro o logro del proyecto, un proceso con pasos especificos, que

procure la consecucién del resultado deseado.

En el drea de administraciéon de la produccidn y operaciones se dice que proyecto es
una serie de actividades relacionadas enfre si, que por lo comun estan dirigidas hacia

resultados de conjunto y cuyo desempeno requiere de un periodo significativo (12).

I PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), que corresponde a una normativa estandar
estadounidense de administracién de proyectos, desarrollado por la entidad Project Management Institute
(PMI)

2 PRINCE2® fue creada inicialmente por la CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency), y
actualmente se encuentra bajo el alero de la OGC (Office of Government Commerce).
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Turner (13) dice que un proyecto es “...un esfuerzo para organizar recursos humanos (o
maquinas), materiales y financieros en un proceso novedoso para lograr un alcance
Unico en su campo de trabajo, con especificaciones definidas y con restricciones de
costoy tiempo, de tal suerte que puede entregar o rendir cambios provechosos definidos

por objetivos cuantitativos y cualitativos” (14).

Por su parte el PMBOK, define el concepto proyecto como “el esfuerzo o iniciativa
temporal que conduce a crear un proyecto, servicio o resultado singular. Temporal
indica que existe un inicio y un final definidos. El final se consigue cuando se han
alcanzado los objetivos del proyecto o cuando no se alcanzardn o no se cubrirdn los
requisitos o cuando las necesidades del proyecto dejen de existir. Temporal no
necesariamente significa corta duracion y generalmente no se aplica al producto,
servicio o resultado creados por el proyecto; la mayoria de los proyectos conducen a

crear sucesos duraderos”.

Estas definiciones indican que, en efecto, un proyecto es una serie de actividades que
se piensan a futuro para alcanzar algo. Y, desde luego, conlleva las siguientes
caracteristicas:
l.  Un objetivo establecido.
II.  Un ciclo de vida definido, con un principio y un fin.
lll.  Porlo general implica que varios departamentos y profesionales se involucren.
IV. Es comUn hacer algo que nunca se ha realizado.

V. Tiene requerimientos especificos de tiempo, costo y desempeno.

En primer lugar, los proyectos tienen un objetivo definido, ya sea construir un complejo
de apartamentos de 12 pisos antes del 1 de enero, o de lanzar lo antes posible, la version
2.0 de un paquete especifico de software. El objetfivo singular suele carecer de la
cotidianidad de la vida organizacional, en la que los tfrabajadores realizan operaciones

repetitivas todos los dias.

En segundo lugar, como existe un objetivo especifico, los proyectos cuentan con un fin
definido, distinto a los deberes y responsabilidades en curso de los trabajos tradicionales.

En muchos casos, los individuos se mueven de un proyecto a otro y no permanecen en
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un solo trabajo. Después de ayudar a instalar un sistema de seguridad, es posible que se
le encargue a un ingeniero en Tl (Tecnologias de Informacion) el desarrollo de una base

de datos para un cliente distinto.

En tercer lugar, a diferencia de gran parte del trabajo organizacional que se divide de
acuerdo con la especialidad funcional, es tipico que los proyectos requieran los
esfuerzos combinados de diversos especialistas. En lugar de trabajar en oficinas
separadas, con gerentes independientes, los participantes de proyecto ya sean
ingenieros, analistas financieros, profesionales en comercializacién o especialistas en
control de calidad, frabajan juntos bajo la direccidn de un administrador de proyecto

para llevar un proyecto a su fin.

En cuarto lugar, el proyecto no es algo rutinario y cuenta con elementos Unicos. Esto no
es algo opcional, sino de diversa intensidad. Como es obvio, cuando se frata de lograr
algo que no se ha hecho nunca antes, como construir un automavil hibrido (eléctrico/de
gasolina) o poner dos vehiculos mecdnicos en Marte, es necesario resolver problemas
gue no se habian solucionado antes y se requiere tecnologia de punta. Por ofro lado,
incluso los proyectos bdsicos de construccion que implican conjuntos establecidos de

rutinas y procedimientos requieren algin grado de adaptacién que los hace Unicos.

En quinto lugar, los proyectos se enfrentan a limitaciones especificas de tiempo, costo y
requerimientos de desempeno. Se evalian de acuerdo con ellogro, el dinero y el fiempo
que se les dedicod. Esta triple restriccion impone un mayor grado de responsabilidad el
cual, por lo general, se encuentra en la mayoria de los trabajos. También resaltan una
de las funciones fundamentales de la administracion de proyectos, que es equilibrar las
compensaciones entre tiempo, costo y desempeno, y satisfacer al cliente en Ultima

instancia.

Es asi que puede existir una enorme cantidad y diversidad de proyectos con diferentes
alcances, tiempos y costos; sin embargo, todos ellos tienen cardcter Unico y complejidad
diferente. Los proyectos van desde cambiar una Idmpara, hasta poner un hombre en

Saturno, asi de variada es la diferencia.
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2.3.1 Qué no es un proyecto.

No debe confundirse a los proyectos con las labores cotidianas. jUn proyecto no es un
trabajo rutinario y repetitivo! El frabajo ordinario de cada dia exige repetir una y ofra vez
la misma tarea, o una similar, mientras que un proyecto se hace una sola vez; surge un
nuevo producto o un nuevo servicio cuando el proyecto se termina. En la Tabla 4 en la
qgue se hace una comparacion de rutina entfre trabajo repetitivo y proyectos. Es
importante reconocer la diferencia porque, con demasiada frecuencia, es posible
utilizar recursos en las operaciones diarias que quizd no contribuyan con las estrategias

de largo plazo de la organizacion para las que se requieren productos innovadores.

Tabla 4. Comparacidn entre el trabajo rutinario y los proyectos.

Trabajo rutinario y repetitivo Proyectos

Tomar notas en clase. Redactar un trabajo final.

Establecer un quiosco de ventas para
Registrar cada dia los recibos de ventas ] _
una reunidon de profesionales de
en el libro de contabilidad.
contabilidad.

Responder a una peticion en una

cadena de suministro.

Desarrollar un sistema de informacion

para una cadena de suministro.

Practicar escalas en el piano.

Escribir una nueva pieza de piano.

Disenar un iPod que sea de 2 x 4
Fabricar de manera rutinario un IPod de | pulgadas mds o menos, que tenga una
Apple. interface con una PC y que almacene

10,000 canciones.

Anexar etiquetas a y un producto )
Etiquetar proyectos para GE y Wal-Mart
manufacturado.

Fuente: Clifford F. Gray (5).

A menudo, los términos programa y proyecto se utilizan de manera intercambiable enla
prdctica, lo cual suele propiciar confusiones. Ambos son similares porque se dirigen hacia
la consecucién de metas y necesitan planes y recursos para lograrlas. Asimismo, ambos
utilizan herramientas, métodos y politicas. Las diferencias residen sobre todo en el
alcance y el tiempo que abarca cada uno.
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Un programa es una serie de proyectos multiples, coordinados y relacionados; se
prolonga alo largo del tiempo y busca alcanzar una meta. Un programa es un grupo de
proyectos de mayor nivel que se dirige a una meta comun. El ejemplo cldsico es el
programa espacial estadounidense para colocar una estaciéon en la Luna que sirva

como trampolin para otras exploraciones cdsmicas.

2.3.2 Administracion de proyectos.

Si nos referimos al campo de la administracion de la produccion y operaciones, ahi se
definid la administraciéon de proyectos como la planeacion, direccion y control de
recursos (personas, equipo, material) para cumplir con las restricciones técnicas, de

costos y de tiempo de un proyecto.

La administraciéon de proyectos también se conoce como organizacién de proyectos
(para el PMBOK la traduccidén oficial es direccion de proyectos), como lo indica su
nombre, es una forma de organizacion, desarrollada para asegurar que los proyectos,
los programas vy el portafolio de proyectos continden su evolucién con cuidado y sobre

una base diaria.

Es asi que la administraciéon de proyectos es una forma efectiva de ubicar alas personas
y los recursos fisicos necesarios durante un tiempo limitado para completar un proyecto
especifico. Badsicamente, la administracion de proyectos es una estructura temporal de
organizacion disenada para lograr resultados con ayuda de especialistas de todos los

puntos de la empresa y funciona bien cuando:

l.  Elfrabajo se puede definir con un objetivo especifico y con una fecha limite.
II. El trabagjo es Unico o de alguna forma poco familiar para la organizacion
existente.
. El trabajo confiene tareas complejas interrelacionadas que requieren
habilidades especializadas.
IV. El proyecto es temporal, pero critico para la organizacion.
V. Los miembros del equipo estdn organizados de forma temporal a un proyecto y

reportan al administrador encargado (o lider del proyecto).
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VI. El administrador que encabeza el proyecto coordina sus actividades, con otros
departamentos y le reporta directamente al administrador de nivel jerdrquico
mds elevado (director de la empresa).

VIl. Los administradores de proyectos disponen de un amplio panorama de la
organizacion y son un elemento clave en la planeacion y control de las

actividades del proyecto (15).

Desde luego, el "dueno” o “cliente” del proyecto no necesariamente es la misma
empresa que administra el proyecto. Es frecuente encontrar empresas especializadas
en administracion de proyectos que son contratadas para estos efectos, fendmeno que
se presenta entre empresas grandes o cuando se contrata a la organizaciéon
especializada por la complejidad del proyecto o simplemente porque asi lo desea el
promotor del proyecto. Sin embargo, independientemente de quién sea responsable
de conducir los destinos del proyecto las técnicas y herramientas que se aplican son las

mismas.

Para el PMI, dice que administracion de proyectos es la aplicacidon de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer

requerimientos del proyecto.

La administracion de proyectos asi concebida, tendrd lugar cuando se apliquen los
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas en los cinco grupos de procesos del
proyecto a saber: inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre.

En este sentido aclara que una administracion tipica de proyecto incluye:

l.  Identificacién de requerimientos.
lIl. Direcciobn de las distintas necesidades, intereses y expectativas de los
parficipantes en el proyecto, tanto como lo que se planea vy se realiza.
lIl.  Equilibrio de las restricciones que concurren y se incluyen en el proyecto: una lista
de ellas indicativa mds no limitativa se encuentra o estd en el alcance, calidad,

programa, presupuesto, recursos y riesgo.
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2.3.3 Portafolio de proyectos.

Es el nivel mds agregado de proyectos, es el grupo de todos los proyectos que se estdn
ejecutando, estdn autorizados y en espera de ser ejecutados, su valor neto es el valor
obtenido para la organizacion, derivado del resultado de los proyectos contenidos en el
portafolio. El portafolio de proyectos puede agruparse en categorias de acuerdo con
diversos criterios. Como en la administracion de cualquier portafolio de activos, el
administrador debe considerar el riesgo vy la rentabilidad (16). Es asi que al comprender
lo que es un portafolio de inversion financiera, facilmente se comprende lo que es un
portafolio de proyectos, ya que portafolio es un grupo que en finanzas es de instrumentos

financieros (U opciones de inversidn) y en administraciéon son proyectos.

El PMBOK, define un portafolio de proyectos como la coleccion de proyectos o
programas y ofros trabajos que se agrupan para facilitar una efectiva administracion de
tareas que lleva la consecucion de objetivos estratégicos de negocios. Los proyectos o
los programas no necesariomente pueden ser interdependientes o estar directamente

relacionados.

2.3.4 Programa de proyectos.

Un programa de proyectos es un grupo de proyectos relacionados administrados en un
proceso coordinado para tener beneficios y control que no se alcanzarian si se
administran de manera individual. Un proyecto puede o no ser parte de un programa,
pero un programa siempre tendrd proyectos. Maria Eugenia Gonzdlez y Jorge Martinez
del campo (16) senalan que el término programa de proyectos suele aplicarse cuando
un grupo de proyectos comparten recursos criticos en su ejecucion, tienen los mismos
objetivos, fueron justificados mediante el mismo estudio de factibilidad financiera o se

encuentran bastante relacionados y secuencialmente vinculados.

Por ejemplo, si se trata de alcanzar mayor participacion (%) en el mercado de un
producto o servicio determinado, algunos proyectos del programa serian: el estudio del
mercado (oferta demanda, precio) disponibilidad de infraestructura fisica

(almacenamiento, unidades de transporte), capacidad de distribucion (empaquetado,
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etiquetado, equipo de distribucidn), suficiencia de capital de trabajo y personal

capacitado y adiestrado en ventas, crédito y cobranza.

Para contar con una idea mds cercana de portafolios y proyectos, ver la Figura 5.

Portafolio de proyectos por niveles de agregacion. y Figura 6.

/ Portafolio de \

PI'OyCC(OS

l l
Programa de

proyectos

|

Proyectos

\. V

Figura 5. Portafolio de proyectos por niveles de agregacion.
Fuente: Torrez Z (17).

/ Portafolio de \

Proyectos

proyectos (de
cumplimiento)

[ I
Proyectos Proyectos
estratégicos operativos

Estratégicos: largo alcance, toda la
organizacion.

Operativos: corto plazo, un departamento

o parte de la organizacién /
Figura 6. Portafolio de proyectos por criterio de administracion estratégica.
Fuente: Torrez Z (17).

2.3.4.1 Actividades.

Son acciones que implican mayor grado de concrecion de los proyectos, es el medio
de intervencién sobre la realidad mediante la realizacion secuencial e integrada de

diversas acciones necesarias para alcanzar los resultados especificos de un proyecto.
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2.3.4.2 Tareas.

Es la accién que tiene el mdximo grado de concrecion y especificidad. Un conjunto de
tareas configura una actividad, entre las muchas que haya que realizar para concretar

un proyecto, por ejemplo:

2.3.4.3 Ciclo de vida.

El concepto ciclo se refiere a fases, generalmente en secuencia, que tienen un inicio y
un final. Se puede representar de distinfas maneras como podrian ser las crestas y los
valles en ejes cartesianos, pero al final el modelo que mejor lo podria representar es el

circulo.

Se podria decir que la naturaleza de este planeta estd disenada con base en ciclos que
se cumplen puntualmente, y es vdlido tanto para los fendmenos naturales como los
sociales; asi se tiene el ciclo lunar, el ciclo solar, el ciclo de vida, el ciclo econémico, el
ciclo agricola, el ciclo de liquidez y en cualquier dmbito que se analice, ahi se

encuentran los ciclos. Obviamente, los proyectos fambién se apegan a ciclos.

24



Para muestra se representa un ciclo econdmico vy el ciclo de vida de un proyecto tipo,

véase la Figura 7.
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4 1 Control
Ejecucion
- | Auge Recesién l
= J l Planeacion
o o
s <]
= § Inicio
w
< | w |
Cierre
~r > ’
Principio Fin ™ t Y \J l
‘
l o>t
I ‘ Principio Fin
Depresion Recuperacion
A
&
$ %,
Q,QQ o
2 Inicio Planeacion
o -
Auge Recesion
Cierre Ejecucion
2 12 Z
Recuperacién  Depresion 0'.?0 $>°‘3
> 3
s =
¥
* Fases en secuencia » Fases traslapadas o superpuestas
« Ciclo alcanzable, que se cierra « Se puede o no alcanzar o cerrar
* No tiene asignacion de recursos » Tiene asignacion de recursos
= No tiene roles de equipo = Tiene roles de equipo
* Es repetible = Es (nico
= Son ciclos
 Tienen principio y final
* Tienen fases
« Distintas duraciones de sus fases

Figura 7. Comparacién del ciclo econdmico y el ciclo de vida de proyecto.
Fuente: W.G. Morris( (18) (19)).

2.3.5 Ambiente del proyecto.

Se entiende que el ambiente del proyecto es el medio en que se realiza el proyecto vy el
grupo de todos los participantes que interactian en el medio y, que, partiendo de una

ideq, esperan obtener un producto, servicio o resultado de esfuerzos compartidos.
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Para esto, se considera el punto de vista de Peter W. G. Morris (18) que, por el enfoque
que presenta, hace interactuar a los participantes en los medios en que tiene lugar el

proyecto, de acuerdo con cémo se ha definido el concepto ambiente del proyecto.

En estos términos, la Figura 8 muestra los niveles de participacion y el espacio en que se

desarrolla el proyecto.

Grupos
comunitarios
Gobierno

E s NIVELES
|. Administracién de nivel alto. Il. Administracion de nivel medio. I11. Administracion técnica.
Trata asuntos del medio exterior. Coordina la parte técnica principal Es responsable del contenido
del proyecto y lo amortigua contra técnico del proyecto.
el mundo exterior,
* Director general « Lider de portafolio de proyectos = Gerente de operaciones
* Responsable del equipo del « Lider de programa * Administradores de funciones
proyecto « Lider de la oficina del proyectols) » Proveedores y socios del negocio
« Clientes y usuarios

Figura 8. Niveles y participaciones en la administracién de proyectos.
Fuente: W.G. Morris y PMBOK (19).

La diferencia entre el nivel Il y el nivel | es bastante critica puesto que es esencialmente
la diferencia entre el proyecto y su exterior (véase la Figura 8). Los niveles Il y Il tfratan casi
exclusivamente con actividades familiares a los proyectos como ingenieriq,
aprovisionamiento, instalaciones, pruebas y puesta en marcha —el nivel lll provee el
suministro técnico, el nivel Il proporciona tanto un amortiguamiento para con el mundo
exterior, asi como guia para evitar los obstdculos externos—. Pero no existe ningun
proyecto aislado de los sucesos externos, el nivel | proporciona la coordinacién del
proyecto enrelacién con los sucesos e instituciones del exterior. Los actores del nivel | son

tipicamente los que se muestran en la Figura 8, gerentes de proyecto con mucha
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experiencia y uno o dos ejecutivos de proyectos especiales encargados, sobre todo, de

los asuntos externos como relaciones publicas y asesoria legal (juridico).

El compromiso de cada uno de los niveles es diferente a lo largo de cada una de las
fases principales del ciclo de vida del proyecto. Durante la etapa de Factibilidad el
dueno y su grupo (niveles | y Il) tienen que tomar decisiones cruciales con respecto al
desempeno técnico y a las ventajas empresariales que deben conseguir para su
inversion —y si en realidad el proyecto todavia debe continuar—. Una vez que se toma
la decisidon de seguir adelante, la carga de trabajo se pasa al grupo encargado del

diseno (niveles Il y lI).

Durante la fase de Produccién la ingenieria alcanza un nivel de detalle. Tanto la
administracion del proyecto (nivel ll) como el staff técnico (nivel lll) estdn ahora
realizando su mdximo esfuerzo, mientras que el dueno (nivel I) desempena un papel mas
reducido en la “supervisidon”. Por Ultimo, durante la Culminacién y Puesta en marcha, los
tres niveles estdn tipicamente en un alto grado de actividad conforme se termina el
trabajo de ingenieria (nivel lll), a menudo bajo intensa presion administrativa (nivel 1),
mientras que a nivel del dueno es necesario un alto nivel de coordinacion para orquestar

las actividades de puesta en marcha.

Las responsabilidades de estos fres niveles se centran asi en dos dreas importantes de
actividad: los niveles Il y lll en el trabajo técnico y en la administracién de nivel medio
dentro del proyecto, y el nivel | en el trabajo de la alta administracién del proyecto y sus

interrelaciones proyecto/mundo exterior.

2.3.6 Administrador de proyecto.

Del idioma inglés, el concepto Project Management se puede traducir al espanol como
lider, director, gerente o administrador y manejarse la fraduccion de manera indistinta.
La traduccién oficial del PMBOK al espanol es director de proyectos. Ademds, esta guia
del PMI utiliza los términos: director de portafolio de proyectos, de programa, de

proyecto y directores funcionales (de funciones).
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Asumiremos que el administrador del proyecto es el responsable principal de que el
proyecto llegue a su estado final, cubriendo todas las expectativas y con la mayor
eficiencia en cada una de las fases de la vida del proyecto. Es aqui que los
administradores de proyecto, realizan las mismas tareas que otfros administradores de
proyectos de menor nivel jerdrquico en la administraciéon de proyectos o incluso las
mismas tfareas de administracion generales; esto es, planean, dirigen, controlan, motivan
y demdas. Sin embargo, son Unicos porque administran actividades temporales y no
repetitivas a fin de completar un proyecto con vida fija. A diferencia de los
administradores funcionales, de las organizaciones que se encargan de operaciones
existentes, los administradores de proyecto crean un equipo y organizacion de proyecto
donde antes no existian. En términos de perfil de administrador del proyecto sus

caracteristicas mds importantes serdn:

e Capacidad para decidir

e Saber vencerretos

¢ Capacidad para trabajar con personas y grupos diversos
e Saberrelacionarse bien

e Manejar tensiones apropiadamente

e Saber trabajar en equipo

e Saber formar equipos

e Tener tolerancia a la frustracién

e Tener conocimientos generales, no necesariamente de experto técnico
e Ser extrovertido, mds que timido

e Ser flexible

e Ser creativo e innovador (incluso disfrutarlo)

e Estar orgulloso de sus logros

Como se puede observar, un administrador de proyecto requiere capacidad individual
para readlizar trabajo flexible y en equipo, para comunicarse y negociar, para tomar

decisiones, pero sobre todo, debe tener dominio sobre si mismo.

28



2.3.7 Importancia en la administracion de los proyectos.

La administracion de proyectos ya no constituye una administraciéon para necesidades
especiales. El mundo, las regiones, las organizaciones, los individuos y todo tipo de
agregacion de individuos, cada vez mds recurren a la administracion de negocios como
la disciplina mds segura que les permite alcanzar mayor eficiencia de todos los recursos

que ello conlleva que, ademads, cada dia se vuelven mds escasos.

Las naciones pretenden alcanzar hegemonia basados en proyectos monumentales, las
organizaciones en proyectos de mayor rentabilidad y los individuos de igual manera
piensan que sus buenos proyectos son el fundamento de su felicidad. El futuro promete
un aumento en la importancia y en la funcidon de los proyectos para contribuir a la
direccion estratégica de las organizaciones y de manera acelerada se ha convertido en

la forma comuUn de hacer negocios. Razones las hay, y en suficiencia:

|.  Desarrollo acelerado de tecnologia, que demanda reduccién del ciclo de vida
del proyecto. Una regla bdsica muy frecuente en el mundo de desarrollo de
proyectos de alta tecnologia, es que un retraso de seis meses en el proyecto
puede ocasionar una pérdida de 33% en los ingresos que generen producto.

Il.  Competencia global, los actores y factores de la produccion cada vez estdn mds
cercanos, en consecuencia, los precios se reducen, la calidad se mejora vy la
manera de atender al cliente se hace mds amable, al grado de que estas
variables ya no son determinantes de la competitividad, sino un requisito
indispensable de competencia. La administracién de proyectos con su triple
enfoque en alcance, tiempo y costo, demuesira ser una forma eficaz, efectivay
flexible para que se hagan las cosas, de tal suerte que se pueda entrar y
permanecer en el mundo globalizado.

lll.  Detonacién del conocimiento, en los albores del siglo XXI se vive una época
abocada a la generacién de conocimiento en muchos aspectos tedricos y
empiricos. Cada drea ha aumentado su complejidad, lo cual incluye materiales,
especificaciones, codigos, estética, equipo y necesidad de personal
especializado. La nanotecnologia, la robdtica, la bioingenieria, la neurociencia y

la microelectrénica son dreas de conocimiento con proyectos de gran alcance
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y de resultados ya visibles. En la edad electronica digital que se vive, resulta cada
vez mas dificil encontrar un producto que no contenga al menos, un microchip.
La tecnologia de los productos ha incrementado la necesidad de integrar
tecnologias divergentes. La pregunta inmediata es, scudl es la base de esta
generaciéon de conocimiento? Y la respuesta obligada es: los proyectos y la
administracién de proyectos, es asi que la administracidon de proyectos se ha
convertido en disciplina fundamental en la detonacién de proyectos.

Técnicas de eficiencia, también conocidas como propuestas modernas de
administracién. Son proyectos, en su momento novedosos y creativos, que surgen
como necesidad de rentabilidad, productividad o competitividad, segun se
desee enfocar. Su explosion mayor seria partir de los anos 70 del siglo XX y para
muestra se mencionan algunos ejemplos famosos y con su denominacion en
inglés porque asi son ampliamente conocidos, son los casos de just in time,
downsizing, outsourcing, benchmarking, emporwement, enterprise resource
planning (ERP) y E-commerce. Sila tendencia es poner atencién en iniciativas de
eficiencia que conllevan buenos resultados, ahora se esperaria que continUe este
camino para mejorar las empresas de proyectos basados en clonaciones,
inteligencia virtual, inteligencia artificial o en alguna otra drea de conocimiento
que se desarrollard en el futuro. Lo que se espera son novedosos proyectos y
novedosas formas de aplicar también la administracion estratégica.

Procesos y clientes, la competitividad ha dado motivos para pensar en nuevas
estrategias organizacionales. En un principio la atencién estuvo puesta en la
calidad, después en los clientes, siguid en las funciones para continuar en los

clientes y los procesos.

La mayor atencidn a los clientes ha impulsado el desarrollo de productos y servicios

hechos a la medida. Por su parte, los procesos entendidos como conjunto de fases (o

pasos) sucesiva de un fendmeno u operacién, permiten completar la operaciéon

deseada y el objetivo de un diseno es encontrar la manera de producir bienes que

cumplan con los requerimientos de los clientes, las especificaciones del producto dentro

del alcance, tiempo, costo y ofras restricciones administrativas. El proceso seleccionado

tendrd un efecto a largo plazo sobre la eficiencia y la produccion, asi como la

flexibilidad, costo y calidad de los bienes producidos.
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La administracion del proyecto resulta fundamental tanto para el desarrollo de
productos y servicios hechos a la medida, como para el mantenimiento de relaciones
rentables con los clientes. Por otfro lado, la propia administracion del proyecto se realiza
iniciando, ejecutando y creando procesos de fases de su ciclo de vida; de tal manera,
que quien sabe administrar proyectos tiene la capacidad para administrar cualquier tipo
de proceso productivo de la era de la administracion centrada en procesos. En
resumidas cuentas, también existe una diversidad de fuerzas ambientales que
interactUan en el mundo de negocios y que contribuyan a incrementar la demanda de
una buena administracion de proyectos en todos los sectores productivos. La
administracion de proyectos parece adaptarse en forma ideal a un ambiente de
negocios que exige rendicion de cuentas, flexibilidad, innovacioén, velocidad y mejora

continua (5).

2.3.8 Beneficios de la administracion de proyectos.

El beneficio mayor de la implantaciéon de la administracion de proyectos es tener un
cliente satisfecho, ademds de que cuando los proyectos son exitosos, jtodos ganan!

Algunos factores criticos de éxito son los siguientes (20).

I.  La planeacion y la comunicacion son vitales para una administracion de
proyectos satisfactoria. Evitan que ocurran problemas o reducen al minimo su
impacto sobre el logro del objetivo de un proyecto cuando éstos se presentan.

ll.  Tomar el tiempo para disenar un plan eficaz antes de iniciar el proyecto es
importante para el logro satisfactorio de cualquier proyecto.

. Un proyecto debe tener un objetivo muy definido: un producto o un servicio o un
resultado esperado, determinado en funcidén del alcance, tiempo y costo vy
aceptado por el cliente.

IV. Involucrar al cliente como socio en el resultado exitoso del proyecto por medio
de su participacion activa.

V. Lograr la satfisfaccion del cliente requiere una comunicacion continua con él

para mantenerlo informado y determinar si las expectativas han cambiado.
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VI. Laclave para el control eficaz y efectivo del proyecto es medir el alcance real y
compararlo con el avance planeado de manera regular y oportuna, y aplicar
acciones correctivas de inmediato en caso necesario.

VIl.  Una vez que concluye el proyecto, debe evaluarse su desempeno para saber
qué podria mejorarse si se realizara un proyecto similar en el futuro. Debe
obtenerse realimentacién del cliente en el equipo del proyecto, es decir, hacer

un recuento de las lecciones aprendidas (17).

2.4 CASO ESPECIAL: ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE SERVICIOS EN LA
GERENCIA DE CONTROL AUTOMATICO.

CIATEQ planea la provision de sus productos mediante la realizacion de Proyectos y
servicios, los cuales consideran entre sus actividades, segun corresponda, la
determinacidon de los requisitos para los proyectos y servicios, asi como su aceptacion, la
determinacion de los recursos para lograr conformidad de los proyectos y servicios, la
implementacién de los controles de los procesos de acuerdo con los criterios y la

determinacidon mantenimiento y conservacién de la informacién documentada.

Los productos de CIATEQ son realizados a través de proyectos o servicios individuales;
para cada proyecto o servicio se establece una etapa de planificacion para determinar
los criterios del producto y asegurar el cumplimiento de los requisitos del cliente.
Posteriormente se fijan los requisitos y alcance, para determinar actividades y recursos
asociados, formalizados mediante el contrato u orden de compra con la aceptacion

del cliente.

Una vez que se establece el primer contacto con el cliente como prospecto, la gestion
de la comunicacion y la interaccion con los clientes para la revision de su necesidad y/o
de la cotizacién, los requerimientos plasmados en ella y las posibles modificaciones son
responsabilidad del Gerente vy lider técnico, asi como el seguimiento y la comunicacion

durante el desarrollo del proyecto.
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Durante la realizacion de Proyectos se planean, mediante un “Plan de Trabajo”, las
pruebas de liberacion en las etapas adecuadas para verificar que se cumplen los

requisitos de los productos asociados a los servicios.

Una vez que la liberacion ha sido satisfactoria se documenta en minuta su autorizaciéon
tomando en cuenta la evidencia de la conformidad con los criterios de aceptaciony la

trazabilidad al personal que autorizd la liberacion.

En este orden de ideas lo que se requiere es identificar la percepcidon de los lideres de
proyectos técnicos frente al estilo de direccion. Es asi como de esta reflexidon surgen los
siguientes interrogantes: ¢ 3La comunicacion se utiliza efectivamente para transmitir los
objetivos que se propone la Organizacién?g ¢ 3Se estd involucrando a los lideres de
proyectos en los procesos de cambio? ¢ 3Los lideres técnicos reconocen la importancia
de involucrar las personas de la Empresa en los nuevos proyectos de servicios que

pretende incursionar la Organizacion?

2.5 NECESIDAD DE ANALISIS Y CONFIABILIDAD.

El principal objetivo de una escala es determinar el valor de una variable de forma tan
precisa como sea posible. Con ello se muestra su utilidad y, por ende, su calidad. Para
garantizar la precision de la medida es necesaria la validacion formal (21). Dentro del
proceso de validacidén tenemos dos componentes para que una escala cumpla su
objetivo: el primero es la validez, que indica si la cuantificacion es exacta y, el segundo
es la confiabilidad, que alude asi el instrumento mide lo que dice mediry si esta medicion
es estable en el tiempo ( (22). (23), (24)).

Tanto la validez y la confiabilidad son conceptos interdependientes, pero no son
equivalentes. Un instrumento puede ser consistente (tener una gran confiabilidad), pero
no ser vdlido; por eso las dos propiedades deben ser evaluadas simultdneamente

siempre que sea posible ( (22), (25)).

De acuerdo con la teoria cldsica, la confiabilidad es definida como el grado en que un

instrumento mide varios items de una muestra (26). Existen tres formas bdsicas para medir
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la confiabilidad: confiabilidad test-retest, sensibilidad al cambio (considerado
igualmente como parte de validez) y la consistencia interna (solamente para determinar
la aplicacién exacta de un instrumento) (26). Todas estas buscan determinar la
proporcion de la varianza de una escala y correlacionar los puntajes de una escala con
los resultados de la reproduccién. La mediciéon de la confiabilidad de consistencia
interna es utilizada para determinar la solidez de los resultados de los items de una escala,

y el cuanto se correlacionan entre siy con el resultado general de la investigacion.

2.5.1 Herramientas de andlisis.

Existen algunos métodos para identificar la consistencia interna: como la férmula 20, el
coeficiente de Angoff-Feldt, el coeficiente beta propuesto por Raju, el coeficiente de

Feldt-Glimer y coeficiente Alfa descrito por Cronbach.

La férmula 20 propuesta en 1937 por Kuder-Richardson (KR-20), es recomendada para
medir la consistencia interna de una escala cuando los items son respuestas dicotdmicas.
El coeficiente de Kristof (1947) es utilizado para estimar la consistencia interna de un test

de fres partes altamente correlacionados.

El coeficiente de Angoff-Feldt (1975) es utilizado cuando una escala puede ser dividida
en dos partes de tamano arbitrario, siendo homogénea en el contenido, pero a su vez

con limitaciones que puede sobreestimar la verdadera consistencia interna.

El coeficiente beta propuesto por Raju (1977) que pondera la consistencia interna de
una escala cuando este es dividido en dos o mds partes disimiles, pero cuando falta
interaccion en los componentes de la escala, puede subestimar la consistencia interna.
El coeficiente de Feldt-Glimer (1083) es una variante cuando la escala es dividida en tres

o mds partes iguales (26).

El coeficiente Alfa, descrito en 1951 por Lee J. Cronbach ( (27), (28)), se refiere a un indice
para medir la consistencia interna de una escala que sirve para evaluar la extensiéon en
que los items de un instrumento son correlacionados. En otras palabras, el coeficiente
Alfa es el promedio de las correlaciones entre los items que son parte de un instrumento,
por medio de andlisis del perfil de las respuestas ( (26) (29)).

34



2.5.2 Alfa de Cronbach.

Dentro de la Teoria Cldsica de los Tests, el método de consistencia interna es el camino
mas habitual para estimar la fiabilidad de pruebas, escalas o test, cuando se utilizan
conjuntos de items o reactivos que se espera midan el mismo atributo o campo de
contenido. La principal ventaja de ese método es que requiere solo una administracion
de la prueba; ademds, los principales coeficientes de estimacion basados en este
enfoque son sencillos de computar y estdn disponibles como opcidon de andlisis en los
programas estadisticos mds conocidos. Dentro de esta categoria de coeficientes, Alfa

de Cronbach es, sin duda, el mas ampliamente utilizado por los investigadores.

Su popularidad puede ser atribuida a su importancia en la prdctica psicométrica, ya que
se basa en el uso de multiples indicadores para medir constructos latentes, dando una
gran importancia en la confiabilidad de las mediciones. Ademds, este coeficiente tiene
propiedades deseables en relacién con otros indices que son utilizados para el andlisis
de confiabilidad (30), tales como, su facilidad de cdlculo, su aplicaciéon en casi todos los
programas estadisticos, entre otros. El coeficiente Alfa mide la correlacion entre las
respuestas de un cuestionario por medio del andlisis de perfil de las respuestas dadas; y
el andlisis de las preguntas, asimismo, ejecuta una correlacion media entre las propias
preguntas. De este modo, considerando que todos los items de un cuestionario utilizan
la misma escala de medicion, el coeficiente Alfa es calculado a partir de la varianza de

los items individuales y de la varianza de la suma de los items de cada evaluado (29).

Segun Matthiensen (31) el coeficiente Alfa es calculado a partir de la suma de la
varianza de los items individuales y de la suma de la varianza de cada evaluado
(individuo que responde el instrumento), donde la varianza es la medida de la distancia
entre los valores reales y esperados (ecuacion de Alfa de Cronbach) ( (27), (31)), donde
k corresponde al nimero de items (preguntas) del (instrumento) cuestionario; S}
corresponde a la varianza de cada item, y S2 corresponde a la varianza total del

cuestionario (suma de las varianzas de los evaluadores).

La ecuacion del coeficiente a estd representada de la siguiente forma (Figura 9):
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k j=15/

SN VA

Figura 9. Formula para determinacion de Alfa de Cronbach.
Fuente: Elaboracién Propia.

La Tabla 5 muestra la aplicacion paso a paso del coeficiente, donde cada columna
indica un item, cada fila indica un evaluado o individuo, y la conexion entre un item y
un evaluado (Xnk) indica la respuesta de este evaluado para este item dentro de la

escala.

Tabla 5. Datos del cuestionario para el cdlculo del coeficiente a.

i Suma o
Individuo - total
1 2 i K
X, X, X, X, X
2 X X, X, X, X
P X X, X X X
N X X, X X X

Fuente: Cronbach y Shavelson (28)

El coeficiente Alfa es efectivo ya que la varianza de la suma de un grupo de variables
independientes es la suma de sus varianzas (32). Si las variables estdn correlacionadas
positivamente, la varianza de la suma aumentard. Si los items de una escala son fodos
iguales, la correlacion es perfecta, todas las o7 serdin iguales y a =1. Pero, por otro lado,

si los items son todos independientes, a serd igual a 0 (22).

La confiabilidad también puede ser concedida mediante la eliminacién de items del
cuestionario. Si con la eliminacion de un item, el coeficiente Alfa aumenta, podria
asumirse que ese item no es altamente correlacionado con los otfros items de la escala.
Por el confrario, si a disminuye, se puede asumir que ese item es altamente
correlacionado con los ofros items de la escala. Asi, el coeficiente Alfa determina si la
escala es realmente confiable, ya que evaltua cada item reflejando su confiabilidad (29),
(33).
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El coeficiente Alfa es uno de los métodos mds versdtiles para evaluar la consistencia
interna y sus resultados son de facil obtencidn por ser basados en la aplicacidon de un
test ( (26), (34), (35)). Es el método mds utilizado para estimar la confiabilidad de test
estandarizados, y puede ser utilizada con items que tienen varios valores de puntos, e
involucra el cdlculo de la varianza de las partes del test, items, mitades, intentos o una
serie de test cortos (36). También tiene la ventaja de corresponder al promedio de todos

los posibles resultados de la comparacion de la division en media escala (29).

El valor del coeficiente Alfa debe ser alto para determinar la consistencia interna. No
existe un valor minimo definido para este coeficiente, sin embargo, la literatura ( (29).
(37). (38)) denota un valor minimo vdlido de 0,70, en el intervalo entre 0 y 1, lo cual,
valores debajo de 0 caracterizan una baja consistencia interna de la escala utilizada.

Regularmente los valores preferenciales de Alfa se sitUan entre 0,80 y 0,90 ( (26), (34)).

Ademds del permanente interés tedrico que el coeficiente ha despertado entre los
especialistas, en la prdctica, su uso se ha extendido ampliomente entre los
investigadores. Por tal razén, se han desarrollado herramientas que permiten realizar el
andlisis de forma automatizada, existiendo una gran variedad de programas
informdticos que incluyen el cdiculo de a entre sus opciones de andlisis. Dentro del
software disponible, los programas mds utilizados son los denominados “paquetes

estadisticos de propdsitos multiples”, como SPSS®3., Statistica4 o SASS.

En el siguiente capitulo se presenta el proceso metodoldgico aplicado para el desarrollo
de este trabajo de tesis, se describe el método aplicado y la forma de obtener las

ecuaciones para un andlisis de confiabilidad

3 SPSS® (statistical Software for Social Sciences): es el software estadistico que se utiliza para resolver
problemas de negocios e investigacion mediante pruebas de hipdtesis, andlisis geoespaciales y andlisis
predictivo.

4 Statistica es un paquete estadistico usado en investigacién, mineria de datos y en el dmbito empresarial.
Lo cred StatSoft

5 SAS es una suite de software desarrollada por el Instituto SAS para andlisis avanzados, andlisis multivariado,
inteligencia de negocios, administracién de datos y andlisis predictivo.
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CAPITULO 3 - PROCEDIMIENTO

CIATEQ cuenta con una plantilla de personal altamente calificado que cubre diversas
especialidades técnicas, con presencia en 7 estados de la Republica Mexicanag;
Querétaro, Aguascalientes, San Luis Potosi, Tabasco, Hidalgo, Estado de México y Jalisco
donde su enfoque de manufactura avanzada comprende 8 dreas de especialidad,
Laboratorios de servicio de Transformacion de productos pldsticos, y Laboratorios
Secundarios de Metrologia en los Centros de Aguascalientes, San Luis Potosi e Hidalgo.

A continuacion, se muestra el organigrama general de CIATEQ (Figura 10):

Estructura Organizacional " Conkralosa. ] Ovoscion
: Direccién General . Adjunta de
S Operacién

Relaciones Institucionales Vinculacién y Transterencia Administracion
del Conocimienio . Finanpm, Presupossion, Cdmpeto y Com insumos o proyecion. Becuno
Humanos. Fvaleaciéon situcional. Becurvats Materiales y Servcios

CIATEQ CIATEQ CIATEQ

2do. meésice Quertioo San Lun Pofan

Calidad de Proyectos
Gestion de Ploneacién ie Proyecios, AdLvinis!rocién y Coﬂol de onyecfoui:iemo: de Gesﬁﬂ

Posgrados
== Coord. Acodemco Coord. Escolm Caompus Vur’uai Adminiztracién Posqmdo:

Tl- Electrénica y Control
Desamolio de ..oﬂ'wme St:'emas de Moniforeo, Elec'ronlco Control Au’omahco

Sistemas Mecanicos
Maquinas Especiales, Twwbomaguinaria y Reconstruccion de Moquinaria, Energias Renovables, GE Nucleor
Ingenieria de Plantas y Consfruccion
lng:nl_erio de Plantas, I:gcnion‘o de Proceso, Sistemas de 'ﬁ\m’dad_ lnqnn_lzio de Con:ﬁucclél

Plasticos y Materiales Avanzados
Procesos de !vnndormociél Matericle: Avanzades y Ensayos no Deshruclivos, Formulacién de Polimeros

Ingenieria Virtual y Manufactura
Monu'ocfum Virtval LLeon y Cod Cae Fabricacién de Moqvmano y Equ_tgo Nerrcmentule:

Slsiemas de Med»cnon
ln:trumon'u_c_ibn Medicién Mylfifasico

Laboralorio de Servicios
Unidad de Verificacién

Figura 10. Organigrama general de CIATEQ.
Fuente: CIATEQ (39)

El estudio se centra en los servicios de ingenieria de la Gerencia de Control Automatico,
en este caso, por los multiples proyectos que se desarrollan simultdneamente, se tiene
que gestionar con la estructura organizacional cuando se presentan limitantes en los
tipos de recursos, convirtiéndose en un reto importante que actualmente deben afrontar

los niveles gerenciales.
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3.1 ANALISIS DE LAS EXPERIENCIAS DE LOS INTERESADOS.

En estudios recientes, Shenhar & Wideman (40), han desarrollado un marco de referencia
para evaluar el éxito de un proyecto, basado en distintas “categorias de éxito” sobre las
cuales se reconoce el éxito a lo largo del ciclo de vida (Figura 11). Estas denominadas

“categorias de éxito” son descritas como:

I.  Objetivos internos del proyecto (Eficiencia durante el proyecto).
Il. Beneficio para el consumidor (Eficiencia en el corto plazo)
lll.  Contribucién directa (en el mediano plazo).

IV. Oportunidad futura (en el largo plazo).

Categoria de

Exito +

Exito del
”

Oportunidad 7
7 Proyecto
futura ;

Beneficio al 7
cliente

Eficiencia del
Proyecto

./.

: >  Tiempo
Corto  Mediano Largo Terminacién

Figura 11. Las categorias de éxito del proyecto varian con el tiempo.
Fuente: Shenhar & Wideman (40)

Esta percepcion, surge de las expectativas (requerimientos) de los interesados
(stakeholders) dentro del proyecto a través del tiempo en el mismo ciclo de vida (41),
por lo que de acuerdo con Burnett and Youker (42), se requiere identificar y analizar los
grupos de personas que han de tomar parte del éxito del proyecto a lo largo de su ciclo

de vida.

Las partes involucradas o stakeholders, se definen segin el PMBOK, como “todas
aquellos individuos y organizaciones que estdn activamente involucradas o cuyos

intereses pueden llegar a afectar en la ejecucion del proyecto” es decir, aquellos
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factores humanos que fienen relacion directa o indirecta a fravés del desarrollo del

proyecto, como ejemplo de stakeholders podemos mencionar:

|.  El administrador del proyecto.
Il. Clientes Internos.

ll. Clientes Externos.

De acuerdo con Pinto (43), el identificar a los interesados, hace mdas comprensivo el ciclo
de vida del proyecto, que visto desde el ambiente interno de la organizacion puede
determinar que grupos de interesados pueden impactar directamente la operacion, asi

como el grado en que estos pueden influenciar la implementacién de un proyecto.

Un interesado puede asumir diversos roles dentro de la organizaciéon y su habilidad de
influencia puede incrementarse o disminuirse, como consecuencia de un constante

cambio organizacional de estructuras de frabajo y modos de produccion (43).

En este mismo sentido el IPMA¢ (44), indica que el tomar en cuenta el conjunto de
intereses de los interesados y verificar que se cumplan sus expectativas dentro de cada
fase del proyecto, puede mejorar las posibilidades de éxito, por su parte el PMBOK, indica
que propiamente la captacion de las necesidades y expectativas de los interesados
provee las metas y los objetivos dentro del plan del proyecto, y que a su vez, la forma de
cuantificar el impacto de los interesados, se relaciona con las propias restricciones
(costo-tiempo-alcance) del proyecto, en la cual, en la fase en el tiempo en donde
ocurran cambios estard relacionada con el incremento en los costos totales para el
proyecto, es decir, si se realiza un cambio en la configuracion del proyecto en sus fases
iniciales, tendrd un costo menor comparado con un cambio en fases subsecuentes

(Figura 12. Comparacion de costos vs influencia de los interesados (stakeholders)).

¢ IMPA: (International Project Management Association), organizacion con base en Suiza
dedicada al desarrollo y promocion de la direccién de proyectos.
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Al | Influencia de los interesados

Coste de los cambios

Bajo

Tiempo del proyecto ——————>»

Figura 12. Comparacion de costos vs influencia de los interesados (stakeholders).
Fuente: PMBOK (19)

3.2 METODOLOGIA PARA LA INVESTIGACION.

La estrategia metodoldgica utilizada para este trabajo es cuantitativa y permite la
observacion de la unidad de andlisis como un sistema cerrado considerando su
problematica global y privilegiando las variables de estudio, asi como su relacién con el
contexto Creswell (45). CIATEQ se caracteriza por presentar una oferta integral que
responde a las necesidades del sector productivo, ofreciendo su expertise desde el
andlisis de materiales hasta la mejora de servicios y procesos, asi como la formacion de

recursos humanos a través de maestrias y doctorados.

Blaxter (46) afirma que, dentro de las metodologias de investigacion, existen familias,
enfoques y técnicas de investigacion. Las dos familias de investigaciéon son: cuantitativa
o cudlitativa y trabajo de gabinete o trabajo de campo. Los enfoques se refieren a
disenos bdsicos de investigacion en las ciencias sociales son: la investigacidon-accioén, los
estudios de casos, los experimentos y las encuestas. También menciona que las técnicas

de investigacion abarcan: documentos, enfrevistas, observaciones y cuestionarios.

Segun Blaxter (46) la investigacion cualitativa, estd basada en describir abierta vy
sensiblemente al sujeto pues se describe cientificamente a las personas, los
aconfecimientos y no necesariamente usa dafos numéricos, aunque es posible

complementarse con investigacion cuantitativa.
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La investigacion cudlitativa, busca conceptuadlizar la realidad, describiendo una
situacién social, a fravés de la informacién proporcionada por las personas o la
poblacion estudiada, posee caracteristicas que la hacen distinguir de ofras porque es
necesario que se interpreten los hechos dentro de un contexto, no de forma aislada, los
contextos son naturales, es un proceso interactivo que permite el aprendizaje del
investigador sobre |os sujetos; los sujetos tienen libertad para manifestar sus opiniones y
dar su experiencia de forma conversacional o a fravés de acciones. Asi mismo, la
experiencia de los sujetos es un conjunto de variables que debe ser analizado como un

todo, no como variables independientes Blaxter (46).

El enfoque de investigacion utilizado en este trabajo de investigacion es el estudio de
casos, el cual, porque puede contener una combinacion de métodos como las
observaciones personales, informantes que aportan datos histéricos o actuales, las
entrevistas directas, los documentos personales o publicos que requieran ser rastreados,
entre otros; asi, con el estudio de casos es posible centrarse en uno o varios individuos
clave formando un grupo reducido que aporte informaciéon importante para la

investigacion.

La técnica de investigacion para efectos de este trabajo, es la entrevista. De acuerdo
con Blaxter (46) en este método se interroga a las personas seleccionadas sobre uno o

varios temas con posibilidad de discutir con la misma al respecto.

Este método sirve para recolectar informacion que seria imposible tenerla mediante la
observacidn o las encuestas. Para esta investigacion se utilizd una entrevista
semiestructurada donde se induce al entrevistado a explayarse en caso de que asi lo

crea necesario.

3.2.1 Fuentes de informacion.

Para recopilar la informacién, se utilizd el recurso de la entrevista, se formularon las
preguntas en base a las variables de estudio. La fuente de la informacién son empleados
de CIATEQ que conocen sobre la operacidén de la Organizacion y realizacion de

proyectos de servicios dentro de la Gerencia de Control Automdatico.
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3.2.2 Método aplicado.

El grupo de preguntas de investigacion en las que se centré la entrevista fueron:
Necesidades de la empresa, Objetivos del proyecto de servicios, Interesados, Plan de
trabajo y cronograma, Problemas y riesgos, El equipo de frabajo, Decisiones
trascendentales, Recursos y presupuesto, Liderazgo del proyecto de servicios y
Comunicacioén. Para lo cual se definieron dos criterios que seradn comparados, validados
o invalidados a través del andlisis de la informacién recopilada y que son guia para

explicar los resultados en la investigacion.

Un indicador se entiende como una medida que normalmente es cuantitativa y
proporciona resultados que permiten interpretar el comportamiento de las variables
definidas en la investigacion, para entender y explicar la realidad del fendmeno
estudiado. Una variable puede tener uno o mds indicadores que aportan elementos
para comprender el comportamiento de la poblacidon estudiada y a la solucidon de un

problema (47).

3.2.3 Diseno y formato de la entrevista.

La enftrevista fue formulada en base a los diez enfoques de estudio: Necesidades de la
empresa, Objetivos del proyecto de servicios, Interesados, Plan de ftrabagjo vy
cronograma, Problemas vy riesgos, El equipo de trabajo, Decisiones trascendentales,
Recursos y presupuesto, Liderazgo del proyecto de servicios y Comunicacion. Se
definieron 30 preguntas organizadas en grupos de tres por cada enfoque de tal forma
que se pudiera seguir una secuencia en los temas de conversacion. La metodologia
utilizada en la aplicacién de la entrevista estd basada la herramienta de Harper (48) vy

se presenta en el Anexo A.

3.2.4 Poblacién objeto de estudio.

Se eligid personal que ocupa puestos de Lideres Técnicos de Proyectos en CIATEQ ya

que conocen bastante bien a la empresa por el fiempo que llevan laborando.
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3.3 INTERPRETACION DEL ALFA DE CRONBACH.

Cualqguier referencia a cuestiones de confiabilidad de una medida suscita referencia al
indice Alfa de Cronbach. La mayoria de los investigadores, quizds con excepcion de los
que dedican alguna atencién al drea de la psicometria, tiende no sdlo a considerarlo el
indice universalmente aconsejable para el estudio métrico de una escala (cualesquiera

que sean sus caracteristicas)

3.3.1 El concepto de confiabilidad.

La confiabilidad de una medida se refiere a la capacidad de ser coherente. Si un
instrumento de medida siempre da los mismos resultados (datos) cuando se aplica a
objetivos estructuralmente iguales, podemos confiar en el significado de la medida y
decir que la medida es confiable. Sin embargo, lo decimos con mayor o menor grado
de certeza porque toda la medida estd sujeta a error. Asi la confiabilidad que podemos

observar en los datos es una estimacioén, y no un "dato".

La perspectiva clésica parte de la consideracion del resultado obtenido por un individuo
en una ocasidn especifica como el resultado de la adicidn de dos componentes: la
puntuaciéon verdadera del sujeto en la prueba y el error aleatorio de medida ( (49), (50),
(51)., (52) y (53)). En psicologia y en otras ciencias sociales es normal no poder contar con
un gran numero de mediciones de un mismo sujeto; es comun, incluso, no poseer
resultados para una persona mds que de una sola ocasidn o de una sola prueba; y en
algunos casos sélo se poseen mediciones para cada individuo en una sola prueba de
una Unica aplicacién de la misma (54). De este modo, para la mayor parte de los casos

el modelo puede expresarse como:

Xy =T, + & [3.1]

doénde: X, es el puntaje obtenido por un sujeto x en una prueba en una ocasion.
T, €S la puntuacién verdadera del sujeto en la prueba, este valor se considera
constante en diferentes ocasiones para un sujeto x y una prueba fijos.

&, eselerroraleatorio de medicidn en la ocasion para un sujeto x en una prueba.
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El “error" es la variabilidad observada en el proceso de medicién de un mismo objeto.
Ausencia de error es "consistencia”. La consistencia es asi el término fundamental para

definir el concepto de confiabilidad.

3.3.2 Confiabilidad vs. Validez.

El error (g;) asociado a la variabilidad observada es un error aleatorio (lo que es una
caracteristica deseada pero que se pretende ser de magnitud reducida). El error puede,
sin embargo, ser sistemdtico. El error sistemdatico significa no una cuestion de
confiabilidad, sino una cuestion de validez. El instrumento con el error sistemdatico es un
instrumento con validez reducida, es un instrumento que estd midiendo algo que no se
suponia medir (aunque lo hiciera de forma confiable). Cualquier medida para ser valida
como medida de un determinado constructo, debe necesariamente ser confiable. Por
lo que, la confiabilidad surge como condicién necesaria, pero no suficiente, para la
validez. Los datos de una medida no confiable, son datos aleatorios, luego datos sin
significado. Nada nos dicen. Por lo tanto, los datos no confiables, no son igualmente

vdlidos, ya que no traducen el concepto que desearian traducir.

3.3.3 El concepto estadistico de confiabilidad.

Considerando el error aleatorio como variabilidad intra-sujeto, los datos asociados a una
medida nos permiten inferir su confiabilidad a fravés de la varianza observada intra e
inter-sujeto/objetos. Cuanto mayor sea la variacién intersubjetiva [V (t)] mayor es la
informacion que esa medida transporta; por el confrario, si esta varianza es nula, la
medida es constante, y la informacion transportada es naturalmente, reducida.
Asumiendo, tedricamente, que la caracteristica medida (1) es independiente del error

de medida (gx), la varianza general de los datos [V (X)] viene dada por:

V(X)=V(t) +V(ex) [3.2]
La varianza observada en los datos es la suma de la varianza intersubjetiva y de los
errores de medicion (variancia intra-sujetos). La confiabilidad de un instrumento, prueba

o escala, formalmente se define como la fraccion de la varianza (informacién) de la
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puntacion verdadera (no medido directamente) que es retenida por la puntuacion

observada:

v _ v
TV VO+V(ex) [3.3]

Por ejemplo, un ® = 0.80 indica que el 80% de la varianza observada en las puntuaciones
de la prueba se debe al hecho de que se estdn midiendo diferentes objetos (varianza
real), mientras que el restante 20% es el resultado del error de medida (variabilidad

asociada a la medida del mismo objeto).

3.3.4 Estimacion de la magnitud de la confiabilidad.

Es posible estimar la confiabilidad de una medida si se tienen, al menos dos medidas del
mismo objeto. Esta estimacion de consistencia entre las dos medidas dependerd de la

fuerza de la relacion entre las dos medidas y su variabilidad.

En términos estadisticos, se pueden estimar sobre la base de, al menos, dos medidas: X1

y X2 de un mismo objeto:

X =THe, (3.4]

X2:T+£Xz

Estas dos medidas presentan tres propiedades importantes, de acuerdo con la teoria
clasica de la medida:
|. La capacidad real latente (t) se mantiene inalterada y no se ve afectada por
los errores [Cov (T, ¢,,) = 0].
ll. La variacién observada entre X; y X, se debe a errores aleatorios (e,, Y ,,) que
son independientes [Cov (e,,, ¢, = 0] y de valor esperado nulo [E (e, ) =0y E (e,,)
=0].
. X; y X, covarian pues comparten t. Este reparto, estimado por la covariancia
entre X; y X,, es fundamental para la estimacion operacional de la confiabilidad,
ya gue es intuitivo que cuanto mayor sea la fraccién de la varianza de X; y X,

que se debe a 1, mayor la correlaciéon entre las dos medidas.
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La covariancia entfre X; y X,, es decir, la varianza comun de X; y X,, es esencialmente,
una estimacion de V(1) (siendo T el elemento comun de X; y X,). Estandarizando la
covariancia, es decir, dividiendo la covariancia de X; y X, por las desviaciones estandar

de X; y X, se obtiene:

COV(Xl,Xz) _
Sx1*Sx, -

[3.5]

que es la forma generalizada del coeficiente de correlacion de Pearson. Una vez que X;
y X, miden supuestamente la misma caracteristica o medida se espera que S'x; = S'x, =
S'x de donde:

_ CoviiXp) V@ _

R= T P [3.4]

La confiabilidad se puede estimar por el coeficiente de correlacion de dos mediciones
convergentes. De la ecuacioén [3.6] resulta la definicion operativa de confiabilidad: la
correlacion entre dos formas paralelas o convergentes de la prueba o instrumento de
medida. Es sobre esta forma, usando medidas repetidas, que la confiabilidad es
generalmente estimada. La forma mds intuitiva, es la de utilizar el mismo instrumento en
momentos distintos y a este procedimiento se le denomina “prueba re-test”. Si existe

estabilidad en la medida, los resultados estardn fuertemente relacionados.

Cuando se habla de medidas psicoldgicas se sabe que existen factores que pueden
inducir diferencias en las respuestas, sdlo por estar accediendo con una medida a un
mismo individuo dos veces con el mismo instrumento. Esta es la razén de ser del
procedimiento de comparacién de formas equivalentes. Sabiéndolas equivalentes se
presupone que sus resultados estén relacionados, informando también de la estabilidad

o consistencia de la medida.

3.3.5 Confiabilidad como consistencia interna de una medida.

En la Psicologia y en las Ciencias Sociales, se utilizan generalmente escalas mulfi-item
(usualmente construidas segun la metodologia propuesta por Likert (55)) para evaluar
diferentes capacidades, caracteristicas de personalidad, u ofras dimensiones

psicolégicas. En muchas circunstancias la puntuacion total de la escala resulta de la
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combinacion de los elementos (por ejemplo, por suma) y los resulfados son sometidos al
andlisis de confiabilidad. Si la medida es una escala con varios elementos, se puede
estratégicamente, que la mitad de los elementos mida lo mismo que la ofra mitad,

siendo formas equivalentes de medir.

sPero lo que mide exactamente la correlacion entre las puntuaciones de las dos mitades
de la prueba y el total de la escala? El procedimiento de split-half, propuesto por C.
Spearman (56) y W. Brown (57) refiere que si la correlaciéon entre las medidas
proporcionadas por dos mitades de la escala es elevada, la escala tiene coherencia
con la prueba en su totalidad, es decir, tiene consistencia interna: Las dos mitades de la
prueba miden el mismo consfructo. Si la correlacion es baja, las dos mitades miden

constructos diferentes.

La correlacion entre las dos mitades de una prueba es dada por:

1(c2_c2 2
(s3-s%, —STZ)
2 2
ST1STz

[3.7]

rnr, =

donde S2 = ZTL_ (T, — T)? es la varianza de los resultados totales de la prueba (es
n-1 =1

decir, la varianza de las puntuaciones totales de la prueba (la varianza de las
k

puntuaciones totales T; = X;; de cada individuo i en los k items), 3, y S, son las
j=1

variancias de los resultados totales de las mitades 1 y 2 de la prueba. Asumiendo, la

homogeneidad de covarianzas y varianzas, y utilizando las correlaciones no redundantes

entre los k items, asumidas como homogéneas (p12-p13 = P21=P23 = p) Y €stimadas por la

correlacion media entre los items (7), la ecuacién [3.7] se puede reescribir como:

Tob2 = e [3.8]

Sin embargo, Laveault & Grégoire (58), dicen que:
I. La confiabilidad calculada de este modo proporciona la precision del resultado
total a partir de los resultados parciales de las mitades de la prueba, lo que puede

subestimar la verdadera confiabilidad total (la que de hecho interesa) y
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Il. Depende de la forma de division de los elementos por las dos mitades o formas

equivalentes.

La informacidén proporcionada por los diferentes procedimientos no es exactamente la
misma. Esto llevd a la consideracion de tres tipos de confiabilidad (59). La "confiabilidad
de estabilidad" evalta la consistencia con que una medida se perpetua a lo largo del
tiempo; por otro lado, la "confiabilidad de equivalencia” evalua la consistencia con que
diferentes formas de una prueba o instrumento miden un mismo constructo latente.
Finalmente, la "consistencia interna" evalta la consistencia con que un determinado
conjunto de elementos de medida estima un determinado constructo o dimension
latente. Estudiar la consistencia interna de una medida como una estimacion de su
confiabilidad tiene la ventaja de que sélo implica un proceso de medicidn. Asi, son varias
las propuestas de indices que permiten acceder a esta estimacion. Spearman y Brown,
propusieron una correccion que permite, en términos prdcticos, corregir la sub-

estimacién de la consistencia por el método “split-half”.

Considerando la correlaciéon entre las mitades T, y T, de la prueba, la consistencia

corregida de Spearman-Brown es estimada por:

A _ 2r7yT2
Osp = pr,r2 = —1+TT112 [3.9]
Esta correccidn sélo produce estimaciones de la verdadera correlacion entre las mitades
de la prueba, cuando éstas se refieren a la definicidon de formas estrictamente paralelas.
Silas varianzas de las dos mitades son muy diferentes, la estimacion de la confiabilidad

de la prueba en su totalidad corre el riesgo de ser erronea (58).

El segundo problema con la estimacion de la confiabilidad resultante de la division de
los elementos es aun mds serio. Es posible disefar varias mitades (por ejemplo, elementos
impares frente a elementos pares, como en la propuesta inicial de Spearman) y nada
garantiza que los resultados sean los mismos (raramente lo son). Los cdiculos de
consistencia se ven afectados por la forma de division de los elementos y cualquiera que
sea el coeficiente de confiabilidad, calculado de esta forma es, en cierto grado,

incorrecto (28). Un posible proceso posible para superar este problema, seria entonces
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el de concebir todas las mitades posible, y establecer las diferentes relaciones entre esas
mitades, computando su media como un indice de consistencia interna. Kuder y
Richardson (60) intentaron aclarar la dispersion de los cdlculos de la consistencia
provocados por la multiplicidad de modos de division de la prueba en partes paralelas
y propusieron dos indices que se distinguieron como medida de consistencia interna: KR
20 y KR21.

En el caso de los elementos son dicotdmicos (por ejemplo, "Cierto" y "Errado”, "Si" y "No"
codificados respectivamente como X ;; =1y X ;; =0 donde i = 1, ..., n representa los n
sujetos evaluados en los j =1, ... kK elementos de la escala o prueba) la consistencia

inferna es dada por la formula 20 de Kuder y Richardson:

k
Yj=1Pjdj
2
St

KR20 = ——[1- ] [3.10]

Donde P; es la proporcion de "1" delitemj (j= 1, ..., k), (si"1"indica la respuesta correcta,
o la presencia el afributo de interés, P; refleja el coeficiente de dificultad del item) y q; =
1-P;. La expresion Piq; estimal la varianza del elemento j y 7 es la varianza del total de la
escala. Si los elementos tienen sensiblemente el mismo el coeficiente de dificultad y la
misma varianza, la confiabilidad puede estimarse mediante la férmula KR21, de cdlculos
mds simples (y generalizables) ya que depende sdlo del promedio de la prueba (X) y de
la varianza de los resultados totales:

X(k-X)
kS ]

k
Si los items tuvieron grados de dificultad muy diferentes el KR21 da tendencialmente

resultados inferiores al KR20.

En virtud de su simplicidad y, en particular, de la proposicion de que la confiabilidad
podia ser determinada por la aplicacion singular del instrumento, la KR20 fue adaptada
rdpidamente por la mayoria de los cientificos de las ciencias sociales en el cdlculo de la
confiabilidad. Sin embargo, sélo cuando los presupuestos del método se verifican, esta

formula estima de forma consistente la verdadera confiabilidad (®). En particular, si las
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covariancias inter-items no son homogéneas, la KR20 subestima de forma consistente en
la verdadera confiabilidad y, contrariamente al objetivo inicial, exige la aplicacién del
instrumento, a al menos dos muestras independientes. Atento a este problema, y en un
intento de unificar el concepto de confiabilidad en torno ala idea original de Spearman,
L. Guttman (61) derivo seis férmulas que permiten estimar un limite inferior para la ® a
partir de una sola aplicacion del instrumento de medida repetidamente a un solo sujeto
(62).

De entre las seis formulas propuestas por Guttman, se destacan 10s 1,,43 y 1,.

2k <k k
\/mzjlel:l(rszjSz)z

st

A‘Z =/11+ [3.]2]

donde es un cdlculo auxiliar en la determinaciéon de 2,. El 15, es una extension de la KR20,

lo que Guttman (1945) es pura coincidencia:

k 2
Lj=15j

k
e Rl

] [3.13]

El coeficiente A (Confiabilidad split-half de Guttman) es:

2(5%—5%1—5%2)
5%

A, = [3.14]

Guttman recomienda que se experimente con la division en dos mitades (1 y 2) del
instrumento que maximizar 1,, usando después el mayor de los 1, y 1; como estimacién
del limite inferior de la confiabilidad. Un estudio posterior, y reconociendo que el
supuesto de independencia de los errores de |la teoria cldsica de los test es irrealista en
muchas situaciones, Guttman (63) ha ampliado sus férmulas para considerar errores de
medida correlacionados a pesar de que estas férmulas son actualmente poco utilizadas
(62).
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3.3.6 El Alfa de Cronbach: Una estimacion estadistica de la consistencia interna.

L. J. Cronbach publica, en 1951, un articulo casi enciclopédico donde discute los
problemas asociados a la estimacion de la consistencia interna de una escala o prueba
y las propuestas de otfros autores para su cdlculo. En este articulo seminal, Cronbach
considerando las derivaciones anteriores de Kuder-Richarson y Guttman, y asumiendo
los mismos presupuestos, pero sin limites en el patréon de clasificacion de los items,
formaliza una propuesta de estimacion de consistencia interna a partir de las varianzas
de los items y totales de la prueba por sujeto, que se conocié como el indice "Alfa" de

Cronbach.

La formula propuesta por Cronbach es:

_ _k =1 5F
a= (k_l)x[ —T] [3.15]
donde: k es el nUmero de elementos del instrumento,
St = ﬁZ?ﬂ(Xij — X;))? esla varianza delitemj (j =1, ..., k) y

S% es la varianza de los totales de la escala definida en la ecuacion [3.8].

Esta formula es una aplicacién particular del coeficiente de correlacion intra-clases
popularizado en la década de 40 por R. A. Fisher en aplicaciones biométricas y es
conocida por a de Cronbach a pesar de que este coeficiente no es mds que una
generalizacion del KR20 propuesto unos anos antes por Kuder y Richardson (60) para

articulos dicotdémicos.

En los Ultimos 50 anos, el a« de Cronbach, tiene satisfecho la funcidon que los psicometristas
buscaban desde los primeros frabajos de Spearman y Brown, para una medida vdlida
de consistencia interna y es la medida de consistencia, comprendida o no, usada por
excelencia. Curiosamente, como senala Cronbach y Shavelson (28), la designacién de
"Alfa" (inicialmente Alfa de Kuder-Richardson) pretendia sélo reflejar la conviccién del
autor de que esta formula es simplemente la primera de un conjunto de cdlculos
necesarios para evaluar las propiedades de una escala, ademds de la confiabilidad.
Usando la suma de varianzas, el a de Cronbach es algebraicamente idéntico al 4; de
Guttman. Sin embargo, Guttman derivo sus lambdas como una estimacion del limite
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inferior de la confiabilidad, imponiendo que, para que estas formas de estimar la
verdadera confiabilidad, era necesario que todas las varianzas-covariancias inter-items

fueran homogéneas.

La formula del @ de Cronbach no hace asunciones relativas a la homogeneidad de las
varianzas-covarianzas inter-items, este indice subestima la verdadera consistencia de
una medida. Enrealidad, raramente los elementos de un instrumento presentan la misma
variabilidad y/o grado de dificultad, por lo que él a de Cronbach tiende a subestimar la
confiabilidad total de una medida, estimando de forma conservadora la verdadera
confiabilidad. Una forma de lidiar con este problema es la de promover tal
homogeneidad por estandarizacién de los items antes de calcular el indice o la de
trabajar directamente con coeficientes de correlacion (covariancia estandarizada), lo

que resulta en un indice a de Cronbach estandarizado.

El « de Cronbach esténdar se calcula a partir de la correlacion media (r) de los k(k-1)/2

coeficientes de correlacion no redundantes entre elementos:

q = —KXT [3.16]

T 1+(k-DxT

que es la ecuacién [3.8] de Spearman-Brown sobre el supuesto de homogeneidad de
correlaciones interpersonales. La ecuacion [3.16] ilustra el hecho de que el a, que debe
variar entre 0 a 1, puede ser inferior O, lo que se produce cuando la correlaciéon media

entre los elementos es negativa.

3.3.7 (Qué indica un determinado valor de Alfa de Cronbach?

El indice a estima cudl uniformemente los items contribuyen a la suma no ponderada del
instrumento, que varia en una escala de 0 a 1. Esta propiedad se conoce por la
consistencia interna de la escala, y asi, el a puede ser interpretado como coeficiente
medio de todas las estimaciones de consistencia interna que se obtendria si todas las
divisiones posibles de la escala fueran hechas (27). Cortina (64) describe oftras

interpretaciones para el indice de Cronbach, refiiéndose que el a es una medida
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estable de confiabilidad, ya que no estd sujeta a la variabilidad resultante de la forma

en que el instrumento o la prueba se dividen para calcular la confiabilidad split-half.

Es claro que cuanto mds elevadas sean las covariancias (o correlaciones entre los items)
mayor es la homogeneidad de los items y mayor es la consistencia con que miden Ia
misma dimensién o constructo tedrico. Por otro lado, la consistencia interna estima la
confiabilidad de un instrumento porque cuanto menor es la variabilidad de un mismo
elemento en una muestra de sujetos, menor es el error de medida que el cual tiene

asociado (695).

Asi, cuanto menor sea la suma de las varianzas de los elementos [el numerador de las
ecuaciones ([3.10], [3.13] y [3.15]) en relacidn con la varianza total de los sujetos, el
coeficiente se aproxima a 1, significando que es mds consistente y, consecuentemente,
mas confiable es el instrumento. De acuerdo con esta definicidon, él a es a veces
interpretado como una medida de saturacion de un factor comun (o constructo latente)
de primer orden (es decir, una medida del grado en que un solo factor latente motiva
la correlacion entre fodos los elementos de una escala). Sin embargo, aunque un
conjunto de items con un a elevado, defina la presencia 'fuerte' de factor comuin, un a
elevado no demuestra la presencia de una escala uni-factorial. Por lo que a es una

medida de confiabilidad eso no informa sobre la dimensionalidad.

En general, un instrumento o una prueba se clasifica como una confiabilidad apropiada
cuando él a es al menos 0.70 (66). Sin embargo, en algunos escenarios de investigacion
las ciencias sociales, un a de 0.60 se considera vdlido desde que los resultados obtenidos
con este instrumento sean interpretados con precauciéon y tengan en cuenta el contexto
de computacion del indice (67). Peterson (68), en un meta-andilisis de la utilizacion del a
de Cronbach en la literatura de las ciencias sociales y humanas, observd un a medio de
0.70 (enla medicién de valores) a 0.82 (en la medicion de la satisfaccion con el trabajo).
Con pocas excepciones, este autor no observd ninguna relacion entre la magnitud del
a y el diseno experimental de las caracteristicas investigadas. La Tabla 6, resume los
niveles de confiabilidad recomendados por diversos autores, que debe servircomo base

de partida y no como criterio definitivo de clasificacion.
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Tabla 6. Criterios de recomendacién de Fiabilidad estimada por el a de Cronbach.

i a considerada
Autor Condicion i
valido
Prevision individual Por encima de 0.75
Davis (69) Prondstico para grupos de 25-50 | Por encima de 0.5
individuos
Investigacion fundamentall 0.7-0.8
Kaplan & Sacuzzo (70) ) B )
Investigacion aplicada 0.95
Confiabilidad invdlida <0.6
) Confiabilidad baja 0.7
Murphy &Davidsholder (71) o
Confiabilidad moderada a alta 0.8-0.9
Confiabilidad elevada >0.9
Investigacion preliminar 0.7
Nunnally (66) Investigacion fundamentall 0.8
Investigacion aplicada 0.9-0.95
George y Mallery (72) Confiabilidad invdlida <0.5
Confiabilidad pobre >0.5
Confiabilidad cuestionable >0.6
Confiabilidad valida >0.7
Confiabilidad bien >0.8
Confiabilidad excelente >0.9

Fuente: Adaptacién de Peterson (68)

En esta investigaciéon se tomd como base la escala de George y Mallery (72) que
proporcionan las siguientes reglas bdsicas: “_> .9 - Excelente, _> .8 - Bien, _> .7 - Vdlidaq,

_> .6 - Cuestionable, _> .5-Pobre, y _<.5-Invdlida ".

para poder calcular la confiabilidad de un test, este debe cumplir con dos requisitos

previos:

|. Estar formado por un conjunto de items que se combinan aditivamente para
hallar una puntuacion global (esto es, las puntuaciones se suman y dan un total

que es el que se interpreta).
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ll. Todos los items miden la caracteristica deseada en la misma direccidn. Es decir,

los items de cada una de las escalas tienen el mismo sentido de respuesta.

En el siguiente capitulo se describe el andlisis de los resultados obtenidos de la encuesta

realizada, asi como la aplicacion del andlisis de confiabilidad la misma.
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CAPITULO 4 - RESULTADOS

En el presente capitulo, con base a lo expresado en el capitulo 3, se describen las
actividades realizadas para obtener los resultados del andlisis de la situacién actual de

la metodologia para los proyectos de servicios tecnoldgicos.

En primer lugar se selecciond la encuesta basada en la herramienta de Harper (48), en
segundo lugar, se aplicd la encuesta a los lideres técnicos de proyectos de la Gerencia
de Control Automdtico. En tercer lugar, se realizd el andlisis de los datos obtenidos de la

encuesta. Y, por Ultimo, se realizd la evaluacion e interpretacion de los resultados finales.

4.1 ENCUESTA.

Dada la ausencia de estudios previos que correspondan especificamente a la
evaluacién de la metodologia utilizada en la realizacidon de proyectos de servicios en la
Gerencia de Confrol Automdtico, fue necesario realizar una investigacion exploratoria,
segun Grande y Abascal (73), la cual persigue la aproximacion a una situacién o un

problema, asi como la identificacién de posibles cursos de accion.

Dado el cardcter exploratorio de esta investigacion, se recogen en la encuesta los
resultfados obtenidos procedentes de los lideres técnicos de proyectos de la Gerencia
de Control Automatico, que para medir los aspectos cuantitativos se utilizé una encuesta
de 30 preguntas, con este tipo de preguntas se pretende medir el grado de
conocimiento, respecto a las 10 variables a medir (Tabla 7), generalmente, se le conoce

como escala de medicidon de actitudes. La cual se muestra en el ANEXO A.

Tabla 7. Lista de varibles agrupadas en 10 criterios.

No. s s . Nombre de
. Descripcion de la variable .
ltem la variable
P1 Necesidades de la empresa
A Todos los proyectos de servicios actuales estén claramente alineados PI-A

con la estrategia de la empresa y con sus prioridades.

Opinidn de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios se
B |centran enlos clientesy en sus necesidades, atienden a sus objetivos P1-B
e incluyen la informacion de apoyo tanto interna como externa.

Opinidn de los lideres sobre si la interdependencia entre proyectos se
C | anotan en la descripcién correspondiente, a partir de la perspectiva P1-C
del riesgo o de Ias sinergias.
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Tabla 7. Lista de varibles agrupadas en 10 criterios. (continuacion)

No. . s . Nombre de
‘ Descripcion de la variable .
ltem la variable
P2 Objetivos de los proyectos de servicios
Opinién de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios tienen
A | objetivos especificos, medibles, consensuados, realistas y con plazos. P2-A
Todos los objetivos estdn bien definidos y son factibles.
Opinidn de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios
B |contienen esos indicadores y metas del rendimiento sobre la P2-B
inversion.
Opinién de los lideres sobre si la empresa conoce la importancia de
C | cada proyecto de servicios para generar valor y sus objetivos han P2-C
sido acordados por fodos los participantes.
P3 Interesados (Clientes)
Opinién de los lideres sobre si los lideres de proyectos de servicios y su
A |equipo de frabagjo conocen a los principales clientes y los han P3-A
analizado un poco.
Opiniédn de los lideres sobre si se determiné el compromiso de los
B clientes con el proyecto de servicios; el equipo de trabajo estd P3-B
enterado de los resultados.
C Opinidn de los lideres sobre si se disend un plan de comunicacion P3.C
para obtener el compromiso o el apoyo de unos y otros.
P4 Plan de trabajo y cronograma
Opinién de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios
A | contienen una lista de tareas definidas e identificadas, y la estructura P4-A
del proyecto es clara.
Opinién de los lideres sobre si se calculd la ruta critica y se conoce la
B . . - - P4-B
fecha mds temprana de terminacion del proyecto de servicios.
c Opiniédn de los lideres sobre si se fijaron los hitos apropiados para P4-C
medir el avance.
P5 Problemas y riesgos
Opinién de los lideres sobre si se inicia un registro de riesgos y se usa
A |alo largo de los proyectos. En las juntas de equipo de trabajo, los P5-A
riesgos se evaluan vy se les seialan prioridades.
B Opinién de los lideres sobre si se escogen las medidas para enfrentar P5-B
los riesgos, ajustdndose a los planes a los riesgos.
Opinién de los lideres sobre si en todos los proyectos hay un proceso
C |para manejar el cambio. En las juntas, el lider del proyecto de P5-C
servicios propone las modificaciones al alcance y al plan de trabagjo.
Pé El equipo de trabajo
Opinidn de los lideres sobre si el lider del proyecto de servicios tiene
A |ideas y experiencias en los procesos aplicables al proyecto de P6-A
servicios a emprender.
Opinién de los lideres sobre si el equipo de trabajo muestra un
B equilibrio de habilidades, que complementan las del lider del P6-B
proyecto de servicios. Se ha acordado una meta comun.
c Opinién de los lideres sobre si las funciones y obligaciones del equipo P6-C

de trabajo estdn bien definidas y todos las conocen.
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Tabla 7. Lista de varibles agrupadas en 10 criterios. (continuacion)

No. . s . Nombre de
‘ Descripcion de la variable .
ltem la variable

P7 Decisiones trascendentales

A Opinidn de los lideres sobre si todas las decisiones y sus razones se P7-A
registran para evaluarlas.

Opinidn de los lideres sobre si se conoce el proceso con que se

B |adopta una decisidon referente al proyecto de servicios, y se aceptan P7-B
los niveles de autoridad.

Opinidn de los lideres sobre si a todos los interesados se les comunican

C |los cambios mds importantes del proyecto (alcance o plan); se les P7-C
piden su opinidn para evitar conflictos.

P8 Recursos y presupuesto
Opiniédn de los lideres sobre si desde el principio se identifican los

A : . - P8-A
recursos (consumibles, materiales, habilidades, efc.).

B Opinidn de los lideres sobre si todos los recursos identificados P8-B
contfienen especificaciones cuantitativas y cualitativas.

Opinién de los lideres sobre si se conocen todos los presupuestos; se

C |acuerda el financiamiento inicial con el gerente del proyecto de P8-C
servicios y con el director de finanzas.

P9 Liderazgo del proyecto de servicios
Opinidn de los lideres sobre si el director y el gerente del proyecto de

A |servicios poseen las habilidades apropiadas para los procesos y P9-A
contenidos, ademds de que se complementan entre si.

Opinién de los lideres sobre si el gerente de proyectos conoce no sélo

B el proceso de ejecucion, sino que ademds tiene un panorama mds 9B
general y sabe dénde encaja el proyecto de servicios. Solo asi podrd
tomar decisiones acertadas en el momento oportuno.

Opinidn de los lideres sobre sin importar sus convicciones personales,

c tanto el director como el gerente del proyecto de servicios se sienten Po_-C
comprometidos para realizarlo exitosamente, logrando los resultados
requeridos por la empresa.

P10 Comunicacién
Opinidn de los lideres sobre si se cuenta con un proceso y una

A plataforma para comunicar el avance y los problemas a la empresa, P10-A
al comité evaluador de proyectos, al gerente y a los clientes.
Opinidon de los lideres sobre si se cuenta con un proceso y und

B plataforma para comunicar los problemas del proyecto de servicios P10-B
y las necesidades de los recursos a ofros directores de especialidad
y los gerentes.

Opinién de los lideres sobre si se cuenta con un proceso y una
c plataforma para comunicarse con el equipo del proyecto de P10-C

servicios, con los proveedores y especialistas segin vaya
necesitdndose.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Debido a que las encuestas se ufilizaron con los lideres técnicos de proyectos, que tienen
a su cargo, el inicio, la planificaciéon, ejecucién, seguimiento, contfrol y cierre de
proyectos de servicios, se emplearon preguntas cerradas con seis alternativas de

respuesta, basada en una escala Likert (55):

0= No hecho o no definido en la empresa:
desconocimiento de su importancia en la
administracién de proyectos.

1 = Conocimiento del dreqa, pero con poco o nulo
trabajo realizado en la empresa.

2= Se reconoce como drea importante y se efectla
poco trabajo en ella.

3= Area claramente definida y se realizd trabajo en la
administracién de proyectos.

4 = Uso constante de las herramientas y técnicas de las
practicas éptimas en esta drea de la empresa.

5= Sereconoce que el drea es “la mejor en su clase” y
que podria considerdrsele drea de la prdctica

6ptima.

4.1.1 Aplicacion de la Encuesta.

Se aplicd la encuesta a 5 lideres técnicos de la Gerencia de Confrol Automdtico, fuente
de informacién capaz de proporcionar los datos necesarios para la explicaciéon vy
comprension de la muestra y facilitar el desarrollo del estudio, es por ello, que entre las
diversas clasificaciones de las fuentes de informacién existentes, el criterio utilizado se

basd en publicaciones sobre el tema de administracion de proyectos (48).

A los encuestados se les pidid la opinidn sobre diez criterios (Tabla 8), para definir a partir
de este diagndstico, el estado actual del equipo de trabajo y definir el plan de accion
que deberd centrarse en la atencidn vy los recursos, primero en el elemento mds débil,
para luego ir llevando el modelo a un nivel de excelencia, lo que se busca es optimizar

el uso de los recursos y mantener un proceso de mejoramiento continuo.
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Tabla 8. Valoracién de las variables resultantes de la consulta con los lideres técnicos.

Variable Lider 1 Lider 2 Lider 3 Lider 4 Lider 5
P1-A 3 3 3 3 3
P1-B 4 3 5 4 3
P1-C 2 3 3 3 3
P2-A 4 3 4 3 2
P2-B 3 4 2 2 2
P2-C 4 3 4 2 3
P3-A 2 3 2 3 4
P3-B 2 3 4 3 3
P3-C ] 3 2 2 3
P4-A 4 3 4 2 4
P4-B 4 3 4 2 4
P4-C 2 3 4 3 3
P5-A 4 3 4 2 3
P5-B 4 3 3 2 2
P5-C 2 3 4 3 2
P6-A 2 4 3 3 4
P6-B 3 4 4 2 3
P6-C 3 4 3 2 4
P7-A 2 4 2 2 3
P7-B 4 4 3 2 3
P7-C 2 4 4 3 3
P8-A 4 4 5 3 4
P8-B 3 4 3 3 4
P8-C 4 4 4 3 3
P9-A 3 4 4 2 2
P9-B 4 4 4 2 2
P9-C 3 4 4 2 2

P10-A 3 4 3 2 2
P10-B 2 4 4 2 2
P10-C 3 4 5 2 2

Fuente: Elaboracién Propia.

4.2 ANALISIS DE LAS ENCUESTAS.

El primer paso en el andlisis del instrumento fue estudiar el comportamiento de las 30
variables que contienen las encuestas, el cual se realizd a través del andlisis de

confiabilidad interna de la muestra.
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4.3 ANALISIS DE CONFIABILIDAD.

En este punto se analiza la confiabilidad de la encuesta realizada. Para esto se utilizd el
Alfa de Cronbach, que posibilita inferir el grado de confiabilidad de los datos obtenidos
((28), (74)). a través de la correlacion entre las respuestas del cuestionario mediante los
andlisis individuales de las respuestas concedidas por los encuestados (29). El coeficiente

a se mide a través de la formula representada en la Figura 13.

k k_ S?
x[l——J ; ]
(k—1) St

]

Figura 13. Férmula para determinacion de Alfa de Cronbach.
Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo con la Figura 13, el significado de las variables es:
k es el nUmero de items y

S?% representa la varianza.

En caso de consistencia en las respuestas:
la varianza total (S%) serd grande y

atenderd al.

Por ofro lado, si las respuestas son aleatorias, la varianza total (SZ) seria comparable con

la suma de las variancias individuales (sz), lo que llevaria a a cero (75).

Para el estudio en especifico, se utilizd el programa estadistico SPSS®. El Alfa fue

calculada para todo el instrumento como se muestra en la Figura 14 y Figura 15.

Resumen de procesamiento de casos
Casos N %
Vdlidos 5 100.0
Excluidos’ 0 .0
Total 5 100.0

Figura 14. Resumen de procesamiento de casos.
Fuente: Elaboracion Propia.

7 . La eliminacién por lista se basa en todas las variables del procedimiento.
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Estadistica de
confiabilidad

Alfa de N de
Cronbach: elementos:
0.9 30

Figura 15. Valor de Alfa de Cronbach obtenido.
Fuente: Elaboracién Propia.

Los valores de Alfa de Cronbach mayores que 0.6 indican que el insfrumento es
confiable. Por otro lado, valores menores que 0.6 indican que el instrumento puede llevar

a conclusiones equivocadas ( (76), (77)).

El valor para el Alfa de Cronbach para todo el cuestionario fue de 0.9, denotando que
el instrumento es confiable, fiene unas cuantificaciones estables y consistentes v,
consecuentemente, ha logrado medirla concepcién de la metodologia para proyectos

de servicios de los encuestados analizados.

Por el Alfa de Cronbach se verifico la confiabilidad de las respuestas de la encuesta.
Para aproximarse a conocer la calidad de los items se calculd la estadistica de cada
uno de los reactivos, su relacidén con la puntuacion total de la escala y el indice de
confiabilidad del item, estos resultados son presentados en la Tabla 9. El coeficiente es
muy proximo a la unidad, lo que indica una consistencia interna muy satisfactoria, lo que
significa que el instrumento utilizado en la investigacién ha sido comprendido por los

encuestados y es confiable.

Tabla 9. Estadisticas de total de elemento.

Media de Varianza de Correlacion Alfa de
escalasi el escalasi el fotal de Cronbach si el
Preguntas
elemento se elemento se elementos elemento se ha
ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
01.- Todos los proyectos de servicios
. actuales estan cIoromgnTe 89.80 192.700 000 991
alineados con la estrategia de la
empresa y con sus prioridades.
02.- Todos los proyectos de servicios
se cenfran en los clientes y en sus
[ISEtERlerlels, CILSICEEH 89.00 190.000 087 923
objetivos e incluyen la informacion
de apoyo tanto inferna como
externa.
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Tabla 9. Estadisticas de total de elemento. (continuacion)

Media de

Preguntas

03.- La interdependencia entre

escalasi el
elemento se
ha suprimido

Varianza de

escalasi el
elemento se
ha suprimido

Correlacion
total de
elementos
corregida

Alfa de
Cronbach si el
elemento se

descripciéon correspondiente,
de la perspectiva del riesgo o
sinergias.

proyectos se anotan en la

04.- Todos los proyectos de servicios

a partir
de las

90.00

191.500

.081

ha suprimido

921

con plazos. Todos los objetivos

tienen objetivos especificos,
medibles, consensuados, realistas y

bien definidos y son factibles.
05.- Todos los proyectos de servicios

89.60
estan

184.800

317

.920

06.- La empresa conoce la

contienen esos indicadores y metas
del rendimiento sobre la inversion.

90.20

181.700

423

918

todos los participantes.
07.- Los lideres de proyectos d

importancia de cada proyecto de
servicios para generar valor y sus
objetivos han sido acordados por

89.60

e

178.300

613

915

los han analizado un poco.
08.- Se determind el compromiso

servicios y su equipo de trabajo
conocen a los principales clientes y

los clientes con el proyecto de

90.00

de

202.000

-.420

.930

enterado de los resultados.
09.- Se disend un plan de

servicios; el equipo de trabajo estd

89.80

184.700

390

919

comunicacion para obtener el

ofros.

10.- Todos los proyectos de servicios

compromiso o el apoyo de unos y

90.60

188.300

161

922

contienen una lista de tareas
definidas e identificadas, y la
estructura del proyecto es clara.

11.- Se calculd la ruta critica y se

89.40

181.300

440

218

conoce la fecha mds temprana de

terminacion del proyecto de
servicios.

12.- Se fijaron los hitos apropiados

89.40

181.300

440

918

para medir el avance.

13.- Se inicia un registro de riesgos y

89.80

184.700

390

919

se usa a lo largo de los proyectos. En
las juntas de equipo de trabajo, los
riesgos se evaluan y se les sefalan
prioridades.

14.- Se escogen las medidas para

89.60

178.300

613

915

enfrentar los riesgos, ajustandose a los

90.00

planes a los riesgos.

182.500

420

918
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Tabla 9. Estadisticas de total de elemento. (continuacion)

Preguntas

Media de
escalasi el
elemento se
ha suprimido

Varianza de
escalasi el
elemento se
ha suprimido

Correlacion
total de
elementos
corregida

Alfa de
Cronbach si el
elemento se
ha suprimido

15.- En todos los proyectos hay un
proceso para manejar el cambio. En las
juntas, el lider del proyecto de servicios
propone las modificaciones al alcance y

al plan de trabajo.

90.00

182.000

443

918

16.- El lider del proyecto de servicios
fiene ideas y experiencias en los
procesos aplicables al proyecto de
servicios a emprender.

89.60

188.300

161

922

17.- El equipo de trabajo muestra un
equilibrio de habilidades, que
complementan las del lider del proyecto
de servicios. Se ha acordado una meta
comun.

89.60

170.300

994

210

18.- Las funciones y obligaciones del
equipo de trabadjo estdn bien definidas y
todos las conocen.

89.60

180.300

521

917

19.- Todas las decisiones y sus razones se
registran para evaluarlas.

90.20

183.200

359

919

20.- Se conoce el proceso con que se
adopta una decision referente al
proyecto de servicios, y se aceptan los
niveles de autoridad.

89.60

178.800

.590

916

21.- Atodos los interesados se les
comunican los cambios mds importantes
del proyecto (alcance o plan); se les
piden su opinidn para evitar conflictos.

89.60

178.300

613

915

22.- Desde el principio se identifican los
recursos (consumibles, materiales,
habilidades, etc.).

88.80

176.700

825

913

23.- Todos los recursos identificados
contienen especificaciones cuanfitativas
y cualitativas.

89.40

189.300

206

.920

24.- Se conocen todos los presupuestos;
se acuerda el financiamiento inicial con
el gerente del proyecto de servicios y
con el director de finanzas.

89.20

180.700

795

915

25.- El director y el gerente del proyecto
de servicios poseen las habilidades
apropiadas para los procesos y
contenidos, ademds de que se
complementan entre si.

89.80

167.700

.927

210

26.- El gerente de proyectos conoce no
sélo el proceso de ejecucion, sino que
ademds tiene un panorama mds
general y sabe dénde encaja el
proyecto de servicios. Solo asi podrd
fomar decisiones acertadas en el
momento oportuno.

89.60

169.300

779

912
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Tabla 9. Estadisticas de total de elemento. (continuacion)

Preguntas

Media de
escalasi el
elemento se
ha suprimido

Varianza de
escalasi el
elemento se
ha suprimido

Correlacion
total de
elementos
corregida

Alfa de
Cronbach si el
elemento se
ha suprimido

27 .- Sin importar sus convicciones
personales, tanto el director como el
gerente del proyecto de servicios se

sienfen comprometidos para realizarlo
exitosamente, logrando los resultados
requeridos por la empresa.

89.80 167.700 927 210

28.- Se cuenta con un proceso y una
plataforma para comunicar el avance
y los problemas a la empresa, al
comité evaluador de proyectos, all
gerente y alos clientes.

29.- Se cuenta con un proceso y una
plataforma para comunicar los
problemas del proyecto de servicios y
las necesidades de los recursos a ofros
directores de especialidad y los
gerentes.

90.00 174.500 792 913

90.00 166.500 .884 210

30.- Se cuenta con un proceso y una

plataforma para comunicarse con el

equipo del proyecto de servicios, con

los proveedores y especialistas segun
vaya necesiténdose.

89.60 161.300 897 .909

Fuente: Elaboracién Propia.

El uso generalizado y aceptacion del coeficiente a en el mundo académico es un factor
determinante para su utilizacion como una herramienta para estimar la confiabilidad
(29).

La utilizacién del coeficiente a demuestra ser ventajoso por tres razones: primero,
proporciona una medida razonable de confiabilidad en un Unico test, de modo que
repeticiones o aplicaciones de formas paralelas de un test no son necesarias para la
estimaciéon de la consistencia del mismo; segundo, su férmula general permite su
aplicacién en cuestionarios de opcidon multiple y de escala dicotdmica o escalas de
variables categodricas politbmicas; tercero, es faciimente calculable por los principios
estadisticos bdsicos (31). Bland y Altman (32), destacan que la interpretacién directa del

coeficiente a también es una ventaja de su uso.

En el estudio metodolégico el investigador tiene como meta la elaboraciéon de un

instrumento confiable, preciso y Util, y que pueda ser utilizado por otfros investigadores y
66



otras personas. Entre los coeficientes de estimacion de fiabilidad basados en el método
de consistencia interna, Alfa de Cronbach es el mas utilizado por los investigadores. Por
esta razoén, los paquetes estadisticos mdas conocidos, como SPSS, Stafistica o SAS, lo

incluyen entre sus opciones de andlisis.

4.4 RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS.

A contfinuacién, se dan a conocer los resultados obtenidos de las preguntas del
cuestionario presentado a los enfrevistados. En primer lugar, se presentan los resultados
de forma global para la totalidad de las respuestas obtenidas por los lideres. En segundo
lugar, los resultados se presentan para toda la muestra, pero organizados de acuerdo

con los 10 criterios (Figura 16 a la Figura 45).

01.-Todos los proyectos de servicios actuales estan claramente alineados con la estrategia de la empresay
con sus prioridades,
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Figura 16.0Opinidn de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios actuales estan
claramente alineados con la estrategia de la empresa y con sus prioridades.
Fuente: Elaboracion Propia.
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objetivos e incluyen la informacion de apoyo tanto interna como externa,

02.- Todos los proyectos de servicios se centran en los clientes y en sus necesidades, atienden a sus
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Fuente: Elaboracién Propia.
perspectiva del riesgo o de las sinergias.
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03.- La interdependencia entre proyectos se anotan en la descripcion correspondiente, a partir de la
B0%

y en sus necesidades, atienden a sus objetivos e incluyen la informacién de apoyo tanto interna

Figura 17. Opinién de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios se centran en los clientes
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Figura 18. Opinién de los lideres sobre si la interdependencia entre proyectos se anotan en la
descripcién correspondiente, a partir de la perspectiva del riesgo o de las sinergias.
Fuente: Elaboracién Propia.




plazos. Todos los objetivos estan bien definidos y son factibles.
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indicadores y metas del rendimiento sobre la inversion.
Fuente: Elaboraciéon Propia.

04.- Todos los proyectos de servicios tienen objetivos especificos, medibles, consensuados, realistas y con

Figura 19. Opinién de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios tienen objetivos
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05.- Todos los proyectos de servicios contienen esos indicadores y metas del rendimiento sobre la inversion.

Figura 20. Opinidn de los lideres sobre si todos los proyectos de servicios contienen esos
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ideres de proyectos de servicios y su equipo de

Fuente: Elaboracién Propia.

ideres sobre silos |

ideres sobre si la empresa conoce la importancia de cada proyecto
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de servicios para generar valor y sus objetivos han sido acordados por todos los participantes.

06.- La empresa conoce la importancia de cada proyecto de servicios para generar valor y sus objetivos han
sido acordados por todos los participantes
07.-Los lideres de proyectos de servicios y su equipo de trabajo conocen a los principales clientes y los han
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frabajo conocen a los principales clientes y los han analizado un poco.
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btener el

on para o

lan de comunicaci

Ad un p

compromiso o el apoyo de unos y otros.
Fuente: Elaboracién Propia.
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Figura 24. Opinidn




proyecto es clara,
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Fuente: Elaboracién Propia.

ideres sobre si todos los proyectos de servicios contienen una lista de

tareas definidas e identificadas, y la estructura del proyecto es clara.

10.- Todos los proyectos de servicios contienen una lista de tareas definidas e identificadas, y la estructura del

11.- Se calculo |la ruta critica y se conoce la fecha mas temprana de terminaciéon del proyecto de servicios.
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12.- Se fijaron los hitos apropiados para medir el avance.
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Figura 27. Opinién de los lideres sobre si se fijaron los hitos apropiados para medir el avance.

Fuente: Elaboraciéon Propia.
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Figura 28. Opinidn de los lideres sobre si se inicia un registro de riesgos y se usa a lo largo de los

les senalan prioridades.
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Fuente: Elaboracién Propia.
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proyectos. En las juntas de equipo de frabajo
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14.- Se escogen las medidas para enfrentar los riesgos, ajustandose alos planes alos riesgos.
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Fuente: Elaboraciéon Propia.

ideres sobre si se escogen las medidas para enfrentar los riesgos,
ajustdndose a los planes a los riesgos.

delos |
servicios propone las modificaciones al alcance y al plan de trabajo.
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15.- En todos los proyectos hay un proceso para manejar el cambio. En las juntas, el lider del proyecto de
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al plan de frabgjo.

ideres sobre si en todos los proyectos hay un proceso para manejar el
Fuente: Elaboraciéon Propia.

cambio. En las juntas, el lider del proyecto de servicios propone las modificaciones al alcance y

de los |

Figura 30. Opinidn
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meta comun.

ilibrio de habilidades, que complementan las del lider del proyecto de
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ideres sobre si el equipo de trabajo muestra un equilibrio de
Fuente: Elaboraciéon Propia.
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Figura 32. Opinidn
habilidades, que complementan las del lider del proyecto de servicios. Se ha acordado una




18.- Las funciones y obligaciones del equipo de trabajo estan bien definidas y todos las conocen.
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Fuente: Elaboraciéon Propia.

ideres sobre si las funciones y obligaciones del equipo de trabajo estdn
bien definidas y todos las conocen.

19.- Todas las decisiones y sus razones se registran para evaluarlas.
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evaluarlas.

ideres sobre si todas las decisiones y sus razones se registran para
Fuente: Elaboraciéon Propia.

de los |

Figura 34. Opinidn




ewndo eonoeid gy sp ea2

a|asielepisuco eupod anb
A ssepnsus Jofsw g, 58

2ale |2 anb 330U0281 85 ¢

esaidws ey ep ese

2158 Us sewndo seagield sg|
ap s231ud8} A sejusiwelsy
S2| 8D SJUBISU0I OS] +

so12af01d 3p LoDBASILLLDE
~ 2| U3 of2qe] 07123l 35
A epuiep suswee) ealy ¢

er3 Us ofegen
~ 0204 BM23J3 85 £ awsuodwl
23/ 0lU0J 320U002185 T

ewndo eonoeid ey sp eae

3|asiesepisuco eupod anb
A ssepnsus Jolaw ), S8

2ale |2 anb 330U0281 83 ¢

B52:01U3 Bl 80 23R

2158 Us sewndo seagield sej
ap s231uds) A sejusiwelsy
S2| 3D 2JUBISU0D 05[] +

soafoid sp uglnegsiuLupe
- 2| Uz 02ge] 075831 35
A epuep suswes)) ealy ¢

er3 Uz ofeqen
- 020d emoaye s £ ansuodw
238 0W0J 330U028135 T

77

tar conflictos.

on para evi

Fuente: Elaboraciéon Propia.
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ideres sobre si se conoce el proceso con que se adopta una decision
les piden su opinion para evitar conflictos.

referente al proyecto de servicios, y se aceptan los niveles de autoridad.
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21.-Atodos los interesados se les comunican los cambios mas importantes del proyecto (alcance o plan); se
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Figura 35. Opinidn

ideres sobre si a todos los interesados se les comunican los cambios
Fuente: Elaboracién Propia.

de los |
tantes del proyecto (alcance o plan); se les piden su opini

Figura 36. Opinidn
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22.- Desde el principio se identifican los recursos (consumibles, materiales, habilidades, etc.).
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ideres sobre si desde el principio se identifican los recursos

(consumibles, materiales, habilidades, etc.).
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Figura 37. Opinién

Fuente: Elaboraciéon Propia.

23.-Todos los recursos identificados contienen especificaciones cuantitativas y cualitativas.
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Figura 38. Opinidn

Fuente: Elaboracién Propia.
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entre si.

servicios y con el director de finanzas.
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24.- Se conocen todos los presupuestos; se acuerda el financiamiento inicial con el gerente del proyecto de

financiamiento inicial con el gerente del proyecto de servicios y con el director de finanzas.
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ideres sobre si el director y el gerente del proyecto de servicios poseen
Fuente: Elaboraciéon Propia.

las habilidades apropiadas para los procesos y contenidos, ademds de que se complementan
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26.- El gerente de proyectos conoce no sélo el proceso de ejecucion, sino que ademas tiene un panorama mas general
y sabe dénde encaja el proyecto de servicios. Solo asi podra tomar decisiones acertadas en el momento oportuno.
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Figura 41. Opinidn de los lideres sobre si el gerente de proyectos conoce no sdlo el proceso de
gjecucion, sino que ademds tiene un panorama mds general y sabe dénde encaja el proyecto
de servicios. Solo asi podrd tomar decisiones acertadas en el momento oportuno.
Fuente: Elaboracién Propia.

27.- Sin importar sus convicciones personales, tanto el director como el gerente del proyecto de servicios se
slenten comprometidos para reallzarlo exitosamente, logrando los resultados requeridos por la empresa.
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Figura 42. Opinidn de los lideres sobre sin importar sus convicciones personales, tanto el
director como el gerente del proyecto de servicios se sienten comprometidos para realizarlo
exitosamente, logrando los resultados requeridos por la empresa.

Fuente: Elaboracién Propia.
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28.- Se cuenta con un proceso y una plataforma para comunicar el avance y los problemas a la empresa, al

comite evaluador de proyectos, al gerente y a los clientes.
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Figura 43.0pinién de los lideres sobre si se cuenta con un proceso y una plataforma para
comunicar el avance y los problemas a la empresa, al comité evaluador de proyectos, al

gerente y a los clientes.
Fuente: Elaboracién Propia.

ades de |los recurso a otros directores de especialidad y los gerentes.

29.- Se cuenta con un raroce.o y una plataforma para comunicar los problemas del proyecto de servicios y las
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Figura 44. Opinidn de los lideres sobre si se cuenta con un proceso y una plataforma para

comunicar los problemas del proyecto de servicios y las necesidades de los recursos a ofros

directores de especialidad y los gerentes.

Fuente: Elaboracién Propia.
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30.- Se cuenta con un proceso y una plataforma para comunicarse con el equipo del proyecto de servicios,
con los proveedores y especialistas segun vaya necesitandose,
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Figura 45. Opinidn de los lideres sobre si se cuenta con un proceso y una plataforma para
comunicarse con el equipo del proyecto de servicios, con los proveedores y especialistas segun
vaya necesitdndose.

Fuente: Elaboracién Propia.

4.5. EVALUACION E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Para la evaluacion de los resultados de la encuesta se utiliza un diagrama de barras, que
se denomina “Reporte de resultados por criterio”. Donde los criterios son marcados con

colores de acuerdo con el valor obtenido.

Para obtener el reporte de resultados por criterio se realiza la suma de los tres puntos
contenidos en cada criterio y se divide entre 3. Sobre los criterios que tienen las
puntuaciones mas bajas, se les asignara el estado Rojo (R), esto significa que requieren
atencion inmediata. Después, se identificardn las dreas que preocupan y s& marcaran
con el estado amarillo (A), para indicar que son dreas de riesgo y que es preciso vigilarlas

de cerca. El estado verde (V) significa que se estd satisfecho con el estado actual.
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0 1 2 3 4 5
P1 - NECESIDADES DE LA EMPRESA 1 3.20
P2 - OBJETIVO DEL PROYECTO DE SERVICIOS 3.00
P3 - CLIENTES 2,67
P4 - PLAN DE TRABAJO Y CRONOGRAMA 3.27
P5 - PROBLEMAS Y RIESGOS | 2.93
Pé - EL EQUIPO DE TRABAJO 3.20
P7 - DECISIONES TRASCENDENTALES 3.00
P8 - RECURSOS Y PRESUPUESTO 3.67
P9 - LIDERAZGO DEL PROYECTO DE SERVICIOS 3.07
P10 - COMUNICACION 2.93

Figura 46. Reporte de resultados por criterio.
Fuente: Elaboraciéon Propia.

Como podemos observar en la Figura 46, existe una deficiencia critica en el caso de “P3-
Cliente”. En “P5-PROBLEMAS Y RIESGOS” y “P10- COMUNICACION" son criterios que

deben vigilarse. Los otros criterios, su estatus actual es acertado.

Es por esto, que debe existir un balance de los distintos criterios ya que unos dependen
de oftros; por ejemplo, el mayor porcentaje de los problemas se encuentra en la falta de
atencion alos clientes, de donde parten muchos de los factores e informacion necesaria
en el proyecto. Ademds, la comunicacion, los problemas y riesgos aparecen en el darea
que debe de vigildndose durante todo el desarrollo y ejecucion del proyecto de

servicios.

El rol de un lider técnico de proyectos de servicios no puede alcanzarse con el
establecimiento de habilidades técnicas solamente. Las habilidades técnicas son

reconocidas como uno de los requerimientos minimos para un lider de proyectos de
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servicios. La necesidad de habilidades de comunicacion y la atencidon a problemas y
riesgos es requisito necesario para el éxito y son consideradas como habilidades que
tendrdn que aprenderse o desarrollarse a lo largo de la experiencia que se vaya

adquiriendo en la gestién de proyectos de servicios.

La gerencia de proyectos es una mezcla de conocimiento, experiencia y habilidad, con

vision de metas y cumplimiento por logros.

En resumen, un lider técnico de proyectos de servicios serd el que dirige el proyecto, en
el cual tfendrd funciones de integrador, comunicador, lider, tomador de decisiones,

creador de clima.

Como integrador, el lider técnico de proyectos deberd tener la vision global del proyecto
y para eso, necesitard entender desde el inicio los objetivos del proyecto, las
necesidades del cliente, la cultura organizacional de la empresa, la informacion

historica, los sistemas actuales, entre ofros.

Como comunicador, se refiere a conocer qué y cdmo comunicar. No es lo mismo
preparar un informe para un cliente asociado en el cual se hace un resumen que

preparar un informe para el equipo del proyecto donde se realiza un detalle.

Como lider, deberd delegar el trabajo técnico a los expertos del equipo de trabaijo,
planear, priorizar y definir estdndares; construir el equipo de proyecto técnico

empleando técnicas de motivacion y de recompensa.

Como tomador de decisiones, se refiere a la resolucidn de las causas raiz de los
problemas. Debe mantener una actitud proactiva y positiva, tomando acciones

preventivas y/o correctivas necesarias para corregir las desviaciones que se presenten.
Finalmente, como creador de clima, debe establecer una atmdsfera apropiada para el

equipo de trabajo, fijando politicas generales de conducta, un sistema de medicion de

desempeno y un sistema de recompensa con base en resultados.
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El resultado final de este cuestionario también nos muestra un panorama acertado del
conocimiento de las necesidades de la empresa, los objetivos de los servicios, el plan de
trabajo y cronograma, el equipo de trabajo, las decisiones trascendentales, del liderazgo

de los proyectos de servicios y, especificamente, en los recursos y presupuesto.

Ademds, se encontré que existe una falta de comunicacién de parte de los miembros
del equipo con los gerentes, el comité evaluador de los proyectos y los clientes, que estd
relacionado con factores con el 3cdmo? se comunican los problemas y las necesidades,
asi como una plataforma para mantener una comunicacion con los proveedores vy el
seguimiento de las actividades, y a su vez, nos demuestra una falta de liderazgo por
parte del lider técnico del proyecto. Esta situacion nos lleva a pensar que hay falta de
negociacion y respuesta ante conflictos que se presentan durante el desarrollo del

proyecto y se carece de soluciones adecuadas y rapidas.
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CONCLUSIONES

Este trabajo de investigacion permitié analizar las experiencias de los lideres de proyecto
en relacion a la aplicacion de la metodologia de gestion de proyectos de servicios

mediante una herramienta de andlisis de confiabilidad.

La hipdtesis que se planted al iniciar la presente investigacion fue la de, “Generar
informacion vdlida dentfro de los porcentajes marcados en los objetivos y metas del
centro con el uso de la metodologia de confiabilidad del Alfa de Cronbach mediante
un cuestionario sobre la situacion actual de los proyectos de servicios de la Gerencia de

Control Automdtico”, se cumplié con los resultados obtenidos en esta investigacion.

El resultado obtenido, identifico las fortalezas y debilidades de la gerencia de Control
Automdatico con los 10 criterios planteados, en el andlisis realizado de consistencia
interna de la prueba, la cual arrojé un coeficiente de Alfa de Cronbach de 0.9, lo cual
indica que la prueba es consistente y que todos los items estarian midiendo de la misma

forma la variable de estudio.

Esta investigacion permitid analizar la percepcidén que tienen los lideres de proyecto de
servicios en la gerencia de Control Automdatico con respecto a la metodologia de
gestion de proyectos de la empresa, la misma que es buena, pues su promedio es de

3.1, sobre un valor méximo de 5.

Al concluir la investigacion, se logré cumplir con el propdsito establecido, ya que se pudo
determinar la percepcién actual de los lideres de proyectos de la gerencia de Control

Automdtico respecto a la metodologia de gestion de proyectos de servicios en CIATEQ.

La oportunidad de mejora observada indirectamente de los resultados de confiabilidad
es la comunicacién con los clientes, en vista que se ha comprobado cientificamente
que esta variable no se halla en un adecuado nivel, segin la percepcion de los lideres
técnicos encuestados. La mejora de esta variable puede implicar también la mejora de
la comunicacidn entre el equipo de frabagjo, lo que va a beneficiar a todos los

infegrantes de la empresa.
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APORTACION DE LA TESIS

Con el frabajo realizado, el instrumento de medicion constituye una aportacién, ya que
ofrece una herramienta para medir el nivel de percepcion de la metodologia de gestion
de proyectos de servicios, cuyos resultados son confiables y la cual puede ser aplicada
por cualquier especialidad que busque ampliar o innovar alguna drea de oportunidad

dentro de la empresa.
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RECOMENDACIONES

Se debe reconocer como este tipo de encuestas son solamente la primera forma de
analizar la percepciéon de la metodologia de gestion de proyectos de servicios dentro
de una empresa, y como este andlisis es interpretado e implantado de distintas maneras
debido a existir diferentes casos y especialidades dentfro de la empresa. Siendo ésta una
de las razones de continuar la investigacion en métodos, cuya confiabilidad de andlisis,
en cualquier tema, proporcione resultados y su confiabilidad sea vdlida y veraz dentro

de los objetivos y metas del Centro de Tecnologia Avanzada (CIATEQ).

Con estos resultados obtenidos de la investigacion, se invitaria a los gerentes de las otras
especialidades que tomen la decision de implementar este andlisis en sus gerencias,
acompanados por el departamento de administracion y control de proyectos de la

empresd.
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ANEXO A EVALUACION DEL EQUIPO DE LIDERES TECNICOS DE
PROYECTOS DE SERVICIOS

Se va a utilizar una serie de preguntas para evaluar el estado actual de la metodologia

para el desarrollo de proyectos de servicio, se deberd responder una pregunta ala vez.

Para responder el siguiente cuestionario se utiliza el siguiente sistema de puntuacion para

determinar el desempeno actual.

No hecho o no definido en la empresa: desconocimiento de
0 su importancia en la administracion de proyectos.
: Conocimiento del drea, pero con poco o nulo trabajo
realizado en la empresa.
9 Se reconoce como drea importante y se efectua poco
trabajo en ella.
Area claramente definida y se realizd trabajo en la
3 administracién de proyectos.
4 Uso constante de las herramientas y técnicas de las practicas
éptimas en esta drea de la empresa.
Se reconoce que el drea es “la mejor en su clase” y que
> podria considerdrsele drea de la préctica dptima.




Id Categoria Criterio de evaluacion Puntaje
P1 Necesidades de la empresa 0-5
Tener en cuenta las | Todos los proyectos de servicios actuales estdn
A | necesidades de la | claramente alineados con la estrategia de la
empresa empresa y con sus prioridades.
Todos los proyectos de servicios se cenfran en los
Conocer las | clientes y en sus necesidades, atienden a sus
B necesidades del cliente | objetivos e incluyen la informacién de apoyo tanto
inferna como externa.
Identificar los nexos con | Lainterdependencia entre proyectos se anotan enla
C | ofros proyectos de | descripcidn correspondiente, a partir de la
servicios perspectiva del riesgo o de las sinergias.
P2 Objetivo del proyecto de servicios
Todos los proyectos de servicios tienen objetivos
especificos, medibles, consensuados, realistas y con
A | Establecer los objetivos.
plazos. Todos los objetivos estdn bien definidos y son
factibles.
Acordar los principales | Todos los proyectos de servicios contienen esos
B | indicadores del | indicadores y metas del rendimiento sobre la
desempeno. inversion.
La empresa conoce la importancia de cada
Establecer los objetivos | proyecto de servicios para generar valor y sus
¢ de la empresa. objetivos han sido acordados por todos los
participantes.
P3 Clientes
Los lideres de proyectos de servicios y su equipo de
A | Idenfificar los clientes. frabajo conocen a los principales clientes y los han
analizado un poco.
Se determind el compromiso de los clientes con el
B | Evaluar el compromiso. | proyecto de servicios; el equipo de trabajo estd
enterado de los resultados.
Influir en los promotores
Se disend un plan de comunicacién para obtener el
C |y en los oponentes del

proyecto de servicios.

compromiso o el apoyo de unos y ofros.




P4

Plan de trabajo y cronograma

Definir las tareas y las

Todos los proyectos de servicios contienen una lista

A o de tareas definidas e identificadas, y la estructura del
prioridades.
proyecto es clara.
B Identificar la ruta | Se calculd la ruta critica y se conoce la fecha mds
critica. temprana de terminacion del proyecto de servicios.
C | Consensuar los hitos. Se fijaron los hitos apropiados para medir el avance.
P5 Problemas y riesgos
N Se inicia un registro de riesgos y se usa a lo largo de
Identificar los ) ) ]
A ) los proyectos. En las juntas de equipo de trabajo, los
problemas y riesgos. ) i _ o
riesgos se evaluan y se les senalan prioridades.
B Consensuar acciones Se escogen las medidas para enfrentar los riesgos,
correctivas. ajusténdose a los planes a los riesgos.
En todos los proyectos hay un proceso para manejar
c Se administran las el cambio. En las juntas, el lider del proyecto de
solicitudes de cambio. | servicios propone las modificaciones al alcance y al
plan de trabagjo.
Pé El equipo de trabajo
) i El lider del proyecto de servicios tiene ideas y
Seleccionar al lider de o )
A experiencias en los procesos aplicables al proyecto
proyecto. o
de servicios a emprender.
El equipo de ftrabajo muestra un equilibrio de
) habilidades, que complementan las del lider del
B | Formar el equipo. o
proyecto de servicios. Se ha acordado una meta
comun.
Consensuar las ) ) ) ) )
) Las funciones y obligaciones del equipo de frabajo
C | funcionesy las o o
) ) estdn bien definidas y todos las conocen.
obligaciones.
P7 Decisiones trascendentales
A Identificar las Todas las decisiones y sus razones se registran para
decisiones. evaluarlas.
Se conoce el proceso con que se adopta una
Acordar el proceso de o o
B o decision referente al proyecto de servicios, y se
la toma de decisiones. ] .
aceptan los niveles de autoridad.
A todos los interesados se les comunican los cambios
C | Lograr el consenso. mds importantes del proyecto (alcance o plan); se les

piden su opinidn para evitar conflictos.




P8

Recursos y presupuesto

A Determinar los recursos | Desde el principio se identifican los recursos
requeridos (consumibles, materiales, habilidades, etc.).
B Especificarla cantidad | Todos los  recursos identificados  contfienen
y la calidad especificaciones cuantitativas y cualitativas.
Se conocen todos los presupuestos; se acuerda el
Consensuar los ) o o
C financiamiento inicial con el gerente del proyecto de
presupuestos o ] i
servicios y con el director de finanzas.
P9 Liderazgo del proyecto de servicios
El director y el gerente del proyecto de servicios
A Habilidades poseen las habilidades apropiadas para los procesos
adecuadas. y contenidos, ademds de que se complementan
entre si.
El gerente de proyectos conoce no sélo el proceso
) de ejecucion, sino que ademds tiene un panorama
Pensamiento ] ] )
B mas general y sabe donde encaja el proyecto de
adecuado. o ) i .
servicios. Solo asi podrd tomar decisiones acertadas
en el momento oportuno.
Sin importar sus convicciones personales, tanto el
o . director como el gerente del proyecto de servicios se
C | Suficiente compromiso. | ) ) )
sienten comprometidos para realizarlo exitosamente,
logrando los resultados requeridos por la empresa.
P10 Comunicacion
Se cuenta con un proceso y una plataforma para
comunicar el avance y los problemas a la empresa,
A | Ascendente o
al comité evaluador de proyectos, al gerente y a los
clientes.
Se cuenta con un proceso y una plataforma para
comunicar los problemas del proyecto de servicios y
B | Lateral. . .
las necesidades de los recursos a ofros directores de
especialidad y los gerentes.
Se cuenta con un proceso y una plataforma para
comunicarse con el equipo del proyecto de servicios,
C | Descendente.

con los proveedores y especialistas segiun vaya

necesitdndose.




