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RESUMEN EJECUTIVO

A continuacién, se presenta un trabajo de investigacion el cual busca
proporcionar una propuesta de disefio de una oficina para la direccion de proyectos
hecha a la medida y que responda a las necesidades particulares de la empresa
Confluent Medical Costa Rica. A través de los seis capitulos desarrollados se
muestra el proceso de investigacion utilizado para determinar las principales
necesidades de la organizacion que pueden ser abordadas a través de la propuesta

de disefo que resulta como entregable de este trabajo.

Capitulo |

El primer capitulo sirve como base de la investigacion y brinda el contexto en
el que se desarrolla la misma a través de la presentacion de detalles relevantes de
la organizacién de Confluent Medical en Costa Rica. En este se muestra como la
empresa tiene un giro de negocio que depende de la realizacién frecuente de
proyectos de transferencia de lineas de produccion desde sus localidades de
desarrollo hasta sus localidades de manufactura, como es el caso de Costa Rica.
Esta situacion justifica la necesidad de la organizacion de mejorar continuamente y
enfocar esfuerzos en robustecer sus modelos de gestion de programas y proyectos,
razon por la cual este trabajo adquiere relevancia al intentar brindar una propuesta

de solucion dirigida a apoyar esta necesidad.

Capitulo Il

En el segundo capitulo se presenta el marco teorico en el cual se hace una
revision bibliografica de todos los conceptos que han sido considerados relevantes
y apropiados para el desarrollo de esta investigacion. Entre los temas principales se
encuentra en primer lugar el de la administracion de proyectos, tema que abarca
conceptos como el de proyecto, programa, director de proyectos, miembros de
equipo, roles y responsabilidades, entre otros. Seguidamente se expone el tema de
oficinas para la direccion de proyectos, el cual aporta conceptos fundamentales

como los tipos de oficinas existentes, sus funciones, sus esquemas
Vi



organizacionales, ademas de explicar el concepto de madurez organizacional en
gestion de proyectos. Finalmente, el tema de la industria de dispositivos médicos,
dado que la empresa se encuentra dentro de este sector el cual tiene caracteristicas
muy particulares y que deben ser consideradas a la hora de realizar proyectos en

este ambito.

Capitulo IlI

En el capitulo Il se aborda el enfoque metodoldgico de esta investigacion, en
el se brinda de una manera tedrica la conceptualizacion de los enfoques
cuantitativo, cualitativo y mixto, y se argumenta la eleccion del enfoque cualitativo
para este trabajo. Ademas, se analizan las cuatro metodologias de investigacion
como la exploratoria, descriptiva, correlacional y explicativa, a la misma vez que se
justifica la seleccion del tipo descriptivo. Finalmente, en este capitulo se presentan
las diferentes variables de investigacién y la forma en la que cada una de ellas busca

ser abordada a través de las diferentes herramientas de diagnéstico propuestas.

Capitulo IV

En este capitulo se puede observar los resultados obtenidos de los tres
instrumentos de investigacion aplicados en la empresa como lo fueron la entrevista
semiestructurada con uno de los directores de la compafia, la matriz de observacion
con la cual se pudo recopilar evidencia de las diferentes practicas implementadas
sobre gestion de proyectos, y por ultimo el cuestionario de madurez basado en las
buenas practicas de gestion tomadas del modelo OPM3 del PMI. Los resultados
obtenidos de las tres herramientas son contrastados y evaluados con el fin de
brindar los insumos necesarios para realizar la propuesta de disefio de la oficina de

gestion de proyectos que busca desarrollar este trabajo.
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Capitulo V

En el capitulo V se presentan las principales conclusiones vy
recomendaciones obtenidas a partir del analisis de los resultados vistos en el
capitulo IV. Es asi como se da respuesta a los diferentes objetivos especificos de la
investigacion y se logra determinar cuales son los principales aspectos que deben
ser considerados en el disefio de la oficina de proyectos que se le plantea a la
empresa. En este punto es donde se consigue que la propuesta de disefio sea a la
medida de la empresa y pueda abordar las oportunidades de mejora detectadas

durante todo el proceso de investigacion.

Capitulo VI

Este es el ultimo capitulo de este trabajo se presenta la propuesta de disefio
de una oficina para la direccidén de proyectos para la empresa Confluent Medical
Costa Rica, por lo tanto, es el entregable final de este esfuerzo de investigacion. En
el desarrollo de este capitulo se presentan las caracteristicas y todos los detalles
que se recomiendan tales como el tipo de oficina que se debe establecer, el marco
estratégico, la definicibn de roles y responsabilidades, perfiles profesionales
buscados, ubicacion dentro del marco organizacional, nivel de jerarquia, entre
algunos otros. Ademas, se presenta junto con la propuesta un analisis de linea de
tiempo para la implementacion y presupuesto requerido en caso que la empresa

tomara la decision de seguir adelante con su puesta en marcha.
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CAPITULOL.
PROBLEMA Y PROPOSITO



1.1Introduccion

El presente proyecto se enmarca dentro del area de la administracion y
gestion de proyectos, programas y portafolios en el nivel organizacional, dentro de
una industria privada, multinacional de produccion de componentes y dispositivos
meédicos llamada Confluent Medical Costa Rica, la cual posee operaciones de
produccion en la Zona Franca El Coyol, ubicada en EIl Coyol, Alajuela, Costa Rica.
La misma también cuenta con sitios de desarrollo y produccion en diversos estados
de los Estados Unidos de América como lo son California, Texas, Tennessee y
Nueva York. En Juarez, México se encuentra una operacion exclusiva de inspeccion

de producto. Sus oficinas corporativas estan ubicadas en Scottsdale, Arizona.

Este estudio toma como base la teoria existente en relacion a la direccion de
proyectos, programas y portafolios a través de las estructuras organizacionales
conocidas como oficinas para la direccion de proyectos o PMO por sus siglas en
inglés. Este tipo de oficinas se encuentran en auge entre aquellas empresas que
buscan eficientizar la ejecucion de proyectos apoyandose de las mejores practicas
desarrolladas en diferentes partes del mundo por organizaciones dedicadas al

estudio de las mismas.

Con este trabajo se pretende identificar el nivel de madurez en el que se
encuentra la empresa en materia de gestion de portafolios, programas y proyectos,
con el fin de encontrar oportunidades de mejora que puedan ser abordadas a través
de una propuesta de disefio de una oficina para la direccion de proyectos. Dicho
disefio debe considerar las particularidades propias del nivel de desarrollo actual de
la organizacion, asi como sus intenciones de mejora, de forma que la propuesta

represente una alternativa de crecimiento en materia de direccion de proyectos.

De acuerdo con estos aspectos mencionados anteriormente se establece
como titulo para este trabajo: Disefio de una propuesta de oficina de direccién de
proyectos (PMO), para la empresa Confluent Medical Technologies C.R, para ser
implementada en el segundo semestre del 2021.



1.2 Antecedentes

La empresa Confluent Medical Technologies se desempefia como un
manufacturero por contrato (término utilizado en la industria médica)esto significa
que la empresa no vende productos bajo su propia marca a clientes finales, sino
que produce bajo contrato a otras compafnias del sector. Debido a su giro de
negocio, la empresa ofrece servicios de investigacion, prototipado, disefo,
desarrollo de producto, desarrollo de procesos y produccidn masiva en diferentes
tecnologias tales como los componentes de NITINOL, componentes termoformados
de polimeros, cables guias, balloons y catéteres. A través de estos servicios la
compafia pretende ser un aliado comercial para todas aquellas empresas de
dispositivos médicos que requieren tercerizar parte de los componentes que

necesitan para sus dispositivos finales.

Cada nuevo producto que se desarrolla es considerado un nuevo proyecto,
por tanto la empresa en el nivel corporativo posee un amplio grupo de gerentes de
proyectos, los cuales se encargan de trabajar de la mano con los clientes para

asegurar que el alcance propuesto en cada caso es entregado de forma correcta.

La empresa posee una modalidad de negocio en la cual desarrolla productos
a la medida segun las especificaciones concretas de cada uno de sus clientes. Para
estos efectos posee diferentes departamentos de desarrollo que se ubican en
diferentes localidades de los Estados Unidos, cada uno de los cuales se especializa
en alguna de las diferentes tecnologias que la empresa ofrece a sus clientes. Cada
uno de estos se encarga de desarrollar tanto el producto como los procesos de

manufactura.

Una vez que el desarrollo de los productos y procesos se concluyen estos
son transferidos a alguna de las cuatro plantas de manufactura ubicadas en la Zona
Franca El Coyol en Costa Rica para iniciar su etapa de produccion de largo término.
Esta dinamica hace que la empresa constantemente mantenga activos procesos de
transferencias de lineas de produccién desde las localidades de desarrollo ubicadas

en Estados Unidos hacia la localidad de manufactura ubicada en Costa Rica.



Es precisamente la ejecucion constante de estos proyectos de transferencia
de lineas de produccion de Estados Unidos hacia Costa Rica, aunado a la
complejidad que agrega la mezcla de tecnologias, mas el rapido crecimiento en
ventas de la compainiia lo que ha convertido en una necesidad para la organizacidn
en Costa Rica el contar con una oficina de direccidén de proyectos que proporcione
el apoyo, la estructura y la guia sobre cémo estos proyectos de transferencias deben

ser administrados.

Tal como lo define el PMI (2017) en su Guia de Fundamentos para la
Direccion de Proyectos “una oficina de direccién de proyectos (PMO) es una
estructura de la organizacibn que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas”. Es precisamente esa estandarizacion en la gobernanza
de los proyectos de transferencias lo que la organizacion de Confluent Medical
Costa Rica busca alcanzar a través de una oficina de direccion de proyectos con el
fin de apoyar su objetivo estratégico de reducir los tiempos de ejecucion de los
proyectos y de esta forma dar una respuesta mas expedita a las necesidades de los

clientes.

1.3Informacidén existente
Para la realizacion de la siguiente propuesta metodoldgica el investigador
cuenta con la informacion disponible que se enlista a continuacion:
e Politicas, procedimientos e instructivos de trabajo internos en relacion
a las practicas de desarrollo y ejecucion de proyectos dentro de la
organizacion
e Repositorio de proyectos desarrollados historicamente por la empresa
e Detalle de proyectos activos dentro de la empresa al considerar
aspectos como presupuestos, lineas de tiempo, lista de interesados y
planes de gestion
e Listado de proyectos futuros confirmados

e Listado oportunidad de posibles proyectos futuros



e Detalle de estructura organizacional, departamentos involucrados en
los proyectos, asi como departamentos de soporte

e Publicaciones especializadas en la implementacion de oficinas para la
gestion de proyectos

e Publicaciones bibliograficas relacionadas con la implementacién de
oficinas para la gestién de proyectos

e Herramientas e instrumentos técnicos para la recoleccion vy
procesamiento de datos obtenidos de las fuentes primarias de

informacion

1.4Estudios previos

Segun se pudo constatar con los representantes de la empresa, a la fecha,
nunca antes se ha realizado en la organizacion ningun estudio de caracter similar al
que se enfoca este trabajo. Sin embargo, es importante aclarar que en la revisidon
bibliografica realizada de forma anticipada a este estudio, existen importantes
trabajos que abarcan problematicas similares en cuanto a la necesidad de disefar
una oficina para la gestiéon de proyectos hecha a la medida para satisfacer los

requerimientos de una organizacion en particular.

1.5Planteamiento del problema.

Tal como se detalla en la seccion 1.1 de este documento, la empresa
Confluent Medical Costa Rica enfrenta una situacion de alta complejidad en la
ejecucion de sus proyectos de transferencia de lineas de produccion desde las
localidades especializadas en desarrollo, que se ubican en diferentes lugares de
Estados Unidos, hacia sus cuatro plantas de manufactura ubicadas en la Zona
Franca el Coyol, Costa Rica. La complejidad radica en primer lugar, en que la
empresa cuenta con cinco tipos de tecnologias muy diferentes entre si, lo cual ha
generado que la organizacion haya tenido que designar diferentes directores de
proyectos e ingenieros especializados en cada una de dichas tecnologias. A su vez,

cada uno de estos directores de proyectos y grupos de ingenieros ha administrado
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las transferencias de las lineas de produccién de una forma diferente, basados en
su mejor criterio, lo que ha provocado que se pierda la estandarizacion en la forma
de ejecutar las tareas y por ende se generen errores que impactan de forma
negativa los proyectos.

Nace de esta forma la siguiente interrogante:

¢ existe algun modelo o estandar de gestion de programas y proyectos que la
empresa deba seguir para garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados

cada vez que se ejecuta un nuevo programa o proyecto?

En segundo lugar se tiene el acelerado crecimiento que esta experimentando
la empresa y su vision explicita de seguir creciendo tanto en volumen de ventas
como en diversidad de capacidades lo que ha provocado que cada vez la cantidad
de proyectos que deben ejecutarse sea mayor y mas complejos, al propiciar una
necesidad de estructuracion y orden que permita seguir abordando esta creciente
cantidad de proyectos dentro de un mismo esquema de trabajo que reuna las
lecciones aprendidas a través de los afos y todas aquellas mejores practicas
identificadas, esto con el fin de agilizar los procesos y garantizar una entrega
satisfactoria de cada proyecto.

Tomando en cuenta esta situacion que atraviesa la compania se plantea la
siguiente variable de investigacion:

¢ Puede la empresa abordar las necesidades de estructuracién de su modelo
de gestion de proyectos asi como continuar su camino hacia un sistema con mayor
nivel de madurez a través del establecimiento de una oficina para la direccion de

proyectos?

Una oficina para la direccion de proyectos tiene el objetivo de gobernar la
ejecucion de todos los proyectos de transferencias que se asignen a Costa Rica, al
brindar, guia, herramientas, soporte y estandarizacion a todos aquellos involucrados
en la realizacion de proyectos. La necesidad de contar con este tipo de estructura
dentro de la organizacion responde a la alta complejidad de los proyectos en
conjunto con su creciente demanda. No contar con la misma, propicia un

crecimiento reactivo, no estandarizado, donde el riesgo de cometer errores se
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incrementa cada vez mas, al exponer a la organizacion a la pérdida de credibilidad

y confianza por parte de sus clientes.

Derivado de los hechos recién explicados y al tomar en consideracion las
particulares condiciones del contexto en el que se encuentra la empresa se plantea

el siguiente problema de estudio:

¢ Cuales son las caracteristicas especificas de disefo que debe tener
una oficina para la direccién de proyectos con el fin de satisfacer las
necesidades particulares de la empresa Confluent Medical Costa Rica

durante el segundo semestre del 2021?

Para poder empezar con el proceso de disefio de una oficina para la direccién
de proyectos que se ajuste a las necesidades particulares de la compafhia es
preponderante conocer la situacion actual de la misma entorno a la manera en que
gestiona sus proyectos, por lo tanto surge la pregunta que da pie al primer objetivo
especifico ¢,cual es la situacion actual de la empresa Confluent Medical entorno a
la gestidon de sus proyectos?

Una vez que la situacion de la empresa alrededor de su gestion de proyectos
es conocida se procede a analizar como una oficina para la direccion de proyectos
puede satisfacer algunas de las oportunidades de mejora de la compafia y se
plantea la siguiente interrogante que sustenta el segundo objetivo especifico de este
trabajo ¢ cual es la necesidad de la organizacion de contar con una oficina para la
direccién de proyectos?

Finalmente, al conocerse la situacion de la empresa entorno a la forma en
que gestiona sus proyectos y las oportunidades de mejora particulares que se
podrian desarrollar a través de una oficina para la direccion de proyectos, surge la
nueva interrogante que sustenta el tercer objetivo especifico de esta investigacion
;cuales son las caracteristicas particulares que debe tener una oficina para la

direcciéon de proyectos que se adapte a la situacion actual de la organizacién?



1.6 Justificacion.

La implementaciéon de oficinas para la gestibn de proyectos se ha
popularizado en los ultimos afios gracias a la eficacia que han demostrado ofrecer
a las organizaciones que las utilizan en la planeacion, ejecucion y cierre de sus
diferentes carteras de proyectos. Motivado por este potencial de mejora se decide
abordar el tema del disefio de una oficina para la direccion de proyectos para la
empresa Confluent Medical Costa Rica, con el fin de brindar a la empresa una
alternativa de mejora que le permita ser mas eficiente en la gestion de sus
proyectos, programas y portafolios, a la misma vez que le ayuda a incrementar su

nivel de madurez en este mismo sentido

La empresa Confluent Medical Costa Rica se enfrenta a una situacion de alta
complejidad en la ejecucién de sus proyectos de transferencia de lineas de
produccion desde las localidades especializadas en desarrollo, que se ubican en
diferentes lugares de Estados Unidos, hacia sus cuatro plantas de manufactura
ubicadas en la Zona Franca el Coyol, Costa Rica, debido principalmente a la
creciente cantidad de proyectos, mas la creciente cantidad de tecnologias que
posee la empresa, es por esto que este esfuerzo de investigacion pretende generar
resultados que beneficien a la organizacion en la resolucién de esta problematica

planteada.

Del desarrollo de este estudio se genera una propuesta de disefio de una
oficina para la direccion de proyectos la cual debe ser util para la organizacién en
diferentes niveles. Entre los mas destacables se encuentran el grupo de directores,
los cuales podran ver una mejor utilizacion de los recursos que aportan para la
realizacion de cada proyecto, contaran con mejores herramientas para comprender
el estado general de los proyectos y podran planear de forma mas eficiente los
requerimientos de personal. Por otro lado, el equipo de gerentes de proyectos
podran contar con una oficina que regule y de soporte a las practicas de
administracién de proyectos, asi como apoyo técnico especifico relacionado con las
mejores practicas conocidas en el nivel mundial. Finalmente se prevé una mejora

para las actividades que realizan los ingenieros miembros de los distintos equipos
8



funcionales que son asignados a los proyectos, ya que contaran con una oficina de
apoyo que brinda herramientas estandarizadas que se requieren para una correcta

ejecucion de cada etapa de los proyectos en los que participan.

Se espera que esta investigacion pueda generar un diagndstico claro sobre
los requerimientos especificos de la organizacion en cuanto a gestion de proyectos,
de forma que se pueda desarrollar una propuesta de disefio de una oficina para la
direcciéon de proyectos capaz de satisfacer las necesidades particulares de la
organizacion. Aspectos tales como el tipo de oficina que se debe desarrollar, su
ubicacion dentro del esquema organizativo de la empresa, el nivel de autoridad que
le debe ser otorgado, la cantidad de recursos requeridos, las capacidades que le
deben ser suministradas, las herramientas tecnoldgicas necesarias, entre algunos
otros, representan el nivel de detalle que el producto de este trabajo debe contener

para generar el beneficio esperado para la compania.



1.7 Objetivo general y especificos.

Objetivo General

e Desarrollar una propuesta de disefio de una oficina de direccion de

proyectos para la empresa Confluent Medical Costa Rica.
Objetivos Especificos

e Describir la situacion actual de la empresa Confluent Medical
entorno a la gestion de sus proyectos
o Conocer la estructura actual de la organizacion en materia
de direccion de proyectos
o lIdentificar las oportunidades de mejora de la estructura
actual que pueden ser solventadas a través de una oficina

para la direccion de proyectos

e Analizar la necesidad de la empresa de contar con una oficina para
la direccion de proyectos.
o Priorizar las necesidades de la empresa en materia de
direccion de proyectos
o Determinar el nivel de madurez organizacional en materia
de gestidn de proyectos
e Disefar una propuesta de oficina para la direccién de proyectos
que se adapte a las necesidades particulares de la empresa
o Definir el tipo de estructura de oficina para la direccién de
proyectos adecuado para la organizacion
o Establecer las responsabilidades a cargo de la oficina para
la direccion de proyectos
o Proponer una estructura organizacional para la oficina de
proyectos y sus interrelaciones con la estructura

organizacional general de la compania.
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1.8 Alcances y limitaciones

Alcances

El presente trabajo final de graduacion pretende conocer, entender y analizar
la situacion actual de la empresa Confluent Medical Costa Rica referente a todas
las practicas, sistemas, modelos y cualquier otro elemento involucrado a la gestion
de portafolios, programas y proyectos. Con base en el grado de conocimiento que
se logre obtener y las oportunidades de mejora que se detecten se realizara una
propuesta de disefio de una oficina para la direccion de proyectos (PMO).

El alcance de este trabajo abarca la realizacion de la propuesta de disefio
para la oficina de proyectos antes mencionada. La implementacion o no de la misma
gueda a consideracion de la organizacién y eventualmente seria ejecutada fuera del

alcance de este trabajo de graduacion.

Limitaciones

Las limitaciones identificadas para la realizacion de este trabajo de
investigacion son las siguientes:

En primera instancia se tiene el tiempo de ejecucion el cual es de solamente
ocho semanas antes que deba ser entregado para aprobacion por lo que este factor
debe considerarse en el fin de poder cumplir con los objetivos del mismo dentro de
las fechas establecidas.

Por otro lado el tratamiento de la informacién de los proyectos que se
investigan a través de las herramientas de evaluacion y diagnostico debe ser
realizado bajo la premisa de no revelar informacion confidencial de la compafiia o
de los clientes de la misma, por lo tanto es revisada cautelosamente antes de

incluirse en este documento con el fin de no transgredir ningun dato sensible.
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CAPITULO IL.
FUNDAMENTACION TEORICA
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2.1Introduccién

La fundamentacion tedrica que se ofrece a continuacion tiene el objetivo de
servir como contexto de la situacion que se desea abordar con esta investigacion.
La misma permite al lector entender los principales aspectos del entorno en el que
opera la empresa, su mercado, su modelo de negocio y como este propicia la
ejecucion de proyectos de transferencia de procesos productivos entre diferentes
localidades, los cuales son en esencia los proyectos que se pretenden estudiar con
esta investigacion de modo que se pueda definir una propuesta de oficina para la
direccion de proyectos hecha a la medida para las necesidades actuales de la
organizacion.

Se brinda ademas, las bases conceptuales que definen la estructura tedrica
sobre la cual se apoya este trabajo de investigacion. En esta seccion se ofrece una
revision de la bibliografia disponible para los temas en analisis, para esta revision
se ha acudido a libros, investigaciones, articulos cientificos y publicaciones
recientes, las cuales sirven para apoyar argumentos, asi como para contraponer
puntos de vista y generar discusion alrededor de los objetivos planteados en esta
investigaciéon, de forma que las conclusiones que de la misma se deriven posean

fundamento y validez.

2.2 Marco Situacional

Nombre de empresa

La empresa en la que se realiza el proyecto es conocida por el nombre
comercial Confluent Medical Technologies y su razon social es Nitinol Devices and
Components CR S.R.L.

La siguiente figura 1 muestra el logotipo de la compaiiia.

& CONFLUENT

Fuente: pagina web de la compania https://confluentmedical.com/
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Antecedentes (Breve resena histérica de la empresa)

La empresa Confluent Medical Technologies fue fundada por el sefior Tom
Duerig a inicios de la década de los noventa en California, Estados Unidos. La
empresa nacio bajo el Nombre de NDC por las siglas en inglés de Nitinol Devices
Components. Desde su fundacién la empresa se dedicé exclusivamente al
desarrollo de componentes de Nitinol para proveer a la industria de dispositivos
meédicos. El Nitinol es un metal resultante de la aleacion de niquel y titanio, el cual
tiene la particularidad de conservar formas definidas en diferentes temperaturas,
caracteristica por la cual ha sido nombrado como metal con memoria, y por la que
ademas, se ha vuelto ampliamente utilizado en la industria de los componentes
meédicos en una gran gama de aplicaciones en ramas de la medicina tales como la
ortopedia, vascular, renal, cardiologia, oftalmologia, entre otras.

La compaifiia tuvo un importante crecimiento durante el periodo comprendido
del afo 1997 al 2008 mientras estuvo bajo el dominio de la gigante de la industria
médica Johnson & Johnson. Durante el 2008 su fundador Tom Duerig compra de
nuevo la compania y retoma el control legal de la misma. Un afio mas tarde, en el
2009 expande sus operaciones a Costa Rica, donde instaura su primer piso de
produccion en la Zona Franca El Coyol. Durante sus primeros afos en Costa Rica
la empresa se dedica a poner en operacion lineas de produccion de productos de
Nitinol para dar soporte a la creciente demanda de este tipo de productos.

Anos después, durante el 2014 la empresa decide ampliar sus capacidades
y adquiere una compafiia dedicada a la produccion de componentes de polimeros
termoformados con el fin de ampliar la gama de productos que puede ofrecer a sus
clientes. Esta nueva operacion fue transferida a Costa Rica con lo cual la empresa
dio un paso importante en su consolidacion en el pais. Un afio después se adquirié
otra companiia especializada en la fabricacion de catéteres, con lo cual la empresa
continuaba ampliando sus capacidades y se seguia expandiendo. Una parte
importante de esta operacion también fue transferida a Costa Rica con lo que la
empresa siguio creciendo en el pais.

Actualmente la empresa continua en Costa Rica con sus operaciones de

componentes de Nitinol, Polimeros y Catéteres. En su planilla mantienen cerca de
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900 empleados directos y posee una proyeccion de seguir creciendo en los
préximos cinco afos.

Ubicaciéon geografica

La empresa se encuentra ubicada en la Zona Franca El Coyol, en el Coyol
de Alajuela, Costa Rica. Posee operaciones en el edificio B14 y en el edificio B25.
En la siguiente figura 2 se muestra la ubicacion de la compafia desde una

vista de la aplicacion Google Maps.

Figura 2. Ubicacion de la compaiiia

Fuente: busqueda en aplicacion Google Maps

Lineas de productos

Las lineas de productos que la empresa posee se dividen de la siguiente

forma:

Componentes de Nitinol. Son componentes hechos en su totalidad de una
aleacion de niquel y titanio conocida como Nitinol, la cual posee caracteristicas de
super elasticidad y biocompatibilidad, que son sumamente utiles en distintas
aplicaciones médicas. Estos componentes se fabrican bajo contrato para empresas
manufactureras de dispositivos médicos y tienen la finalidad de formar parte de
ensambles de mayor complejidad. La siguiente figura 3 representa un ejemplo de

un stent, el cual es un componente hecho a base de nitinol.
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Figura 3. Ejemplo de un componente hecho de Nitinol

Fuente: pagina web http://www.tecometetch.com/stents.html

Componentes de Polimeros. Al igual que los anteriores se trata de
componentes manufacturados bajo contrato para empresas del sector médico que
ensamblan dispositivos finales de mayor complejidad, con la particularidad de que
estos son hechos de materiales polimeros y termoformados por una tecnologia
desarrollada y patentada por la empresa. La siguiente figura 4 muestra un ejemplo
de un componente termoformado con base de un polimero.

Figura 4. Ejemplo de componente hecho con base de un polimero

Fuente: pagina web https://www.coleparmer.com/

Catéteres. Esta familia de productos consiste en dispositivos finales tipo
catéter que se producen y ensamblan bajo contrato para diferentes companias del
sector de los dispositivos médicos. A continuacion la figura 5 es un ejemplo de un
catéter.
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Figura 5. Ejemplo de un catéter

2

a4
4

Fuente: pagina web http://www.quimicaeuropea.com.pe/hemodialisis

Estructura y composiciéon de la empresa (Organigrama estructural y

funcional)

Actualmente la operacion de la empresa en Costa Rica se encuentra liderada
por un Vicepresidente Senior de Operaciones, quien reporta de forma directa al
CEO de la compaiiia. Bajo la figura del Vicepresidente Senior de Operaciones se
encuentran los departamentos funcionales, los cuales estan encabezados por
directores. Estos departamentos son el de Recursos Humanos, Contabilidad,
Finanzas, Cadena de Abastecimiento, Ingenieria, Calidad y Operaciones.

Al reportar a los directores se encuentran las posiciones con nivel de gerencia,
sucesivamente las supervisiones, especialistas, analistas, técnicos y personal
operativo. La siguiente figura 6 representa la estructura organizativa funcional de la

empresa.
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Figura 6. Organigrama de la compaiiia
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Fuente: Elaboracion del autor con base en datos tomados de la base de datos de
Recursos Humanos de la empresa Confluent Medical C.R2021

2.3Marco Teérico

Tema 1. Administraciéon de Proyectos

Como se explico anteriormente, la empresa Confluent Medical posee un
modelo de negocios que implica la constante ejecucion de proyectos de
transferencia de procesos productivos entre distintas localidades de la compaiiia,
esto ocasiona que una parte fundamental en su giro de negocio sea la ejecucion
adecuada de proyectos, razén por la cual se debe definir con claridad los conceptos
relevantes alrededor del tema de la administracion de proyectos.

Proyecto. Dado que la empresa ha asumido cada uno de sus procesos de
transferencia de lineas de produccién de una localidad a otra como proyectos
independientes es importante resaltar el concepto de proyecto para validar que
efectivamente tiene sentido categorizar bajo esta modalidad dichas labores. En

primera instancia se encuentra esta definicion: “Un proyecto es un esfuerzo
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temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”
(Project Management Institute, 2017, p.4). Bajo esta definicibn se observa que
efectivamente es razonable concebir un proceso de transferencia como un proyecto
si se toma cada uno de forma individual ya que cumple con las caracteristicas de
ser un esfuerzo temporal, tiene principio y fin claramente establecido; ademas, tiene
como objeto producir un resultado unico el cual en cada caso particular seria
conseguir que una linea de produccion especifica logre producir bienes bajo las
condiciones requeridas.

Por otro lado, se puede encontrar la definicion que hace (International Project
Management Association, 2018, p.33) “un proyecto es un esfuerzo unico, temporal,
multidisciplinario y organizado para realizar los entregables acordados dentro de los
requisitos predefinidos y sus restricciones”. Esta definicion coincide en muchos
aspectos con la del PMI sin embargo, aporta otros elementos como el hecho de que
los esfuerzos en los proyectos son multidisciplinarios y que deben realizar
entregables previamente definidos donde también se es consciente de la existencia
de restricciones.

Programa. Este es otro concepto importante que debe tenerse claro cuando
una empresa maneja diversos proyectos a la misma vez ya que la agrupacion de
algunos de ellos podrian caer dentro de lo que se conoce como programa y por
ende la organizacion podria explorar esta forma de agrupar sus proyectos. Segun
el PMI (2017)

un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, programas

subsidiarios y actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera

coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran
de forma individual. Los programas no son proyectos grandes. Un proyecto
muy grande puede denominarse un megaproyecto. A titulo orientativo, los
megaproyectos cuestan US$ 1000 millones o mas, afectan a 1 milléon de

personas o mas, y tienen duracién de afios (p. 11)

Portafolio. Se refiere a un tercer nivel de agrupacién de proyectos y es
igualmente aplicable en aquellas organizaciones donde existe un importante

volumen de ejecucién de proyectos. Para entender el concepto de portafolio se tiene
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que el PMI (2017), lo define de la siguiente manera “un portafolio se define como
los proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como
un grupo para alcanzar objetivos estratégicos” (p. 11).

Como puede verse en las dos definiciones anteriores, los programas y
portafolios son en esencia, formas diferentes de agrupar los proyectos de una
organizacion con el fin de obtener mayores ventajas que si cada actividad o proyecto
fuera gestionado de manera individual. Para ayudar a entender mejor la
diferenciacion que hay entre los conceptos de proyecto, programa y portafolio, el

PMI (2017) ofrece la siguiente figura 7 .

Figura 7. Portafolio, Programas, Proyectos y Operaciones

Estrategia Organizacional

L 4

[ Ejemplo de portafolio }

Programa
A

Programa Portafolio
B A

Programa Programa
B1 c
Proyecto | | Proyecto Proyecto
5 6 9

[ Recursos Compartidos e Interesados }

Proyecto
2

Proyecto
4

Proyecto
7

Proyecto}

Proyecto
1

Proyecto
3 8

Operaciones J

Fuente: Guia del PMBOK, PMI sexta edicion (p. 12)

Ciclo de vida de un proyecto. El concepto del ciclo de vida de un proyecto
es de suma importancia para comprender las diferentes fases o etapas por las que
atraviesan los mismos y eventualmente poder analizar las necesidades de
comunicacion interna en cada una de ellas. Para entender este concepto se toma
como base la definicion del PMI donde sefiala que “el ciclo de vida de un proyecto
es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.

Proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto. Este marco de
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referencia basico se aplica independientemente del trabajo especifico del proyecto
involucrado.” (PMI, 2017, p.19)

Esta definicién aportada por el PMI se enfoca en las fases de proyectos que
ya existen y ha sido aprobados para su ejecucion, sin embargo, existen otros
autores que senalan que antes de que un proyecto exista como tal debe darse una
fase previa donde el proyecto surge como idea y se ratifica la intencién de llevarlo
a cabo, tal es el caso de lo que expresa Diaz (2010)

Es légico pensar que, como condicion previa, sine qua non, antes de realizar

un proyecto, tenemos que conseguir la oportunidad de que el proyecto exista

para nosotros. En otras palabras, puede considerarse que la primera tarea a

realizarse es una fase previa, en la que detectamos la existencia del proyecto

y las posibilidades de que lo realicemos, sea porque seamos una empresa

que trabajara para la propiedad promotora del proyecto, sea porque somos

la propiedad y tenemos que decidir si lo llevamos a cabo, basandonos en el
plan estratégico de la empresa. Estamos ante el proceso de definicion, previo

a los que senala el PMI. (p. 29).

Fases del proyecto. Este concepto va de la mano con el de ciclo de vida de
un proyecto y es necesario para una mayor comprension del mismo. Al seguir con
las definiciones del PMI se entiende por fase de un proyecto como “conjunto de
actividades del proyecto, relacionadas de manera légica, que culmina con la
finalizacion de uno o mas entregables” (PMI, 2017, p.20).

Por su parte Diaz (2010) aporta en el entendimiento de las fases de un
proyecto sefialando que

cada fase debe estar marcada por unos determinados entregables

(documentos y equipos) que constan que ha sido finalizada, momento

oportuno para analizar los rendimientos conseguidos hasta ese momento y

comenzar la siguiente fase introduciendo las oportunas medidas correctoras

en el caso de que sean necesarias” (p.29).
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De esta manera se enfatiza en que las fases de los proyectos culminan al
completarse la cantidad de trabajo que se habia contemplado en el alcance para

obtener los entregables pactados.

Director de proyecto. El concepto de director de proyectos tiene una
particular relevancia para esta investigacion por un lado porque la empresa utiliza
esta figura para liderar cada uno de sus proyectos de transferencia y por otro lado,
ya que como se vera mas adelante, un director de proyecto en su funcién de lider
debe poseer las habilidades y el conocimiento suficiente para comunicarse de forma
adecuada con todos los interesados de un proyecto.

Para empezar a establecer el concepto de director de proyecto se tiene la
definicion que realiza el PMI, donde dice que “el director de proyectos es la persona
asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de
alcanzar los objetivos del proyecto” (PMI, 2017, p.52). De esta definicion se resalta
el hecho de que el director de un proyecto es una persona asignada para liderar a
un equipo, por lo tanto esta intrinseco dentro de su definicion las habilidades de
comunicacion para poder ser un buen lider.

Se considera importante mas alla de entender el concepto del director del
proyecto, entender cuales son las competencias esperables. Para esto se parte del
triangulo de talentos del PMI, el cual establece que tres conjuntos de habilidades
claves

Direccidon técnica de proyecto. Los conocimientos, habilidades vy

comportamientos relacionados con ambitos especificos de la direccion de

proyectos, programas y portafolios. Los aspectos técnicos de desempeniar el
rol propio. Liderazgo. Los conocimientos, habilidades y comportamientos
necesarios para guiar, motivar y dirigir un equipo, para ayudar a una
organizaciéon a alcanzar sus metas y negocio. Gestion Estratégica y de

Negocios. El conocimiento y la pericia en la industria y la organizacion que

mejora el desempefio y entrega de mejor manera de los resultados del

negocio (PMI, 2017, p.56)
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Por otro lado Diaz (2010) hace referencia a la habilidad de comunicacion que
debe poseer un buen director de proyectos y asegura sobre esto que “tiene que ser
un buen comunicador para conocer con anticipacion los problemas que se le van a
presentar en el proyecto, al preparar un sistema de rapido de informacion de como
se esta llevando a cabo la gestion el proyecto, en particular de como esta avanzando
con respecto de las previsiones” (p.414). Queda en evidencia que gran parte de la
responsabilidad de gestionar la comunicacion recae de forma directa sobre el rol del
director de proyecto.

Con respecto de las habilidades de liderazgo el PMI establece que “estas
habilidades pueden incluir la demostracion de capacidades esenciales como
negociacion, resiliencia, comunicacion, resolucion de problemas, pensamiento
critico y habilidades interpersonales” (PMI, 2017, p.60). De esta forma se evidencia
como en definitiva la comunicacion es una habilidad que debe estar presente en

cada director de proyectos.

Recursos. Al igual que el director de proyectos los recursos son un elemento
de suma importancia en la ejecucion de proyectos. La Real Academia de la Legua
Espanola (2019), define recurso en su séptima acepcion como “Conjunto de
elementos disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa”.
Esta definicién deja abierta la posibilidad de considerar como recurso a cualquier
elemento que se requiera dentro de un proyecto, asi se refiera este a una maquina,
una herramienta, informacién, entre otras. Para efectos de esta investigacion se va
a utilizar un concepto recurso que establece el PMI donde considera que “los
recursos del equipo o del personal se refieren a los recursos humanos” (PMI, 2017,
p.309).

De esta forma se tiene que en el ambito de proyectos es comun referirse a
los miembros del equipo de trabajo de un proyecto como los recursos del proyecto.
Segun se ha observado la empresa Confluent Medical ha adoptado esta definicion
dentro de su forma comun de hablar por lo tanto por alineamiento con la empresa
se considera conveniente hacer notar que al hablar de recursos se estara haciendo

referencia al recurso humano que participa de la ejecucioén de cada proyecto.
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Partes interesadas. Un elemento que es inherente a todo proyecto es la
existencia de distintos publicos interesados en el desarrollo y ejecucion de los
mismos. Es comun conocer a estos publicos como partes interesadas. La Norma
INTE/ISO 9000:2015 establece la gestion de proyectos como “planificacion,
organizacion, seguimiento, control e informe de todos los aspectos de un proyecto
y la motivacion de todos aquellos que estén involucrados en él para alcanzar los
objetivos del proyecto” (p.24). Esta definicion hace énfasis en la necesidad de
informar y motivar a las personas involucradas en los proyectos, razon por la cual
esta investigacion se apoya en este hecho para validar la importancia de identificar
y gestionar de forma correcta a las partes interesadas.

Por su parte el mismo PMI reconoce que:

Cada proyecto tiene interesados que se ven afectados o pueden afectar al

proyecto, ya sea de forma positiva o negativa. Algunos interesados pueden

tener una capacidad limitada para influir en el trabajo o los resultados del

proyecto; otros pueden tener una influencia significativa sobre el mismo y

sobre sus resultados esperados. La investigaciéon académica y el analisis de

los desastres registrados en proyectos de alto perfil destacan la importancia

de un enfoque estructurado para la identificacion, priorizacion e

involucramiento de todos los interesados. La capacidad del director y el

equipo del proyecto para identificar correctamente e involucrar a todos los
interesados de manera adecuada puede significar la diferencia entre el éxito

y el fracaso del proyecto. (PMI, 2017, p.504)

Para efectos de este trabajo de investigacion el entendimiento claro del
concepto de partes interesadas es particularmente importante ya que se refiere a
todas las personas que de alguna u otra forma se ven afectados por el proyecto o
que participan directamente de la ejecucion de los mismos, y por lo tanto deben ser
punto relevante de considerar al disefiar una propuesta de oficina para la direccion

de proyectos.

Las partes interesadas o también conocidos como interesados de un

proyecto se definen como “los que se ven afectados o pueden afectar al proyecto,
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ya sea de forma positiva o negativa” (PMI, 2017, p.504). De esta forma se evidencia
la amplitud del concepto y por ende entiende que en muchos casos podria haber
partes interesadas no identificadas en un proyecto que eventualmente podrian
generar un impacto importante.

En este sentido se encuentra la definicion que ofrece la Norma INTE/ISO
9000:2015 que sefiala que “las partes interesadas pertinentes son aquellas que
generan riesgo significativo para la sostenibilidad de la organizacion si sus
necesidades y expectativas no se cumplen” (p.9).

Con base en las dos definiciones anteriores se observa la importancia y lo
trascendental que pueden llegar a ser las partes interesadas para la correcta
ejecucion de un proyecto. Para los efectos de esta investigacion se trabajara
mayoritariamente con aquellos interesados que pertenezcan a la organizacién, esto
debido a que el alcance de la investigacion es gestidon de los proyectos y por tanto
se pretende analizar el papel que desarrollan los interesados internos, es decir los

recursos asignados a los proyectos.

Influencia. Junto con la necesidad de identificar de forma adecuada a las
partes interesadas de un proyecto es fundamental establecer el nivel de influencia
que puede accionar durante la ejecucién de un proyecto. Tal como lo menciona
Lled6 (2017) “La identificacion de todos los interesados en las fases iniciales es
clave para un proyecto exitoso. Si nos olvidamos de alguien que aparece luego con
el proyecto en marcha, podria colocar trabas en la ejecucion.” (p.476). De esta idea
surge la importancia de identificar tempranamente a los interesados de un proyecto,
pero ademas de eso, poder establecer su grado potencial de influencia.

El PMI (2017) establece la influencia de los interesados de un proyecto como
“capacidad para influir en los resultados del proyecto o para causar cambios en la
planificacion o la ejecucion del proyecto” (p.512). De esta forma se advierte que una
parte interesada con un nivel alto de influencia debe de gestionarse de una forma
especial para evitar que utilice su capacidad influyente para afectar de forma

negativa los objetivos que busca alcanzar el proyecto.
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Interés. De la mano del concepto de influencia que se definié en el apartado
anterior se tiene también el concepto de interés en un proyecto. Ambas
caracteristicas deben ser reconocidas en cada una de las partes interesadas para
poder adoptar la estrategia de gestion mas conveniente para cada caso.

Es un error creer que todas las partes interesadas de un proyecto tienen un
alto grado de interés en el mismo, esta confusion suele darse por el hecho de utilizar
el término parte interesada para referirse a todas aquellas personas o grupos de
ellas que se puedan ver afectados tanto positiva como negativamente por la
ejecucion de un proyecto. Lo cierto es que no todos estos publicos tienen el mismo
nivel de interés y por ende es necesario poder reconocerlo para abordarlo de forma
correcta. EI PMI (2017) en su Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos,
sefala que los intereses de cada publico pueden ser distintos y sefiala algunos
ejemplos tales como derechos legales o morales, propiedad, conocimiento y
contribucion en el proyecto.

Una vez que el concepto de interés e influencia esta claramente identificado
en cada una de las partes interesadas del proyecto se debe generar una priorizacién
de los mismos. ElI PMI (2017) afirma que “la priorizacion de los interesados puede
ser necesaria para proyectos con un gran numero de interesados, donde los
miembros de la comunidad cambian frecuentemente, o cuando las relaciones entre
los interesados y el equipo del proyecto o dentro de la comunidad de interesados

son complejas” (p.513)

Involucramiento. El propdsito del conocimiento de los interesados de un
proyecto, su nivel de interés, asi como su nivel de influencia, tiene como principal
objetivo conseguir un mayor entendimiento del potencial de impacto, positivo o
negativo, que se puede esperar de cada uno de ellos y de estar forma darle la
posibilidad al director de proyecto de ejecutar proactivamente estrategias de
comunicacion y control en beneficio del proyecto.

Dichas estrategias de comunicacion y control son definidas por el PMI (2017),
como la planificacién del involucramiento de los interesados y asegura que este es
un proceso que busca desarrollar enfoques para involucrar a los interesados con

base en las necesidades, expectativas y el posible impacto que cada uno pueda
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ocasionar. Ademas, sefala que este un proceso que debe llevarse a cabo

regularmente a lo largo del proyecto segun sea necesario.

Estrategias de involucramiento. El involucramiento de los interesados en
las actividades de un proyecto es una practica que contribuye en varios sentidos
segun el tipo de interés que posea cada uno de estos grupos sobre el proyecto. Por
un lado se puede aprovechar el alto interés de algunas personas mientras que en
otros casos habra que establecer estrategias para mitigar el impacto negativo de
personas con aversion al proyecto, quienes por su condicién de afectados también
se consideran partes interesadas.

El concepto de estrategia segun Thompson et al. (2018) sefiala que “la
estrategia de una organizacion consiste en la direccion establecida por los
administradores mas los movimientos competitivos y enfoques de negocios que
emplean para competir con éxito, mejorar el desempeno de la organizacion y hacer
crecer el negocio” (p.8). Si bien es cierto este es un concepto muy enfocado en la
empresa como un todo, se adapta bastante bien al ambito de los proyectos si se
analiza a la estrategia como una direccion establecida por un administrador, que
para este caso seria el director de proyecto, y que busca competir con éxito, mejorar
el desempefio y hacer crecer el negocio.

El PMI (2017) sefiala que “el plan de involucramiento de los interesados
identifica las estrategias de gestidn y las acciones necesarias para involucrar a los
interesados de manera eficaz” (p.509). De esta aseveracion se extrae la importancia
que tiene para un proyecto el definir las estrategias y acciones necesarias para
abordar el involucramiento de los interesados.

Por su parte Bellomusto et al. (2014) refuerza la importancia de gestionar el
involucramiento de los interesados, comparandolos con los riesgos del proyecto al
afirmar que “los involucrados pueden causar impactos positivos 0 negativos sobre
los resultados del proyecto. A diferencia de los riesgos, los interesados no pueden
ser gestionados, solo podemos gestionar en forma proactiva las expectativas de los

mismos” (p.219)
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Tema 2. Oficina para la direccién de proyectos

Tal como queda en evidencia en el titulo de este trabajo, asi como en su
objetivo general, la intencién primordial del mismo consiste en desarrollar una
propuesta de disefio de una oficina para la direccidn de proyectos que se adapte a
las necesidades especificas actuales de la empresa Confluent Medical Costa Rica,
a fin de mejorar la forma en la que se gestiona la creciente cartera de proyectos, a
través de los beneficios que ofrecen este tipo de estructuras organizacionales.

Debido al interés particular de este trabajo en el tema de las oficinas para la
direccibn o gestion de proyectos, se analizan a continuacion algunas de las
definiciones comunmente aceptadas a nivel internacional.

En primera instancia vale hacer la acotacion que es comun referirse a las
oficinas para la direccion de proyectos, también, como oficinas de gestion de
proyectos o como PMO por las siglas en idioma inglés de Project Management Office.
Por lo tanto se aclara que en este trabajo se utilizaran las tres formas para referirse
al mismo concepto.

Una vez hecha la aclaracién sobre la forma de referirse en este trabajo a las
oficinas para la gestion de proyectos, se procede a revisar la forma en la PMI (2017)

define a las mismas.

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la
organizacién que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con
el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas
y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el
suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la

propia direccion de uno o mas proyectos (p. 48).

De esta definicion sobresale en primer lugar el hecho de que las oficinas para
la direccidn de proyectos caben dentro de la figura de estructuras organizacionales,
es decir que es reconocida con un lugar dentro del organigrama de la empresa y
por ende puede perfectamente ser concebida como un departamento independiente
con todo lo que ello implica, como por ejemplo la asignacion de personas con rangos

y funciones especificas, responsabilidades definidas, objetivos y presupuesto.
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En segundo lugar se resalta el hecho que indica que las oficinas para la
direccion de proyectos buscan estandarizar los procesos de gobernanza
relacionados con los proyectos, de esto se puede inferir que la expectativa de una
empresa al implementar una PMO es la de ordenar procesos y homogenizar
practicas, a fin de mejorar la utilizacién de los recursos.

Se observa también en la definicién del PMI como las oficinas de proyectos
son llamadas a fungir como facilitadoras en el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Este punto se entiende como la funcién que
realizan de identificar las mejores practicas conocidas, tanto de la teoria como de la
propia experiencia de la organizacion con el objetivo de asegurar que todos los
proyectos las puedan aprovechar, al mismo tiempo que se evita repetir errores
cometidos en el pasado.

Finalmente es visible que la definicion que realiza el PMI deja abierta la
posibilidad que una oficina para la direccién de proyectos pueda tener funciones
limitadas de soporte como también puede ser la responsable directa de los
proyectos. Esto representa un elemento muy importante para esta investigacion ya
que se interpreta como un elemento de disefio a la hora de realizar una propuesta

sobre como deberia ser la oficina de proyectos para Confluent Medical Costa Rica.

Sistemas organizacionales. Los proyectos y programas operan dentro de
los mismos sistemas organizativos que rigen para toda la empresa en donde estos
se llevan a cabo, es decir que deben cumplir con las mismas normativas y politicas
que aplican para todos los colaboradores, asi como el mismo marco ético y legal.
Es por dicha razén que se torna fundamental para las personas involucradas en la
gestion de proyectos comprender todo este contexto en el que se desenvuelven. A
este respecto el PMI (2017) sefala lo siguiente.

Los proyectos operan dentro de las restricciones impuestas por la

organizacién a través de su estructura y marco de gobernanza. Para operar

de manera eficaz y eficiente, el director del proyecto necesita comprender
donde residen la responsabilidad, la rendicion de cuentas y la autoridad

dentro de la organizacion. Este conocimiento ayudara al director del proyecto
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a usar de manera eficaz su poder, influencia, competencia, liderazgo y

capacidades politicas para completar con éxito el proyecto.

La interaccion de multiples factores dentro de una organizacién individual
crea un sistema unico que influye en el proyecto que opera en ese sistema.
El sistema organizacional resultante determina el poder, la influencia, los
intereses, la competencia y las capacidades politicas de las personas que

son capaces de actuar dentro del sistema (p. 42).

Tal como se puede observar de esta definicion, el sistema organizacional es
quien determina el nivel de poder, influencia, intereses, competencia y capacidad
politica de los miembros de la organizacion para actuar dentro del sistema, es por
esta razén que es fundamental identificar los elementos y las particularidades del
sistema organizacional de la empresa para utilizarlo como insumo a la hora de
disefiar una oficina para la direccion de proyectos que encaje eficazmente dentro

de este marco contextual que representa el sistema organizacional de la compafiia.

Marcos de gobernanza de la organizacién. Este concepto se refiere a uno
de los factores que actua dentro de los sistemas organizacionales, mismos dentro
de los cuales operan y se gestionan los programas y proyectos de cada empresa,
es debido a esta razén que es de suma importancia comprender en qué consiste,
de manera que se pueda utilizar adecuadamente en el disefio de la oficina de
gestion de proyectos. EI PMI (2017) lo define de la siguiente forma.

‘La gobernanza es el marco dentro del cual se ejerce la autoridad en las
organizaciones. Este marco incluye, entre otras cosas:

e Reglas,

e Politicas,

e Procedimientos,
e Normas,

e Relaciones,

e Sistemasy

e Procesos” (p. 43)
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Como se puede observar de la definicion anterior, el marco de gobernanza
de una compafia encierra muchos elementos que influyen en la ejecucion de
proyectos, por lo tanto se reitera, a la vez que se confirma la relevancia del tema
para la investigacion. De la mano con estos elementos, el PMI (2017), también hace
referencia a algunos aspectos de la organizacion que se ven influenciados por la

interaccidn y configuracion de estos elementos al sefialar lo siguiente:

“Este marco influye el modo en que:

e Se establecen y se logran los objetivos de la organizacion,
e Se monitorea y se evalua el riesgo, y
e Se optimiza el desempefio” (p. 43)

Una vez comprendido de mejor manera el concepto de marcos de
gobernanza, se procede a identificar la relacibn que existe entre estos y la
gobernanza de portafolios, programas y proyectos. El PMI (2017) lo define de la
siguiente manera.

La gobernanza del proyecto se refiere al marco, funciones y procesos que

guian las actividades de direccion del proyecto a fin de crear un producto,

servicio o resultado unico para cumplir con las metas estratégicas y

operativas de la organizacion. No existe un unico marco de gobernanza que

sea eficaz en todas las organizaciones. Un marco de gobernanza debe
adaptarse a la cultura de la organizacion, los tipos de proyectos y las

necesidades de la organizacion a fin de ser eficaz (p.44).

Elementos de gestion. Asociado al concepto de marco de gobernanza se
encuentra el concepto de elementos de gestion. Este se refiere a aquellos
componentes claves dentro de una organizacion que son asignados y/o
configurados de acuerdo a las necesidades y estilo de la compania, considerando
los objetivos que la misma busca. EI PMI (2017) sefala los siguientes elementos
como claves para la gestion.

e “Division del trabajo usando habilidades especializadas y la

disponibilidad para realizar trabajo;
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empresa.

Autoridad otorgada para realizar trabajo;

Responsabilidad de realizar trabajo debidamente asignado en base a
atributos como habilidad y experiencia;

Disciplina de accién (p.ej., el respeto por la autoridad, las personas y
las reglas);

Unidad de mando (p.ej., sélo una persona da 6rdenes a un individuo
con relacion a cualquier acciéon o actividad);

Unidad de direccion (p.ej., un plan y un encargado para un grupo de
actividades con el mismo objetivo);

Metas generales de la organizacion tienen prioridad sobre las metas
individuales;

Pago justo por el trabajo realizado;

Uso 6ptimo de los recursos;

Canales de comunicacion claros;

Materiales adecuados para la persona adecuada y el trabajo
adecuado en el momento adecuado;

Trato justo e igualitario de las personas en el lugar de trabajo;

Clara seguridad de los puestos de trabajo;

Seguridad de las personas en el lugar de trabajo;

Contribucién abierta a la planificacion y ejecucion por parte de cada
persona; y

Moral 6ptima” (p. 44-45)

La importancia de definir y sefialar estos elementos de gestion reside en que
los mismos deben ser comprendidos en el nivel organizacional de manera que
puedan considerados y ajustados a la hora de definir una propuesta de disefio de

oficina para la direccion de proyectos que se ajuste a las necesidades de la

Tipos de estructura organizacional. EI PMI (2017) reconoce que la
cantidad de estructuras organizacionales que pueden existir es muy amplia ya que

cada una responde a las necesidades particulares de cada compainiia, al respecto

32



asegura que “No existe una estructura unica aplicable a cualquier organizacién
dada. La estructura final para una organizacién dada es unica debido a las
numerosas variables a ser consideradas” (p. 45). Sin embargo para efectos de
agrupacion presenta una propuesta en la que define algunas de las mas comunes,
esta definicion se realiza en funcidén de su interaccion con la gestién de proyectos.
La siguiente figura 8 muestra la propuesta del PMI.

Figura 8. Influencia de la estructura organizacional en los proyectos

s ~
Caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupes de Trabajo Autoridad Rol del Director Dispenibilidad ¢ Quién gestiona Personal
Estructura ordenados por: del Director del Proyecto de Recursos el presupuesto Administrativo
Organizacional del Proyecto del proyecto? de Direccidn
de Proyectos

Organico Faxible; personas Paca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Duefo u operador Poce o ninguna

o Sencillo gue trabajan pueds saro ne un
hombro con hombro ol da trabajo

designado como
coordinador

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

{centralizado) {por ejemplo, pueds ser o no un ol
ingenieria, de trabajo designado
fabricacion) como coordinador

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

{puede duplicar procesos de puede sar o no un

funciones para produceicn; rol de trabajo

cada division partafolio; programa; designado coma

con poca region geografica; coordinador

centralizacion) tipo de cliente

Matriz — fuerte Por funcidn de Modearada a alta Rol de trabajo Moderada a aita Diractor del Tiempo completo
trabajo, siendo designado a tiempo proyecto
director del proyecto completo
una funcidn

Matriz — débil Funcidn de trabajo | Baja Tiempo parcial; se Baja Gerante funcional Tiempo parcial

realza como parte
de otro trabajo y es
un rol de trabajo
designado coma
coordinador

Matriz - Funcion da trabajo | Baje & moderada Tiempo parcial; Bsja a modorada Mezclado Tiempo parcial

balanceado incorporado en las

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

Orlentado al Proyecto Elevada a casi total | Rol de trabajo Elevada a casi total | Director del Tiempo complato

proyecto designado a tiempa proyecto

{compuesto, complato

hibrido)

Virtual Estructura de red Baja a moderada Tiempo compieto o | Baja @ moderada Mezclado Pueda ser a tiempo
con nodos en los parcial completo o tiempo
puntos de contacto parcial
con otras perscnas

Hibrido Mezcla de otros tipos | Mezclada Mezclado Mezclada Mezclado Mezclado

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

designado a tiempo proyecto
i completo

*PMO se refiere a una oficina u organizacidn de direccidn de portafolios, programas o proyectos.

Fuente: Guia del PMBOK, PMI sexta edicion (p. 47)
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Oficina para la direcciéon de proyectos. Este es un concepto clave para
este trabajo de investigacidon ya que su objetivo principal busca entregar una
propuesta de disefio de una oficina para la direccion de proyectos que se ajuste a
las necesidades particulares de la organizacion en donde se desarrolla. A este
respecto el PMI (2017) sefala que “Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es
una estructura de la organizacidn que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde
el suministro de funciones de soporte para la direccién de proyectos hasta la propia
direccién de uno o mas proyectos” (p. 48)

Por su parte Bellomusto et al. (2014) establece que “este tipo de unidades
organizativas son capaces de atacar las problematicas asociadas a los entornos
multiproyectos, desde una vision integral y con las herramientas necesarias para
gestionar prioridades y recursos estratégicos” (p. 107).

Ciertamente ambas definiciones coinciden en concebir a las oficinas de
gestion de proyectos como estructuras que forman parte de la organizacién y que
buscan mejorar el aprovechamiento de los recursos disponibles a través de una

administracion integral que contemple una vision de mas alto nivel.

Tipos de oficinas para la direccién de proyectos. El PMI (2017), establece
lo siguiente sobre los diferentes tipos PMO que pueden existir.

e De apoyo. Las PMOs de apoyo desemperfian un rol consultivo para los
proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion,
acceso a la informacién y lecciones aprendidas de otros proyectos.
Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO

ejerce un grado de control reducido.

e De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen
cumplimiento por diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de

control moderado. Este cumplimiento puede implicar:

o La adopcion de marcos o metodologias de direccidon de

proyectos;
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o El uso de plantillas, formularios y herramientas especificos; y
o La conformidad con los marcos de gobernanza.

e Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos
asumiendo la propia direccion de los mismos. Los directores de
proyecto son asignados por la PMO y rinden cuentas a ella. Estas

PMOs ejercen un grado de control elevado (p. 48)

Este trabajo de investigacién se apoya en estas tres definiciones de oficina para la
direcciéon de proyectos que plantea el PMI, con el fin de que se utilice el modelo que

mejor se ajuste a las particularidades de la organizacion.

Funciones de la oficina de direccién de proyectos. De la mano con la
clasificacion de tipos de oficina para la direccion de proyectos que propone el PMI,
se muestra también las funciones que establecen para las mismas.

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral

y tomar decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto con el fin de

mantenerlo alineado con los objetivos de negocio. La PMO puede:
¢ Hacer recomendaciones,
e Liderar la transferencia de conocimientos,
e Poner fin a proyectos, y
e Tomar otras medidas, segun sea necesario.

Una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del

proyecto de diferentes formas, que pueden incluir, entre otras:

e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos

dirigidos por la PMO;

e |dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas vy

estandares para la direccion de proyectos;

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;
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Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos y plantillas de la direccion de proyectos mediante

auditorias de proyectos;

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos

de la organizacion); y

Coordinar la comunicacion entre proyectos (PMI, 2017, p. 49)

Madurez en gestion de proyectos. En diversos ambitos de la vida se utiliza

el concepto de madurez para referirse al grado desarrollo que posee algo o alguien.

Por ejemplo la Real Academia de la Lengua Espafiola la define como “periodo de la

vida en que se ha alcanzado la plenitud vital y aun no se ha llegado a la vejez” (RAE,
2020, parr. 2)

En materia de gestion de proyectos se utiliza el término de madurez para

referirse al grado de desarrollo que posee una organizacion para llevar a cabo todos

los aspectos referentes a portafolios, programas y proyectos. Bellomusto et al.

(2014) realiza una amplia definicion de este concepto y la explica de la siguiente

manera.

En términos generales madurez organizacional en gestion de proyectos

significa:

Proyectos estratégicamente alineados a las metas y objetivos

organizacionales

Los proyectos son ejecutados cumpliendo con los parametros
interrelacionados de: alcance, tiempo, costos, calidad, satisfaccion del

cliente y riesgo.

Disciplina organizacional enfocada en la apropiada documentacion,
organizacién, planificacion, ejecucion, control y cierre de todos los

proyectos.
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e Proceso y metodologia formal que contenga las mejores practicas,

que sea consciente, flexible, medible y capaz de ser mejorado.
e Seleccidn y priorizaciéon formal de los proyectos:
o Financiar los proyectos que son adecuados a la organizacién

o Descartar los proyectos triviales que no se alinean con la
estrategia corporativa, para gestionar los verdaderamente

importantes y asignar los recursos y la atencion que merecen.

o Eliminar los proyectos que haria incurrir a la empresa en costos

o0 riesgos excesivos. (p. 137)

Ciertamente esta definicion se enfoca en exponer las caracteristicas ideales
que deberia poseer una organizacion una vez que ha alcanzado niveles altos de
madurez en la gestion de sus proyectos.

De la mano con el concepto de madurez organizacional en la gestion de
proyectos se han creado a través del tiempo una serie de metodologias y
herramientas que ayudan a identificar el nivel de madurez de una empresa, dotando
de esta manera, a los ejecutivos, de informacidn veraz para tomar decisiones sobre
si la compafia se encuentra en el nivel deseado o si por el contrario deben
emprenderse acciones para mejorar y avanzar. Uno de estos modelos fue
desarrollado por el PMI y ha sido denominado como OPM3, lo cual significa por sus
siglas en inglés: Organizational Project Management Maturity Model, es decir,
modelo de madurez organizacional para la direccion de proyectos. Este modelo se
explica con mayor detalle a continuacion.

OPMa3. Bellomusto et al. (2014) realiza un resumen sobre este modelo y dice
lo siguiente.

OPM3: Desarrollado por el PMI, consta de cuatro niveles y esta orientado a

medir la madurez global de la organizacidn en gestion de proyectos. Por lo

tanto, apunta a todos los dominios: proyectos, programas y portafolios. Se
trata de un modelo contextual tridimensional: una organizacién desarrolla

proyectos en los tres dominios (primera dimension), a través de los grupos
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de procesos pertinentes (segunda dimension) y escala en los niveles de

madurez (tercera dimensién). (p.138)

El OPM3 busca mejorar la gestion de los proyectos, programas y portafolios, a
través del aseguramiento de estos con la estrategia empresarial. La siguiente figura

9 lo explica de mejor manera.

Figura 9. Relacién entre estrategia organizacional y OPM

Vision

Mission

Organizational Strategy and Objectives

Portfolios, Programs, and Projects

Fuente: OPM3 Knowledge Foundation, PMI tercera edicion (p. 4)
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Tema 3. La industria de los dispositivos médicos

La industria de los dispositivos médicos en Costa Rica hace referencia al
grupo de empresas que manufacturan, o participan en algun grado, en los procesos
para la produccion de equipos, artefactos o instrumentos que son utilizados en
cualquier tratamiento o procedimiento médico.

Esta industria pertenece, al sector que dentro de Costa Rica es conocido
como el sector de las ciencias de la vida. Al respecto la Coalicion de Iniciativas de
Desarrollo, conocida popularmente como CINDE y que es la agencia nacional
encargada de velar por la atraccion de empresas al pais, menciona lo siguiente.

Costa Rica alberga un ecosistema robusto para la siguiente era de ciencias

de la vida, con mas de +70 multinacionales en tecnologia y dispositivos

medicos comprometidos con la mision de salvar vidas alrededor del mundo.

Estas empresas se enfrentan al reto de reinventarse constantemente, gracias

a la acelerada transformacién global de la industria, donde el internet de las

cosas, e-health, automatizacion y nuevos materiales marcaran la tendencia

en los proximos afnos. Somos la casa de 13 de los 20 principales fabricantes
de equipos originales, ademas de 16 lideres en tecnologia de punta. Costa

Rica es su eleccion natural para dispositivos médicos, farmacéutica y

biotecnoldgica. CINDE (s.f.)

Dado que la empresa Confluent Medical pertenece y se desenvuelve dentro
de este sector creciente de las ciencias de la vida, se considera relevante definir los
siguientes conceptos que son de uso comun en la administracién de proyectos de

este sector.

Norma ISO 13485. Esta es la principal normativa estandar en el nivel mundial
desarrollada especificamente para todas aquellas organizaciones participantes de
la industria de los dispositivos médicos. Si bien es cierto no posee un caracter de
acatamiento obligatorio, es poco comun que una organizacion pueda operar dentro
de este entorno si no se encuentra certificada en este estandar. Para comprender
mejor la aplicacion de esta norma se muestra a continuacion el alcance que la

misma plantea.
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This International Standard specifies requirements for a quality management
system where an organization needs to demonstrate its ability to provide
medical devices and related services that consistently meet customer and
applicable regulatory requirements. Such organizations can be involved in
one or more stages of the life-cycle, including design and development,
production, storage and distribution, installation, or servicing of a medical
device and design and development or provision of associated activities (e.g.
technical support). This International Standard can also be used by suppliers
or external parties that provide product, including quality management

system-related services to such organizations. (1ISO,2016, p. 1)

Tal como se puede apreciar, el alcance de esta norma aplica al sistema de
gestion de la calidad de aquellas empresas que necesitan demostrar su habilidad y
capacidad para producir dispositivos médicos que puedan cumplir consistentemente
con las especificaciones de los clientes y las regulaciones vigentes de los mercados

en donde operan.

Dispositivo médico. Segun define ISO (2016) se refiere a todos los
siguientes.

Instrument, apparatus, implement, machine, appliance, implant, reagent for

in vitro use, software, material or other similar or related article, intended by

the manufacturer to be used, alone or in combination, for human beings, for

one or more of the specific medical purpose(s) of:
e diagnosis, prevention, monitoring, treatment or alleviation of disease;

e diagnosis, monitoring, treatment, alleviation of or compensation for an
injury;

e investigation, replacement, modification, or support of the anatomy or

of a physiological process;
e supporting or sustaining life;

e control of conception;
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e disinfection of medical devices;

e providing information by means of in vitro examination of specimens

derived from the human body;

and does not achieve its primary intended action by pharmacological,
immunological or metabolic means, in or on the human body, but which may

be assisted in its intended function by such means. (p. 4)

Transferencia de diseio y desarrollo. Posterior a la conclusién de un
proceso de disefo y desarrollo de un producto nuevo, el mismo debe ser transferido
a la linea donde se planea llevar a cabo su produccién. Cada vez que la empresa
Confluent Medical ejecuta este proceso, lo gestiona a través de una metodologia de
proyectos debido a su complejidad y su caracter temporal, por lo tanto es
fundamental comprender la conceptualizacion que realiza ISO (2016) sobre este
aspecto, en el cual establece lo siguiente.

The organization shall document procedures for transfer of design and

development outputs to manufacturing. These procedures shall ensure that

design and development outputs are verified as suitable for manufacturing
before becoming final production specifications and that production capability

can meet product requirements. (p. 16)

Validacion. Asociado al concepto de transferencia aparece el concepto de
validacién de procesos para produccion. Este igualmente, se ve involucrado dentro
de los proyectos que ejecuta la empresa y que son objeto de analisis de este trabajo.
Al respecto de los procesos de validacion ISO (2016) establece lo siguiente.

The organization shall validate any processes for production and service

provision where the resulting output cannot be or is not verified by subsequent

monitoring or measurement and, as a consequence, deficiencies become

apparent only after the product is in use or the service has been delivered.

Validation shall demonstrate the ability of these processes to achieve planned

results consistently.
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The organization shall document procedures for validation of processes,

including:

a) defined criteria for review and approval of the processes;

b) equipment qualification and qualification of personnel,;

c) use of specific methods, procedures and acceptance criteria;

d) as appropriate, statistical techniques with rationale for sample sizes;
e) requirements for records;

f) revalidation, including criteria for revalidation;

g) approval of changes to the processes.

The organization shall document procedures for the validation of the
application of computer software used in production and service provision.
Such software applications shall be validated prior to initial use and, as
appropriate, after changes to such software or its application. The specific
approach and activities associated with software validation and revalidation
shall be proportionate to the risk associated with the use of the software,

including the effect on the ability of the product to conform to specifications.

Records of the results and conclusion of validation and necessary actions

from the validation shall be maintained. (p. 19)

Como se puede observar, la norma 1SO-13485 establece una importante
cantidad de requisitos que deben cumplirse al ejecutar un proceso de validacion.
Los mismos deben ser contemplados por la empresa en la gestidn de todos aquellos

proyectos que impliquen la ejecucién de una validacion.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA:
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3.1Introduccion

Hernandez et al.,, (2014), define el concepto de investigacion como “un
conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de
un fendmeno o problema” (p. 4). En el proceso investigativo de este trabajo, como
en el de muchos otros, debe definirse y justificarse con amplitud todos los elementos
que constituyen el marco metodoldgico utilizado. Este capitulo tiene el proposito de
explicar de forma detallada la metodologia que se utiliza para llevar a cabo esta
investigacion. Se explican los tipos de investigacion existentes y se argumenta la
eleccion de los, finalmente utilizados. Se realiza una amplia definicion de los sujetos
y las fuentes de informacion utilizadas. Por otro lado se presenta una matriz con las

variables de la investigacion y su relacion con los instrumentos de medicién.

3.2Enfoque metodolégico y el método seleccionado

A continuacién se explican los enfoques y tipos de investigacion
considerados para el desarrollo de este trabajo, se brinda una referencia
bibliografica sobre cada uno de ellos a fin de dar a conocer sus caracteristicas,
aportes y diferencias, de forma tal que el lector comprenda como se justifica la
eleccion realizada, a través del proceso de analisis llevado a cabo por el autor de
este trabajo investigativo.

Enfoque de investigacion

Hernandez et al., (2014), senala que:

A lo largo de la historia de la ciencia han surgido diversas corrientes de
pensamiento (como el empirismo, el materialismo dialéctico, el positivismo,
la fenomenologia, el estructuralismo) y diversos marcos interpretativos, como
el realismo y el constructivismo, que han abierto diferentes rutas en la

busqueda del conocimiento. (p. 4)

Estas rutas para la busqueda de conocimientos han significado en diferentes
momentos de la historia, los enfoques de investigacidén mas utilizados a la hora de
realizar un trabajo de este tipo. Sin embargo como los mismos Hernandez et al.,

(2014), aclaran mas adelante “debido a las diferentes premisas que las sustentan,
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desde el siglo pasado tales corrientes se polarizaron en dos aproximaciones
principales de la investigacion: el enfoque cuantitativo y el enfoque cualitativo” (p.
4). Es decir que hoy en dia los enfoque mas reconocidos y utilizados son en esencia
dos, el cuantitativo, el cualitativo y la combinacién de ambos

El enfoque cuantitativo es aquel que se fundamenta en los datos numéricos.
Hernandez et al., (2014), establece que el enfoque cuantitativo es aquel que “Utiliza
la recoleccion de datos para probar hipotesis con base en la medicion numérica y el
analisis estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y probar teorias”
(p. 4). Para el caso de este trabajo no se pretende la utilizacion de datos numéricos
que requieran ser analizados a través de meétodos estadisticos para la
comprobaciéon de una hipoétesis, por lo tanto dicho enfoque no sera utilizado.

Por otro lado se tiene el enfoque cualitativo, sobre el cual Hernandez et al.,
(2014), sefialan que “Utiliza la recoleccion y analisis de los datos para afinar las
preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de
interpretacion” (p. 5). Como se puede observar en esta aseveracion, la aproximacion
cualitativa no se basa necesariamente en datos numéricos, sino que utiliza los datos
disponibles para conseguir estructurar mejor las preguntas de investigacion o hasta
descubrir nuevas interrogantes que pudieran ser utiles en el proceso de analisis.

Continua explicando mas adelante Hernandez et al., (2014) sobre este
enfoque que:

En la aproximacion cualitativa hay una variedad de concepciones 0 marcos

de interpretacion, que guardan un comun denominador: todo individuo, grupo

o sistema social tiene una manera unica de ver el mundo y entender

situaciones y eventos, la cual se construye por el inconsciente, lo transmitido

por otros y por la experiencia, y mediante la investigacion, debemos tratar de

comprenderla en su contexto (p. 9)

Existe un tercer enfoque denominado como mixto, sobre el cual Hernandez
et al., (2014) senalan lo siguiente:

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,

empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de

datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion
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conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacién recabada
(meta inferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo
estudio (p. 534)

Dentro de los enfoques mixtos Hernandez et al., (2008), sefiala la existencia
de un disefo de enfoque principal o dominante, sobre los cuales dice lo siguiente
“‘en este modelo, el estudio se desarrolla bajo la perspectiva de alguno de los dos
enfoques, el cual prevalece, y la investigacion mantiene un componente del otro

enfoque” (p. 773).

Con base en estas consideraciones que realizan los autores se encuentra
mayor afinidad en el enfoque cualitativo de investigacion ya que el interés de este
trabajo es el de comprender el contexto de una organizacién desde adentro, con el
fin de identificar todas aquellas oportunidades de mejora que contribuyan en
diferentes niveles con los objetivos del negocio, sin embargo, se tiene también la
necesidad de utilizar un analisis cualitativo de los datos del cuestionario de madurez,

por consiguiente se decide utilizar un enfoque mixto con dominancia cualitativa.

Tipos de investigacion

Segun lo expresan Hernandez, Méndez, Mendoza & Cuevas (2017) “no es
facil saber qué alcance debe tener nuestro estudio” (p.75). Es debido a esta
dificultad ampliamente reconocida que se vuelve fundamental entender con claridad
el concepto de investigacidon, asi como los diferentes alcances que existen para
poder definir un camino metodoldgico con sentido.

Se entiende por investigacién como “un conjunto de procesos sistematicos,
criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenébmeno o problema”
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p.4). Partiendo de esta definicion que
presentan estos autores se procede a establecer los tipos de investigacion
existentes con el fin de seleccionar y justificar el mas adecuado para el tema que se

desea abordar con este trabajo.
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Tipo exploratoria

Este primer tipo de investigacién tiene un alcance enfocado en la exploracion
de terrenos con poco o ningun nivel de conocimiento y por ende es recomendable
cuando después de la revision conceptual se descubre que existe muy poca teoria
desarrollada sobre el tema bajo estudio. Hernandez et al. (2017) la explican de la
siguiente forma:

Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un

tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas

dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la literatura
reveld6 que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente
relacionadas con el problema de estudio, o bien si queremos indagar sobre

temas y areas desde nuevas perspectivas. (p.75)

Como se plantea en el marco de referencia conceptual, el tema bajo
investigacion en este trabajo es el del establecimiento de una oficina para la
direccién de proyectos, el cual posee un amplio desarrollo teérico por parte de
muchos autores. Debido a esto se descarta utilizar un alcance exploratorio como el

que aqui se define.

Tipo descriptiva

A diferencia de la investigacion exploratoria, la investigaciéon
descriptiva trabaja sobre temas de los cuales hay suficiente teoria desarrollada por
lo tanto su interés no es el de ahondar en materias inexploradas, esta en realidad,
se enfoca en la caracterizacion de variables de interés para la investigacion. En este
respecto Hernandez et al. (2017) sefalan lo siguiente:

Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades,
caracteristicas y perfiles de personas, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir, miden o
recolectan datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos,
dimensiones o componentes del fendmeno que se investiga. En un estudio

descriptivo, el investigador selecciona una serie de cuestiones (que se
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denominan variables) y después recaba informacion sobre cada una para

representar lo que se investiga. (p.76)

Dado que este trabajo de investigacion busca conocer el estado de una
organizacion en materia de gestion de proyectos a través de un diagnéstico basado
en un modelo de madurez como el OPM3, se considera que el mismo se ajusta a la
definicion de investigacion descriptiva ya que la misma se centra en describir las
caracteristicas, parametros, perfiles y demas detalles de la empresa y de esta forma

contar con el conocimiento suficiente para desarrollar una propuesta de mejora.

Tipo Correlacional

El tercer tipo de investigacion conocido es el correlacional, este como su
nombre lo indica, se enfoca en encontrar la existencia de relacion entre dos o mas
conceptos. Esto claramente implica que los conceptos bajo estudio deben de
conocerse con bastante profundidad y deben estar claramente establecidos.

Hernandez et al. (2017) establece que:

Se emprenden estudios correlacionales para conocer la relacion o grado de

asociacion entre dos o mas conceptos, categorias o variables en

determinado contexto. Asi los estudios correlacionales pretenden responder

a preguntas de investigacion como las siguientes: ¢se vincula el clima

organizacional con la disposicion hacia el aprendizaje en las empresas de

determinada region?, ;la constante exposicion al riesgo esta asociada a su
percepcion en los trabajadores de la industria minera peruana?, el
sobrepeso de adultos mayores esta relacionado con una mayor probabilidad
de padecer enfermedades cardiacas?, ¢los campesinos que adoptan mas
rapidamente una innovacion poseen mayor nivel educativo que los
campesinos que la adoptan después?, ;el uso de fungicidas organicos se
encuentra correlacionado con una mejora en el proceso de cultivo respecto

a la aplicacion de pesticidas convencionales? (p.77)
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Este tipo de investigacion es descartado para este trabajo ya que el interés
del mismo no es el de encontrar relaciones entre diferentes variables, por ende no

se ajusta a los objetivos planteados.

Tipo explicativa

Este cuarto tipo de investigacién se enfoca en buscar la causa o razén que
explica la ocurrencia de algun evento o fendmeno. Segun Hernandez et al (2017)
“Los estudios explicativos son mas que la descripcidon de conceptos o fendmenos o
el establecimiento de relaciones entre variables; mas bien, estan disefiados para
determinar las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales” (p.78)

Este tipo de investigacidon muestra una importante afinidad a los objetivos
perseguidos por este trabajo, es por eso que se considera que el tipo de

investigacion que se utilice debe ser un hibrido entre el descriptivo y el explicativo.

3.3Descripcion del contexto o del sitio, en donde se lleva a cabo el estudio.

El presente proyecto se lleva a cabo dentro de una industria privada,
multinacional de produccion de componentes y dispositivos médicos llamada
Confluent Medical Costa Rica, la cual posee operaciones de produccion en la Zona
Franca El Coyol, ubicada en EI Coyol, Alajuela, Costa Rica.

Este trabajo de investigacion aborda los proyectos de transferencias de
lineas de produccién desde Estados Unidos hasta Costa Rica, y por ende tiene
relacion con diferentes niveles y departamentos dentro de toda la organizacion en
Costa Rica, al figurar entre las areas principales, la Direccién de Ingenieria, la cual
es la responsable directa de la coordinacién de las transferencias; el departamento
de calidad, el cual aporta a sus ingenieros y técnicos segun sean requeridos de
acuerdo con las particularidades de cada proyecto; y finalmente la direccidon de
operaciones, la cual es la encargada de recibir las lineas transferidas.

La siguiente tabla 1 lista los roles organizacionales que participan
directamente en la ejecucion de proyectos y por ende son los principales objetos de

estudio.
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Tabla 1. Roles con participacion directa en proyectos de transferencias
Direccién Funcional Puesto

Director de PMO

Vicepresidencia de Operaciones . o
Director de Ingenieria

Direcciéon de PMO Gerentes de Proyectos
Direccién de Ingenieria Ingeniero de Transferencia
Direccién de Calidad Ingeniero de Calidad
Direcciéon de Operaciones Ingeniero de Manufactura

Fuente: elaboracion propia del autor con datos suministrados por la empresa
Confluent Medical C.R 2021

3.4Las caracteristicas de los participantes y las fuentes de informacién

Ademas de las referencias bibliograficas utilizadas en el marco teérico de
este trabajo investigativo, se utilizaran algunas otras fuentes de informaciéon como
referencia para enriquecer la discusion de los resultados y generar conclusiones
mas confiables y robustas. Segun Silvestrini & Vargas (2008) las fuentes de
informacion “son todos los recursos que contienen datos formales, informales,
escritos, orales o multimedia. Se dividen en tres tipos: primarias, secundarias y
terciarias”

Fuentes primarias

Este primer tipo de fuentes de informacion hace referencia a los datos o
informacion que pueden tomarse directamente desde el punto de origen. Grande, |.
y Abascal, E. (2017), afirman que la fuente primaria “es la que no existe antes de
desarrollar una investigacion y se crea especificamente para ella, a través de
observaciones, encuestas, entrevistas o experimentos. La informacion primaria
puede obtenerse con técnicas cuantitativas o cualitativas”. (p. 43).

Basado en esta definicidon se determina que las fuentes primarias de esta
investigacion la constituyen los registros oficiales de la compafiia sobre la ejecucion
de sus proyectos, asi como los procedimientos y politicas que se consultan en la
revisidon documental. Son consideradas también fuentes primarias las personas que
participan de las herramientas de consulta y entrevistas. Sobre el perfil de estos
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participantes se tiene que son directores, gerentes e ingenieros de diferentes
departamentos, los cuales tienen relacion directa o indirecta con la ejecucion de
proyectos de transferencia, a continuacion se detalla con mayor precision su
relevancia para este estudio.

Director de ingenieria. Esta posicion ha sido la que hasta hoy tiene bajo su
responsabilidad la designacion de recursos para el desarrollo de los proyectos. Es
ademas un puesto de alta jerarquia dentro de la compafia que tiene poder de
decision. Se espera de este rol poder conocer a mayor profundidad el estado actual
que posee la compania en materia de gestion de proyectos, ademas de identificar
la visidon de futuro en este aspecto.

Gerentes de proyectos. Son los responsables directos de la gestion de los
proyectos de transferencia. Reportan de forma directa al director de ingenieria y son
los profesionales con mayor conocimiento y entendimiento de las practicas actuales
de la empresa en materia de administracion de los proyectos. Al igual que con el
director de ingenieria, se considera que las personas en estos roles pueden aportar
informacion valiosa sobre el estado actual de la compainiia, asi como oportunidades
de mejora que pueden ser abordadas a través de la oficina de gestion de proyectos.

Ingenieros. Se trata de los ingenieros de manufactura, ingenieros de calidad
e ingenieros de transferencias. Estos tres tipos de roles pertenecen al mismo nivel
jerarquico y participan de forma directa en la ejecucion de las tareas y actividades
de los proyectos que competen a sus areas. Se consideran una fuente primaria de
informacion en materia de ejecucion de proyectos dentro de la compainia, al igual

que pueden aportar ideas de mejora basados en sus experiencias.

Fuentes secundarias

Con respecto de las fuentes de informacion secundaria Hernandez et al.
(2006) lo definen de la siguiente manera ‘“listas, compilaciones y resumenes de
referencias o fuentes primarias publicadas en un area de conocimiento en
particular”. (p.66). Este tipo de fuentes de informacidn enriquecen la investigacion y
aportan puntos de vista desde otros angulos complementarios a los de las fuentes

primarias.
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Para este trabajo de investigacion se utilizan las siguientes fuentes
secundarias de informacion:
e Bibliografia sobre direccidén de proyectos e implementacién de oficinas
para la direccion de proyectos
e Otras tesis sobre implementacién de oficinas para la direccidon de
proyectos
e Informacion sobre la industria

e Publicaciones en internet

Poblacion y muestra

Ahora que se encuentran definidas las fuentes de informacion, se procede a
establecer la poblacion bajo analisis, asi como la muestra de esta poblacion que se
utilizara para aplicar los instrumentos de medicién y obtener la informacion
necesaria para conducir dicho analisis. Segun Lepkowski (2008), citado por
Hernandez et al. (2006) se dice que “una poblacion es un conjunto de todos los
casos que concuerdan con una serie de especificaciones.

En el caso de esta investigacion los individuos que conforman la poblaciéon
bajo estudio son todos los colaboradores directos de la empresa Confluent Medical,
planta de Costa Rica, que tiene un contacto directo con la ejecucién de proyectos
de transferencias, esto involucra al director de ingenieria, los gerentes de proyectos
e ingenieros participantes de los proyectos que en total suman una poblacion de 52
personas.

Por otro lado se utilizara una muestra para aplicar los instrumentos de
medicion debido a la dificultad practica de realizar un censo ya que la poblacion
supera los 52 individuos y las herramientas de consulta consisten en cuestionarios
extensos. Hernandez et al. (2006) define la muestra como “subgrupo del universo o
poblacional del cual se recolectan los datos y que debe ser representativo de esta”
(p.173)
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Poblacion Finita

Para la determinacion del tamafio de muestra se utilizard el concepto de poblacion
finita debido a que el tamafio de la misma esta claramente identificado. A continuacion se
explica el procedimiento para obtencion del tamafio de muestra.

La formula de la muestra para poblacién finita es la siguiente:

n = (Z?pgN) / (Ne? + Z%pq)

Tabla 2. Determinacion del tamaino de muestra

Poblacién A p q e Muestra

52 1,64 0,9 0,1 0,1 17

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021

Donde:

n: muestra: es el numero representativo del grupo de personas que se desea
estudiar (poblacién) y, por tanto, el numero de encuetas que se debe realizar, o el
numero de personas que se debe encuestar.

N: poblaciéon: es el grupo de personas que se va a estudiar, las cuales
podrian estar conformadas, por ejemplo, por el publico objetivo.

z: nivel de confianza: mide la confiabilidad de los resultados. Lo usual es
utilizar un nivel de confianza de 95% (1.96) o de 90% (1.64). Mientras mayor sea el
nivel de confianza. Para esta investigacion se ha determinado utilizar un nivel de
confianza de 90% basado en las limitaciones de tiempo y en la homogeneidad de la
muestra.

e: grado de error: mide el porcentaje de error que puede haber en los
resultados. Lo usual es utilizar un grado de error de 5% o de 10%. Mientras menor
margen de error, mayor validez tendran los resultados, pero. Para efectos de esta
investigacion se aceptara un grado de error de 10%.

p: probabilidad de ocurrencia: probabilidad de que ocurra el evento, es
decir de que la respuesta obtenida sea correcta, es alta debido a que la poblacion
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seleccionada tiene un alto grado de involucramiento y conocimiento de la forma en
que la empresa gestiona sus proyectos, por ende se considera una probabilidad de
90%
q: probabilidad de no ocurrencia: probabilidad de que no ocurra el evento.
En este caso dicha probabilidad corresponde al complemento de la anterior, por
ende se toma como un 10%. La suma de “p” mas “q” siempre debe dar 100%.
Basado en los parametros elegidos y el tamafio de la poblacién finita se

calcula un tamafo de muestra de 17 personas.

3.5Las técnicas e instrumentos para la recoleccion de los datos

La recoleccion de la informacién es uno de los pasos de mayor importancia
dentro de una investigacion ya que representa la materia prima para el analisis y
posterior obtencion de conclusiones, las cuales a su vez, permiten realizar
propuestas de mejora adecuadas para las situaciones particulares que se detectan,
al tiempo que se alcanzan los objetivos previamente establecidos. Dada la
importancia de este proceso, se procede a detallar las técnicas e instrumentos de

medicion que se utilizan en esta investigacion.

Encuesta de opiniéon

Tal como lo indica Archester (2005), citado por Hernandez et al. (2010), las
encuestas de opinion son consideradas como “investigaciones no experimentales
transversales o transeccionales descriptivas o correlacionales-causales, ya que a
veces tienen los propédsitos de unos u otros disefios y a veces de ambos” (p. 159).

En esta investigacion se toma ventaja de la versatilidad de este instrumento
en la recoleccién de informacion y se procede a aplicar un cuestionario basado en
la lista de mejores practicas del modelo de madurez del PMI, conocido como OPM3.
Las preguntas y su estructura se pueden ver en el anexo 1. (cuestionario sobre

madurez de la organizacion en materia de gestion de proyectos.
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Entrevista semiestructurada

Esta consiste en la interaccion directa con un miembro de la organizacion
considerado un experto y referente en materia de administracién de proyectos. En
la misma se pretende evaluar su percepcion sobre el desempefio de la ejecucion de
proyectos que la organizacion ha tenido durante el estudio, ademas de buscar
obtener su percepcion sobre las principales oportunidades de mejora que podrian
ser abordadas a través del establecimiento de una oficina para la direccidon de

proyectos.

Matriz de Observacién

Esta herramienta consiste en establecer los puntos de interés para la
investigacion relacionados con cada una de las variables. Dichos puntos son
evaluados por el investigador a través de la busqueda de evidencia que sirva como
base para concluir sobre el estado del item bajo analisis. Esta herramienta le
permite al investigador profundizar en los temas especificos a través de la
observacion directa del estado de las cosas. Segun Hernandez et al., (2010), “este
método de recoleccion de datos consiste en el registro sistematico, valido y
confiable de comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto
de categorias y subcategorias”. (p. 260)

Para el caso especifico de esta investigacion se disefia una matriz para
utilizar como guia durante la observacion, de modo que se cubran los temas
deseados y se capten las evidencias correspondientes. Dicha matriz se presenta en

la seccidon de anexos

3.6Variables de estudio
A continuacién se presenta la tabla 3. La cual muestra la relacion existente
entre las variables de estudio por cada objetivo y los instrumentos que se utilizan

para medirlas.
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Tabla 3. Operacionalizacién de las variables de estudio

Tema

Problemas Objetivo General

Variables

bjetivos E: ifi
Objetivos Especificos Independientes

Variables
Dependientes

Indicadores

Fuentes

Instrumentos

Disefio de una
propuesta de
oficina de direccion
de proyectos
(PMO), para la
empresa Confluent
Medical
Technologies C.R,
para ser
implementada en el
segundo semestre
del 2021

(Cual es el nivel de
madurez actual de la
empresa en materia de
gestion de proyectos?

(Es posible mejorar la
gestion de proyectos en
la empresa a través de
una oficina para la

Desarrollar una

de proyectos para la
empresa Confluent

Medical Costa Rica
(Cuales son las

caracteristicas
especificas de disefio
que debe tener una
oficina para la direccion
de proyectos a fin de
satisfacer las
necesidades particulares
de la empresa
Confluent Medical
Costa Rica durante el
segundo semestre del
20217

Describir la situacion
actual de la empresa
Confluent Medical
entorno a la gestion de
sus proyectos

Nivel de Madurez en
Gestion de Proyectos

Conocimientos en
Gestion de Proyectos

Cantidad de Perfiles
con experiencia en
Proyectos

Expedientes de Recursos
Humanos

Matriz de Observacion

Prioridades
Organizacionales sobre
Gestion de Proyectos

Actividades destinadas
a la mejora en gestion
de proyectos

Director de Ingenieria

Entrevista

Procedimientos
Estandar para Gestion
de Proyectos

Existencia de
Procedimientos
Documentados

Sistemas de Gestion

Encuesta Madurez/
Matriz de Observacion

propuesta de disefio de
direccion de proyectos? una oficina de direccion

Analizar la necesidad de
la empresa de contar
con una oficina para la
direccion de proyectos

Asignacion de
Proyectos

Cantidad de proyectos
formalmente
constituidos

Repositorio de proyectos
Gerentes de Proyectos

Encuesta Madurez /
Entrevista

Necesidad de una PMO

Culminacion de
proyectos

% de proyectos
terminados a tiempo

Repositorio de proyectos
Gerentes de Proyectos

Encuesta Madurez /
Entrevista

Costo de los proyectos

% de proyectos
entregados dentro

Repositorio de proyectos
Gerentes de Proyectos

Encuesta Madurez /
Entrevista

Disefiar una propuesta
de oficina para la
direccion de proyectos
que se adapte a las
necesidades particulares
de la empresa

PMO de Confluent
Medical CR

presupuesto
Estructura Cantidad de personal
Organizacional de la disponible para integrar Director de Ingenieria Entrevista
PMO la PMO
Cantidad de recursos
Recursos de PMO disponibles para la Director de Ingenieria Entrevista

PMO

Funciones de la PMO

Responsabilidades
asignadas a la PMO

Repositorio de proyectos
Gerentes de Proyectos
Sistema de gestion

Encuesta Madurez /
Entrevista/
Matriz de observacion

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021
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CAPITULO IV.
ANALISIS E INTERPRETACION
DE RESULTADOS

S7



En este capitulo se procede a analizar los resultados obtenidos de los
instrumentos de medicion aplicados con el fin adquirir un mayor conocimiento sobre
las variables en estudio y de esta forma poder recomendar planes de accion para

solventar la problematica en cuestion.

4.1 Analisis de resultados

Como se indico en el capitulo anterior sobre el marco metodoldgico, las
herramientas que se decidié utilizar para medir las variables en estudio fueron tres;
en primera instancia una entrevista semiestructurada, en segundo lugar un
cuestionario sobre madurez organizacional en gestién de proyectos y finalmente
una matriz de observacién para evaluar las practicas de gestidn utilizadas por los
equipos de proyectos.

La entrevista consistié en una serie de preguntas semiestructuradas con las
cuales se consultd a un miembro de la organizacion con cargo de director e
involucramiento total en la gestion de proyectos, sobre diversos aspectos
relacionados con las practicas actuales de la compainiia a la hora de desarrollar sus
proyectos. Ademas, esta entrevista buscaba conocer la vision de la direccidén sobre
el rumbo en el cual la empresa debe enfocar sus esfuerzos para conseguir avanzar
en la maduracion de su modelo de gestidn de proyectos.

El cuestionario sobre madurez consistid en un formulario con veintisiete
preguntas, en donde se les consultaba a los participantes sobre su percepcidon con
respecto del manejo que se da en la empresa a la administracion de proyectos y
programas. Como herramienta de apoyo se utilizo la plataforma electronica Google
Forms, la cual aporta ventajas a la hora de aplicar el cuestionario al permitir que el
mismo pueda ser distribuido por medio de correo electronico de forma masiva a
todas aquellas personas de interés para la misma. Ademas, es importante resaltar
que este cuestionario fue aplicado selectivamente a miembros de la poblacion meta.
Para seleccionar a los participantes se utilizan dos criterios, el primero es que los
pertenezcan al grupo de personas que participan directamente en el desarrollo de
proyectos; el segundo criterio es su antigliedad en la compafia, de forma que

tuvieran prioridad los de mayor antigiedad. Se considera que las personas que
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cumplan con estos dos criterios poseen un conocimiento profundo de la forma en
que la organizacion gestiona sus proyectos y por ende pueden aportar mayor valor
a la investigacion a través de su experiencia.

La tercera herramienta de medicion utilizada fue una matriz de observacion,
en la cual se definieron diferentes items relevantes para la gestién de proyectos
como un proceso ampliamente estandarizado en el cual todos los participantes
conozcan sus roles y la expectativa de los mismo. La aplicacion de este instrumento
fue realizada de forma directa por el investigador con apoyo del personal
administrativo de la empresa, el cual suministré evidencia para comprobar cada item

en caso de que existiera y se adecuara a lo consultado.

Variable 1: Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos

De la entrevista semiestructurada realizada se obtienen los siguientes puntos
relacionados con el nivel de madurez de la empresa:

e El giro de negocio de la empresa depende ampliamente de la
realizacion de proyectos de transferencia, esto porque la empresa
ofrece servicios de desarrollo de productos a terceros, los cuales son
administrados como proyectos al ser, como lo define el PMI (2017),
“‘esfuerzos temporales que se llevan a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico”. Estos proyectos de desarrollo de productos
son llevados a cabo en Estados Unidos donde se encuentran las
facilidades dedicadas a estos propdsitos. Una vez concluidas las fases
de desarrollo empiezan las etapas de transferencia, que es donde
tiene aplicacion esta investigacion, ya que es la parte de los proyectos
administrada principalmente desde Costa Rica, al ser esta la localidad
de manufactura. Toda esta dinamica hace que para la empresa sea
una verdadera necesidad utilizar modelos y técnicas de gestion de
proyectos que le faciliten la obtencién de sus resultados.

e Se reconoce que en la organizacion existe una cultura con una
importante orientacion hacia el desarrollo de proyectos, ya que como

se explico anteriormente, todas las lineas de produccion existentes
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son producto de un proyecto de transferencia, esto a su vez propicia
que un alto porcentaje de la poblacion haya estado involucrado de
forma directa en algun proyecto al menos una vez. Ciertamente esto
no garantiza que el nivel de madurez de la organizacion sea elevado,
mas si manifiesta una necesidad y un interés real en seguir
profesionalizando la forma en que se gestionan los proyectos y
programas, de forma tal que se expresa explicitamente el deseo de
contar con una oficina para la direccidbn de proyectos que venga a
colaborar en este sentido.

La organizacidén posee personal con experiencia previa en gestion de
proyectos, estudios de nivel de maestria y certificaciones
internacionales en gerencia de proyectos tales como la del PMP. Esto
es beneficioso ya que contribuye en una mejor capacidad para
gestionar proyectos y a la vez sirve como insumo para el
establecimiento de una PMO. Es importante destacar que el estandar
mas conocido dentro de la empresa y que ha servido como base para
los conceptos que se manejan es el PMBOK del PMI. Es por esto que
se tiene un buen dominio de algunas areas de conocimiento que
propone el PMI, asi como la gestion por grupos de procesos.

La compafiia actualmente cuenta con un amplio dominio de la gestidn
a nivel de proyectos, en un grado menor algunos proyectos
relacionados se han gestionado como programas por lo que el
concepto es conocido, sin embargo no se utiliza para nada la
agrupacion en el nivel de portafolios. Por esta razon se decide realizar
el cuestionario de medicion de la madurez organizacional en gestion
de proyectos unicamente a nivel de proyectos y programas, dejando
por fuera las preguntas sobre portafolios ya que desde la entrevista se
detecta que no existe ningun tipo de desarrollo en este sentido.

Se extrae de la entrevista que la empresa se encuentra altamente
interesada en buscar fortalecer la forma en la que gestiona sus
proyectos a través de la instauracién de una oficina para la direccion

de los mismos, con lo cual esta investigacion y la propuesta que de
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ella se derive puede ser considerado como un insumo importante para

la formacién de la misma.

Del cuestionario de madurez organizacional basado en las buenas practicas
establecidas en el modelo OPM3 del PMI se obtienen los siguientes resultados:

Las preguntas del cuestionario se dividieron en dos grupos, programas y
proyectos, con el fin de evaluar el nivel de madurez percibido en la organizacion
para cada uno de estos grupos. El nivel de portafolios se excluyé basado en lo
argumentado por el director en la entrevista semiestructurada donde se considera
innecesario en este momento realizar esfuerzos por medir el nivel de madurez
cuando claramente la empresa no posee ningun tipo de gestidon de portafolios.

La siguiente figura 10 muestra la percepcion de madurez demostrada por los
participantes en el nivel de proyectos y programas. El resultado en porcentaje se
interpreta como el nivel de madurez percibido en funcion de las practicas
implementadas y consistentemente utilizadas durante la gestion de programas y
proyectos, donde un 100% significa un nivel de implementacion y uso consistente
de practicas de gestién de programas o proyectos total; mientras que 0% significa

ningun grado de implementacién o uso de dichas practicas.

Figura 10. Madurez percibida en la gestion de programas y proyectos
MADUREZ A NIVEL DE PROYECTOS Y PROGRAMAS
= Proyecto = Programa
80%

71%
70%

60%

52%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Madurez

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021
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Como se puede observar de la figura anterior, el personal directamente
relacionado con la ejecucion de programas y proyectos percibe que la organizacion
posee un 71% de madurez a nivel de la ejecucion de proyectos mientras que a nivel

de programas solo un 52%.

Estos datos reflejan que la organizacién hasta hoy ha desarrollado esfuerzos
importantes por implementar metodologias de trabajo que le permitan ser mas
eficiente en la realizacion de sus proyectos, por eso en algunas de las preguntas se
evidencia que en la empresa es posible encontrar proyectos con objetivos claros,
proyectos manejados con la utilizacion de herramientas reconocidas tales como las
del PMI, proyectos formalmente constituidos donde se conocen los roles de los
participantes, los entregables esperados y la documentacion basica que se debe
llevar a cabo. La siguiente tabla 4 enlista las practicas con mejor calificacion a nivel

de manejo de proyectos.

Tabla 4. Preguntas mejor evaluadas en el nivel de programa

Pregunta Nunca Casi Nunca Casi Siempre Siempre

(Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel de
proyecto para los Procesos de Iniciacion? Ejem: Caso de Negocio, Project Charter

0% 0% 12% 88%
(Los proyectos en su organizacion tienen objetivos claros y medibles en tiempo,
costo y calidad?

0% 0% 18% 82%
(Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel de
proyecto para los Procesos de Cierre? Ejem: Informe de cierre de proyecto, evaluacion

final del proyecto 0% 0% 18% 82%

(Su organizacion establece el rol de Project Manager para todos los proyectos?

0% 0% 24% 76%
(Puede su organizacion demostrar un retomo en la inversion de proyectos de
empresa? Realizan Caso de Negocio?

0% 0% 24% 76%
(Su organizacion tiene hitos definidos, donde los entregables del proyecto son
evaluados y se determina siel proyecto debe continuar o terminar?

0% 0% 24% 76%
(Las metas y los objetivos de su organizacion se comunican y son entendidos por los
equipos de proyecto?

0% 0% 47% 53%
(Su organizacion utiliza procesos y técnicas de gestion de proyectos en una manera
que sea relevante y eficaz para cada proyecto?

0% 6% 76% 18%

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021
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Con respecto del nivel de programas la anterior figura 7 es clara que la
percepcion de madurez demostrada es menor que la de proyectos y por ende se
considera un area de mayor oportunidad para la mejora, sin embargo esto podria
considerarse normal si se toma en cuenta que las organizaciones durante su
crecimiento primero buscan administrar bien sus proyectos para luego empezar a
implementar practicas similares para organizar sus programas y portafolios, de tal
forma que esto es una evidencia mas del nivel de madurez en el que se encuentra
la companiia actualmente donde ya tiene un nivel de madurez alto para gestionar
sus proyectos, medio a nivel de programas y practicamente nulo a nivel de
portafolios.

La siguiente tabla 5 enumera las preguntas con menor calificacion obtenida
en el cuestionario de madurez, estds son consideradas las areas de mayor

oportunidad a nivel de programas.

Tabla 5. Preguntas con menor calificaciéon en el nivel de programas

Pregunta Nunca Casi Nunca Casi Siempre Siempre

(La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los procesos
de iniciacion?

65% 35% 0% 0%
(La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los procesos
de ejecucion?

59% 41% 0% 0%
(La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los procesos
de control?

59% 41% 0% 0%
(La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los procesos
de cierrel?

47% 47% 6% 0%
(Los program managers evalian la confianza de los planes de proyectos en términos
de cronograma, dependencia de otros proyectos y disponibilidad de recursos?

35% 65% 0% 0%

(La organizacion utiliza procesos estandar documentados a nivel de programas para
controlar procesos claves como desempefio, reportes, integracion y control de

cambios? 18% 59% 24% 0%

(La organizacion utiliza una lista comin de procesos para gestionar ¢ integrar
consistentemente miltiples proyectos?

6% 71% 24% 0%

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021

Segun el modelo de madurez OPM3 del PMI (2013), existen cuatro etapas
de mejora de los procesos, las cuales sirven para determinar el nivel de madurez
de la organizacion desde la perspectiva de las buenas practicas implementadas.

Estas etapas son: estandarizar, medir, controlar y mejorar. Para efectos de esta
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investigacion se decide evaluar unicamente las dos primeras etapas estandarizar y
medir, ya que durante la entrevista semiestructurada se determiné que las otras dos
etapas controlar y mejorar, se encuentran a un nivel muy bajo o casi nulo de
implementacion, por lo que se consideré mas beneficioso enfocar los esfuerzos en
medir el grado de madurez en las dos primeras, de modo que se pueda conocer los
gaps existentes para poder abordarlos a través de la propuesta de disefio de la PMO
que busca entregar este trabajo.

La siguiente figura 11 demuestra el porcentaje de madurez percibido por los
miembros de la organizacion consultados, con respecto de las etapas de los
procesos tanto en el nivel de proyectos como en el nivel de programas. Tal como se
puede ver los resultados son consistentes en sefialar que la organizacion posee un
mayor grado de madurez en el nivel de gestion de proyectos en las dos etapas de
la mejora de los procesos al obtener un 75% y un 62% respectivamente. Por otro

lado, la gestion de los programas obtuvo un 61% y un 36% de forma respectiva.

Figura 11. Nivel de madurez percibida por etapa de proceso segun proyectos
y programas
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Variable 2: Necesidades de una PMO

De la entrevista semiestructurada realizada se obtienen los siguientes puntos

relacionados con la necesidad de una PMO para la empresa:

En primera instancia se manifiesta por parte del entrevistado que la
organizacion hace algun tiempo ha empezado a considerar una PMO
como respuesta para dar soporte a la acelerada demanda de
proyectos de transferencia producto del rapido crecimiento que
experimenta la compafiia en la actualidad. Motivados por este hecho
la alta direccion ha decidido designar a una persona con cargo de

director para asumir la implementacién de la misma.

De la herramienta de matriz de observacion aplicada a la organizacion se

extraen los siguientes resultados relacionados con la necesidad de una PMO:

No se utilizan regularmente las lecciones aprendidas en proyectos
anteriores para mejorar la ejecucion de proyectos actuales o futuros.
Esto se evidencia en que de la revision documental realizada al
repositorio de proyectos no se encuentra ningun apartado en ninguno
de los proyectos realizados que hable sobre las lecciones aprendidas
y cdmo estas podrian ser incorporadas sistémicamente para mejorar
en el futuro. Este punto suele ser una funcién comun realizada por una
PMO, por lo tanto se identifica como una justificante mas para
promover su implementacion. Adicionalmente este punto se considera
para la propuesta de disefio de este trabajo.

Con respecto a la existencia de espacios para rendicion de cuentas se
observa que si existen reuniones y reportes establecidos para dichos
fines, sin embargo, es claro que estos espacios no son utilizados la
totalidad de las veces y que ademas, varia de forma importante la
frecuencia con la que se utilizan dependiendo del tipo de proyecto y la
unidad de negocio donde se desarrolle el proyecto. Esta condicion
representa otra necesidad de la empresa que podria considerarse
dentro del alcance de la PMO y solventarse con la implementacién de

la misma.
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Variable 3: PMO de Confluent Medical C.R.

De la entrevista semiestructurada realizada se obtienen los siguientes puntos

relacionados con la necesidad de una PMO para la empresa:

Se extrae de la entrevista que la empresa hasta hoy cuenta con la
figura de “Gerentes de Programas”, los cuales son gerentes
funcionales que tienen a su cargo grupos de diferentes numeros de
ingenieros de transferencias. La responsabilidad de estos gerentes de
programas es la de asignar los recursos de transferencia a los
proyectos y realizar algunas actividades de apoyo y seguimiento en
cada una de las transferencias. Se discute durante la entrevista que
estos gerentes pueden eventualmente ser considerados para
participar dentro de la estructura de la PMO.

Se manifiesta por parte del entrevistado que al contar con la
aprobacion por parte de la alta gerencia para implementar la oficina
para la direccion de proyectos, se cuenta con el visto bueno para
utilizar recursos de la compafiia necesarios para el funcionamiento de
la misma, es decir que se puede disponer de espacio de cubiculos
para las personas que resulten finalmente dentro de la estructura de
la misma, asi como todo el equipo de oficinas, computadoras vy

tecnologias de informacién requeridas.

En linea con lo visto durante la entrevista semiestructurada se tiene los

resultados arrojados por la matriz de observacién, la cual deja en evidencia que la

organizacion posee algunos elementos claves que se pueden aprovechar para la

propuesta de disefo de la oficina para la direccién de proyectos, tales como los que

se enumeran a continuacion:

Existencia de un sistema de informacion especializado en la gestion

de proyectos denominado Workfront
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Existencia de un procedimiento operativo reconocido que regula las
actividades en materia de gestion de proyectos, asi como el
establecimiento de roles y responsabilidades

Existencia de profesionales con experiencia en gestion de proyectos

Del cuestionario de madurez aplicado con enfoque en programas y

proyectos, asi como en las etapas de la mejora de los procesos se extraen las

principales oportunidades de mejora que deben ser atendidas por la PMO. Las

mismas son:

Utilizacion de métricas en el nivel de programas para los procesos de
iniciacion

Utilizacion de métricas en el nivel de programas para los procesos de
ejecucion

Utilizacion de métricas en el nivel de programas para los procesos de
control

Utilizacion de métricas en el nivel de programas para los procesos de
cierre

Evaluacion de la confianza de los planes a nivel de programas
Utilizacion de procesos y documentacion estandarizada a nivel de
programas

Utilizacion de procesos comunes para integrar multiples proyectos
Sistemas de evaluacion de rendimiento individual al finalizar los
proyectos

Utilizacion de técnicas para evaluacion de riesgos de los proyectos
Procedimientos estandarizados para definicién y analisis de métricas
Comunicacion y colaboracion entre los diferentes gerentes de
proyectos

Adopcién eficaz de las areas de conocimiento establecidas por el PMI

dentro de los procedimientos internos
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CAPITULO V.
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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En la seccion 1.7 de este documento se detallaron los objetivos especificos
que se pretendian alcanzar con la realizacion de este trabajo de investigacion, los
mismo consistian en describir la situacién actual de la empresa entorno a la gestion
que realiza en sus proyectos; analizar la necesidad de la empresa de contar con
una oficina para la direccidon de proyectos; y finalmente disefiar una propuesta de
PMO que se adapte a las caracteristicas propias de la empresa. A continuaciéon se
presentan las conclusiones alcanzadas a través de las diferentes herramientas de
analisis entorno a cada uno de los objetivos planteados, ademas posterior a las
conclusiones se realizan las recomendaciones para que la organizacion pueda

obtener el mayor beneficio posible de los resultados de este trabajo.

5.1Conclusiones

Referente al objetivo 1 “describir la situacion actual de la empresa Confluent

Medical entorno a la gestion de sus proyectos”

Como se evidencia en la entrevista semiestructurada llevada a cabo, la
empresa posee una estructura organizacional en la que la realizacion de proyectos
de transferencia son una parte fundamental de su giro de negocio, por lo tanto, la
misma dedica recursos importantes a la contratacion y desarrollo de personal que
posea experiencia y conocimiento en la gestion de programas y proyectos. Sumado
a esto, se determina a través del cuestionario de madurez, que la organizacion
posee amplio manejo de los conceptos de gestion de proyectos y programas, siendo
que demuestra un alto nivel de estandarizacion en sus practicas de direccién. La
matriz de observacion por su parte aportd evidencia sobre la existencia de
procedimientos operativos que gobiernan la realizacion de proyectos y programas,
asi como herramientas tecnologicas de soporte tales como el software Workfront.

A partir del conjunto de evidencias descritas en el parrafo anterior es posible
concluir que la organizacion posee un alto nivel de madurez en la forma en que
gestiona sus proyectos, sin embargo, este nivel de madurez se basa unicamente en
el hecho de contar con un modelo estandarizado para realizar sus proyectos, en el
cual se establecen claramente los roles, las responsabilidades, las etapas y distintos

requisitos minimos mandatorios para todos los proyectos. Dicho modelo no
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contempla elementos de mejora continua para promover el desarrollo del sistema
como tal.

En el nivel de programas la organizacién se encuentra en un nivel de
madurez o desarrollo mas incipiente que a nivel de proyectos, esto debido a que los
procedimientos que gobiernan la gestidon de proyectos, aunque mencionan a los
programas, no enfatizan ninguna particularidad especial para el manejo de estos,
con lo cual queda en evidencia que el conocimiento en este aspecto aun no es tan
profundo y por lo tanto se identifica una importante area de mejora.

Finalmente, a nivel de portafolios, como se pudo constatar en la entrevista
semiestructurada, la organizacion en Costa Rica no tiene identificado ningun
portafolio para ser gestionado y por ende no existe ningun tipo de desarrollo para

ser estudiado en este aspecto.

Los tres instrumentos de medicion utilizados en esta investigacion fueron
sumamente efectivos en detectar diferentes aspectos en los que la organizacién
puede enfocarse para robustecer la eficiencia con la que gestiona sus programas y
proyectos, y de esta forma asegurar una mejora en la madurez de sus sistemas.
Las principales oportunidades de mejora son las siguientes:

e Establecimiento de politicas de mejora continua en gestion de
programas y proyectos

e Integracion de las areas de conocimiento del PMBOK dentro de las
practicas de gestion de proyectos

e Promocion de la comunicacion interna entre gerentes de programas y
proyectos

e Establecimiento de métricas para la medicion de la eficacia con que
los proyectos son gestionados

e Incorporacion de técnicas para identificacion de riesgos y estrategias
para abordarlos

e Establecimiento de sistemas para la evaluacion del desempeiio de los
miembros de los equipos de programas y proyectos

e Utilizacion de procesos comunes para integrar multiples proyectos
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e Planeacion de recursos al considerar otros proyectos y programas
relacionados
e Alineacién y conocimiento general sobre la totalidad de proyectos y

programas en proceso o futuros

Referente al objetivo 2 “analizar la necesidad de la empresa de contar con

una oficina para la direccién de proyectos”

Por lo discutido durante la entrevista semiestructurada es evidente que la
organizacion ha determinado por sus propios medios la necesidad de implementar
una oficina para la direccion de proyectos que venga a fungir como coordinadora de
todos los temas relacionados con programas y proyectos, esto con el fin de poder
gestionar de mejor forma el creciente volumen de trabajo. Alineado al interés que
demuestra la organizacion en este sentido, este trabajo de investigacion logra
concluir que efectivamente una oficina de este tipo es una alternativa correcta para
solventar las oportunidades de mejora encontradas, ya que como se puso observar
en el marco tedrico de este proyecto, las PMO tienen dentro de sus multiples
funciones la posibilidad de monitorear, coordinar, controlar, emitir criterio, tomar
decisiones, designar recursos, establecer politicas y muchas otras mas en materia
de gestion de proyectos, por lo tanto todas las necesidades actuales de la compafia

en esta materia podrian ser solventadas a través de la implementacion de una PMO.

A partir del cuestionario de veintisiete items aplicado en la empresa, el cual
se basa en el listado de buenas practicas del OPM3 del PMI, se logra evidenciar
que actualmente la organizacion posee un nivel de madurez en su sistema de
gestion de proyectos que es altamente estandarizado y con un desarrollo medio en
cuanto a procesos de medicion.

Referente a la gestion de programas la organizacién demuestra un desarrollo
con alrededor de un 61% de estandarizacién y tan solo un 36% en cuanto a
procesos de medicion.

Basado en esto y al considerar ademas que la organizacién abiertamente

expresa no tener ningun tipo de experiencia en el nivel de manejo de portafolios se

71



concluye que la empresa se encuentra en un nivel de madurez en el que se ha
enfocado ampliamente en el desarrollo de practicas estandarizadas para gestionar
sus proyectos y ha querido extrapolar estas a la gestién de programas, sin embargo
no ha conseguido dar un paso mas alla de los procesos de la etapa de medicion y
por ende carece de sistemas robustos de control y de practicas de mejora continua.
Este punto a su vez se constituye como un factor mas que justifica la necesidad de
crear una oficina para la direccion de programas y proyectos que le brinde a la
organizacion el medio para conseguir ir un paso mas adelante en la maduracién de

su sistema de gestion.

Referente al objetivo 3 “disefAar una propuesta de oficina para la direccion de

proyectos que se adapte a las necesidades particulares de la empresa”

A través de la entrevista semiestructurada, ademas de la informacion
aportada en la seccion 1.2 sobre los antecedentes de la compafia queda
claramente definido que la organizacion depende de la realizacién de proyectos de
transferencia para poder mantener su negocio principal, asi como sus expectativas
de crecimiento, esto le confiere la gestion de programas y proyectos una importancia
fundamental y por lo tanto es preponderante que se realicen esfuerzos serios para
continuar profesionalizando la practicas de gestiébn de proyectos, programas vy
portafolios, de forma que la empresa logre aprovechar de mejor manera sus
recursos disponibles y consecuentemente siga incrementando la madurez de sus
sistemas.

Dadas las condiciones descritas en el parrafo anterior es posible concluir que
la implementacion de una oficina para la direccién de proyectos es una alternativa
en la direccidn correcta para abordar las oportunidades de mejora detectadas en
esta investigacion. El disefio de la misma se debe realizar contemplando las
necesidades particulares de la organizacion, demostradas a través de todo este
trabajo de investigacion y enlistadas anteriormente en la conclusion sobre el objetivo
1. En el capitulo VI de este documento se describen los detalles de la propuesta

que se realiza en la compania sobre la estructura que debe poseer la PMO.
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5.2Recomendaciones

Referente al objetivo 1 “describir la situacion actual de la empresa Confluent

Medical entorno a la gestion de sus proyectos”

El giro de negocio de la compainia implica la realizacion constante de
proyectos de transferencia para mantener el crecimiento y cumplir con los
requerimientos de los clientes, debido a esto se recomienda realizar
esfuerzos en profesionalizar la gestion de dichos proyectos

Se recomienda adoptar como practica interna y periodica la evaluacion
detallada de la madurez de la organizacion en gestidon de proyectos con el fin
de mantener un proceso de mejora continua de sus procesos

Es fundamental que la organizacion propicie el desarrollo de competencias
técnicas en gestion de proyectos de todo su personal que participa de forma

directa en los equipos de trabajo

Referente al objetivo 2 “analizar la necesidad de la empresa de contar con

una oficina para la direccion de proyectos”

Desarrollar una oficina para la direccion de proyectos que permita a la
compainiia dar soporte a la realizacion de proyecto de transferencia entre las
localidades de desarrollo y la planta de Costa Rica

Realizar un diagndstico de los recursos internos cuya experiencia y perfil
puede potenciar la gestidén de proyectos desde una estructura de PMO
Establecer herramientas y espacios de intercambio para coordinaciéon de
recursos limitados que pueden ser requeridos por diferentes programas vy

proyectos
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Referente al objetivo 3 “disenar una propuesta de oficina para la direcciéon de

proyectos que se adapte a las necesidades particulares de la empresa”

e Crear una oficina para la direccion de proyectos que posea poder suficiente
para determinar todas las politicas y practicas relacionadas con la gestion de
programas y proyectos dentro de la compaiiia

e Establecer un grupo de gerentes de programas y proyectos que reporten de
forma directa a la oficina de proyectos y que sean los encargados de dirigir
todos los proyectos o programas de transferencias

e Revisar las politicas y procedimientos operativos existentes entorno a la
gestion de proyectos para utilizarlos como base de desarrollo de un modelo
mas estructurado y con mayor nivel de detalle

o Establecer sistemas formales para la evaluacion del desempefio individual
de los miembros de los equipos de proyectos

e Definir los indicadores minimos que deben mantenerse al dia en cada
programa o proyecto, asi como su frecuencia de reporte a las diferentes
partes interesadas

¢ Definir roles escalonados dentro de la oficina de proyectos de modo que se
pueda contar con un grupo de profesionales de diferente rango para atender

proyectos de diferentes niveles de complejidad
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CAPITULO VL.
PROPUESTA DE DISENO
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Con base en la investigacion realizada y explicada en los capitulos anteriores
se logra establecer un importante nivel de conocimiento sobre el nivel de madurez
que posee la organizacion actualmente respecto de sus practicas comunes para la
gestion de proyectos y programas. Este conocimiento es puesto en contraste con la
vision de la compaiiia sobre las areas donde requiere un mayor nivel de desarrollo
y el resultado de este cruce de informacion da como resultado la propuesta de
disefio de una oficina para la direccién de proyectos que se presenta a continuacion.

Esta propuesta de disefio de una PMO es realizada a la medida y con el
objetivo de satisfacer las necesidades actuales de la organizacion en materia de
gestion de programas y proyectos, y en busca de propiciar un avance importante en

el nivel de madurez actual.

Tipo de Oficina para la Direccién de Proyectos

El tipo de modelo de oficina de proyectos recomendado para la organizacion
es el llamado torre de control. Bellomusto et al. (2014) dicen lo siguiente sobre este
modelo.

Esta PMO analiza y provee informacion a los gerentes de proyectos, define

y establece los estandares y metodologias de direccion, los comunica a la

organizaciéon y los mantiene y mejora a través del tiempo. Los gerentes de

proyectos siguen las indicaciones de estas PMO, tal como los pilotos de las
aerolineas siguen las directivas que les provee la torre de control, pero son
los pilotos y los gerentes de proyectos quienes manejan los aviones y los

proyectos, respectivamente. (p. 120)

Basado en esta descripcidon de este tipo de PMO se recomienda la adopcion
de una torre de control en donde todos los gerentes de programas y proyectos
reporten de manera directa a un director de PMO, quien sera el encargado de
establecer la pauta en cualquier tema relacionado con la gestion, sin embargo, los
gerentes de programas y proyectos seguiran manteniendo total responsabilidad por

la ejecucion de sus proyectos.
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6.1 Definicion estratégica de la PMO

Objetivo General

El objetivo general de la oficina para la direccion de proyectos es el de ser el
ente rector de la organizacion en todos los temas relacionados con el desarrollo de

programas y proyectos.

Mision

Ser los responsables de la administracion eficiente y eficaz de proyectos a
través del establecimiento de las practicas adecuadas, herramientas y demas
recursos necesarios para garantizar el cumplimiento satisfactorio de los objetivos

de cada proyecto.

Vision

Ser una oficina para la direccién de proyectos que funciona como un centro
de excelencia que promueve practicas de mejora continua que penetren en la

cultura de la empresa y propicien su desarrollo en todas las areas del negocio.

Valores

La oficina para la direccidon de proyectos debe acoger los valores existentes

y previamente establecidos por la organizacién a fin de mantener alineacién en el
modo de comportamiento esperado por esta. Los valores organizacionales son los
siguientes:

e Respeto

e Responsabilidad

e Confianza

e Excelencia

e Enfoque al cliente

e Liderazgo
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6.2Estructura organizacional

La organizacion actualmente posee una estructura organizacional que se
ajusta al modelo matricial en el cual las personas se agrupan por departamentos
funcionales de acuerdo con sus responsabilidades dentro de la empresa, sin
embargo, al mantener la posibilidad de poder ser asignado en forma parcial o total
a un proyecto especifico por un periodo de tiempo.

Dado que se ha determinado recomendar un PMO de tipo Torre de Control
donde la misma debe tener un director, que a la vez, tenga gerentes de proyectos
como reportes directos. Se establece que dicha PMO debe ser constituida como un
departamento funcional, el cual debe reportar de forma directa al vicepresidente
senior de operaciones, el cual funge como gerente general de la operacion en Costa
Rica.

La estructura organizacional propuesta para la PMO y como esta encaja
dentro del organigrama de la compafia se muestra a continuacion en la figura 12.
Como se puede observar en la propuesta de estructura organizacional, ademas de
agregar la oficina para la direccidn de proyectos, también se propone un cambio
dentro de la Direccidn de Ingenieria, la cual reduce su tamafo al aportar los puestos
conocidos como gerentes de transferencias para que puedan convertirse en los
gerentes de programas y proyectos que va a requerir la PMO. Valga aclarar que los
ingenieros de transferencias se mantienen dentro de la Direccion de Ingenieria, la
cual se mantiene como departamento funcional que debe aportar recursos para

proyectos de transferencias y desarrollo de productos y procesos.
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Figura 12. Propuesta de estructura organizacional
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6.3Funciones de la PMO

La oficina para la direccion de proyectos de Confluent Medical Costa Rica

sera responsable de ejecutar las siguientes funciones para todo aquello relacionado

con proyectos, programas y portafolios.

1.

Establecer las politicas concernientes a la administracion de
proyectos, programas y portafolios y velar por que estas se encuentren
debidamente documentadas en el sistema de gestion oficial de la
compania

Definir los procedimientos estandar que se deben seguir cuando
ejecuta un proyecto o programa

Velar porque las personas involucradas de forma directa con la
ejecucion de proyectos y programas conozcan y demuestren
conocimiento apropiado de las politicas y procedimientos estandar
Definir los requisitos minimos y obligatorios de documentacién que
cada proyecto debe generar con el fin de evidenciar el avance en
apego a las politicas y practicas estandar

Definir las herramientas por utilizar para las diferentes necesidades de
los proyectos y asegurar que todos los gerentes las conocen y saben
cémo utilizarlas

Establecer y actualizar segun sea requerido, el perfil de los
profesionales que se contraten para ocupar los cargos de gerentes de
programas y proyectos

Asignar los programas y proyectos a los distintos gerentes de acuerdo
a una evaluacion de idoneidad de la persona para la asignacion
Establecer los indicadores minimos necesarios que cada proyecto
utilizara para monitorear su progreso y apego a los planes y lineas
base definidas

Establecer espacios de comunicacion entre los diferentes gerentes de
programas y proyectos a fin de generar una vision compartida del

avance Y las necesidades de cada uno de ellos.
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10. Definir reportes estandar, asi como su periodicidad de uso, con el fin
generar informacion oportuna para las diferentes partes interesadas
de los programas y proyectos

11.Generar reportes estandarizados con informacién relevante para los
diferentes interesados de los proyectos

12.Realizar mediciones periodicas sobre el desempefo de los diferentes
miembros de los equipos de proyectos a fin de poder generar
informacion de realimentacion para ellos

13.Evaluar los riegos de los diferentes programas y proyectos y escalar
oportunamente la necesidad de ejecutar estrategias para un abordaje
adecuado segun corresponda a cada situacion

14.Monitorear el apego de los proyectos a los planes establecidos y las
lineas base de tiempo y costo

15.Brindar soporte técnico en direccién de proyectos a los diferentes
gerentes cuando algun proyectos o programa requiera la utilizacion de
algun método o herramienta especial, no utilizado hasta ese momento
o no contemplado dentro de la lista de herramientas estandar

16.Realizar proyecciones sobre la necesidad de recurso humano para los
proyectos futuros basado en la lista oportunidades definida por el
equipo comercial

17.Capturar las lecciones aprendidas de todos los proyectos y darle un
debido tratamiento con el fin de que las mismas sean compartidas por
todos los gerentes de proyectos y miembros de equipos

18.Mantenerse actualizado sobre las nuevas tendencias mundiales de
administracion de proyectos con el fin valorar la incorporacion de
practicas novedosas que mantengan en crecimiento el nivel de
madurez de la organizacion en esta materia.

19. Establecer anualmente las necesidades de capacitacién relacionadas
con el personal que trabaja de forma directa en los equipos de

proyectos.
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20. Definir las metodologias de mejora continua a incorporar dentro de su
sistema de gestién a fin de mantener un crecimiento constante que

brinde mejores resultados a la organizacion.

6.4Roles y responsabilidades

A continuacién se describe el perfil y las responsabilidades asociadas para

los tres diferentes roles que se encuentran dentro de la oficina para la direccion de

proyectos de Confluent Medical Costa Rica.
Director de PMO

Perfil. Profesional experimentado en algun area de la ingenieria tales
como industrial, mecanica, electromecanica o alguna otra afin. Con al
menos 10 afos de experiencia en empresas de producciéon. 5 aios 0 mas
de experiencia como gerente de equipos. Experiencia previa en gerencia
de proyectos y programas. Master en administracion de empresas,
finanzas o gerencia de proyectos. Certificacion PMP vigente. Profesional
organizado, estructurado y orientado a resultados cuantificables
Rol. Profesional con cargo de director con reporte directo al
vicepresidente de operaciones. Es el jefe directo de los gerentes de
programas y proyectos
Responsabilidades
o Liderar todos los temas relacionados con la PMO
o Mantener un equipo apropiado de gerentes de programas y
proyectos
o Mantener monitoreo del progreso de todos los programas vy
proyectos
o Velar por el apego de todos los programas y proyectos a las
politicas y procedimientos de la companiia
o Escalar a nivel ejecutivo cualquier riesgo que ponga en peligro el
cumplimiento de un objetivo de un programa o proyecto
o Establecer los espacios de comunicacion entre los diferentes

gerentes de programas y proyectos
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o Asegurar que el equipo de gerentes de proyectos conozca los
procedimientos estandar y se apegue estrictamente a su uso

o Establecer anualmente el presupuesto operativo de la PMO

o Monitorear constantemente el cumplimiento de los proyectos

dentro de la linea base de costos aprobada

Gerente de Programa (Program Manager)

Perfil. Profesional experimentado en algun area de la ingenieria tales
como industrial, mecanica, electromecanica o alguna otra afin. Con al
menos 8 afnos de experiencia laboral en empresas de manufactura y 5
afos de experiencia como gerente de proyectos. Debe poseer estudios
avanzados en gerencia de proyectos tales como una maestria en
gerencia de proyectos o una certificacion reconocida equivalente al PMP.
Profesional organizado, estructurado y orientado a resultados
cuantificables
Rol. Profesional con cargo de gerente, reporta de forma directa al director
de la PMO. Puede tener personal a cargo tales como gerentes de
proyectos de nivel junior
Responsabilidades
o Lidera los proyectos y programas asignados
o Ejecuta todos sus programas y proyectos en apego a los
lineamientos establecidos por la PMO
o Mantiene un grupo de gerentes de proyectos apropiado para la
cantidad de proyectos y programas a su cargo
o Solicita los recursos necesarios para cada programa o proyecto
o Evalua el desempeio de los miembros de equipos de proyectos
o Reporta oportunamente cualquier riesgo o situacion que ponga en
peligro el cumplimiento satisfactorio de los entregables de sus
programas o proyectos
o Se comunica frecuentemente con otros gerentes de programas o
proyectos para coordinar adecuadamente el uso de recursos

compartidos, asi como propiciar colaboraciones estratégicas
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o Funge como mentor para gerentes de proyectos de menor nivel o
en proceso de formacion
o Responsable de establecer estrategias de comunicacion con las

diferentes partes interesadas de sus programas y proyectos

Gerente de Proyecto (Project Manager)

Perfil. Profesional experimentado en algun area de la ingenieria tales
como industrial, mecanica, electromecanica o alguna otra afin. Con al
menos 6 afos de experiencia laboral en empresas de manufactura y 3
afos de experiencia como gerente de proyectos. Debe poseer estudios
avanzados en gerencia de proyectos tales como una maestria en
gerencia de proyectos o una certificacion reconocida equivalente al PMP.
Profesional organizado, estructurado y orientado a resultados
cuantificables
Rol. Profesional con cargo de especialista, reporta de forma directa al
gerente de programas. No posee personal a cargo
Responsabilidades
o Lidera los proyectos asignados
o Ejecuta todos sus proyectos en apego a los lineamientos
establecidos por la PMO
o Solicita los recursos necesarios para cada proyecto
o Evalua el desempeio de los miembros de equipos de proyectos
o Reporta oportunamente cualquier riesgo o situacion que ponga en
peligro el cumplimiento satisfactorio de los entregables de sus
proyectos
o Se comunica frecuentemente con otros gerentes de programas o
proyectos para coordinar adecuadamente el uso de recursos
compartidos, asi como propiciar colaboraciones estratégicas
o Funge como mentor para gerentes de proyectos de menor nivel o
en proceso de formacion
o Responsable de establecer estrategias de comunicacion con las

diferentes partes interesadas de sus programas y proyectos
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6.5Cronograma Propuesto

A continuaciéon se presenta la tabla 6 la cual muestra la lista de actividades

propuesta para la implementacion de la oficina para la direccién de proyectos de

Confluent Medical Costa Rica, la misma muestra los tiempos propuestos para cada

actividad, asi como las fechas de inicio y fin. Los tiempos contemplados se basan

en estimaciones realizadas con base en la duracion de actividades relacionadas o

semejantes tales como los procesos de reclutamiento y seleccion, la revision

documental, realizacién de presentaciones, entre otras.

Tabla 6. Lista de actividades y estimaciéon de duraciones

Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin
Presentacidn de proyecto a Alta Gerencia 1dia lun 28/6/21 lun 28/6/21
Obtencidn de aprobacion 1dia lun 28/6/21 lun 28/6/21
Lr;t;gbrizcién de equipo de implementacion y gestion del 1 dia lun 28/6/21  lun 28/6/21
Determinacidn de los recursos internos para la PMO 5 dias mar 29/6/21 lun5/7/21
E:lr)sli;::::ci'):t:ren\;acantes para puestos no ocupados con 1 dia mar6/7/21  mar 6/7/21
Proceso de reclutamiento y seleccion del personal 45 dias mié 7/7/21 mar 7/9/21
Inicio de labores del Director de PMO 1 dia lun2/8/21  lun2/8/21
Definicion de estrategia de gestion del cambio 5 dias mar3/8/21 1lun9/8/21
Determinacién de espacio fisico de trabajo de la PMO 5 dias mar 3/8/21 lun9/8/21
Revision de procedimientos actuales 10 dias mar 10/8/21 lun 23/8/21
Diagndstico de situacidn de proyectos actuales 10 dias mar 24/8/21 lun6/9/21
Despliegue de actividades de administracién del cambio 3 dias mar 24/8/21 jue 26/8/21
Preparacién de presentacion introductoria para el equipo 1 dia mar 7/9/21 mar 7/9/21
Sesiones de integracion de equipo 5 dias mié 8/9/21 mar 14/9/21
Entrenamiento de equipo en metodologia 5 dias mié 15/9/21 mar 21/9/21
Asignacion de proyectos y programas 1 dia mié 22/9/21 mié 22/9/21
Integracidn de los nuevos PM a sus proyectos 4 dias jue 23/9/21 mar 28/9/21
Inicio de operacién de la PMO 1dia mié 29/9/21 mié 29/9/21

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021
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Junto con la lista de actividades y duraciones provista en la tabla 6 se presenta a continuacion el cronograma de las

actividades en la siguiente figura 13

Figura 13. Diagrama Gantt de las actividades de implementaciéon

Tarea v S1 52 53 S4 55 S6 s7 S8 59 o 8 I B O s [ By ) s s S s B
Presentacién de proyecto a Alta Gerencia H :
Obtencién de aprobacion « 28/6
Integracion de equipo de implementacion y gestion del cambio
Determinacion de los recursos internos para la PMO l
Publicacién de vacantes para puestos no ocupados con personal interno 1

Proceso de reclutamiento y seleccion del personal h
Inicio de labores del Director de PMO 2/8

Definicion de estrategia de gestion del cambio E }

Determinacion de espacio fisico de trabajo de la PMO | EL

Revision de procedimientos actuales l

Diagnéstico de situacién de proyectos actuales E
Despliegue de actividades de administraciéon del cambio : 1

Preparacion de presentacién introductoria para el equipo H

Sesiones de integracion de equipo l
Entrenamiento de equipo en metodologia l
Asignacion de proyectos y programas l
Integracion de los nuevos PM a sus proyectos : l
Inicio de operacién de la PMO % 29/9

Fuente: elaboracién propia del autor. 2021
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6.6 Analisis de presupuesto

Con base en las actividades de implementacion previstas en la tabla 6 y con
base en el conocimiento de los requerimientos tipicos para ejecutar las labores de
gerenciar programas y proyectos dentro de la empresa, se han determinado los
requerimientos de presupuesto para poder formalizar la oficina para la direccion de
proyectos propuesta para la compaiia. El detalle del presupuesto requerido se

muestra a continuacion en la tabla 7.

Tabla 7. Requerimientos de capital para la implementacion de la PMO

Item Cantidad Valor unitario Total
PC Portatil 5 S 2000 S 10 000
Headset 5 S 30 S 150
Set oficina 5 S 100 S 500
Escritorio Modular 5 S 500 $ 2 500
Silla Ergondmica 5 S 300 S 1500
Proceso de Contratacic 2 S 1000 S 2 000
Mano de Obra 1 S 9000 S 9 000
Total - - S 25 650

Fuente: elaboracion propia del autor. 2021

Los items mencionados en la tabla 7 corresponden unicamente a aquellos
que la empresa debe efectivamente adquirir para poder poner en funcionamiento la
oficina para la direccion de proyectos, tales como las computadoras y el equipo
general de oficina y comunicaciones que requieren los integrantes de esta para
poder llevar a cabo sus labores diarias.

El otro rubro importante que se menciona en la tabla 7 es el relacionado a
mano de obra, esta corresponde especificamente al tiempo que debe dedicar el

director de la PMO una vez que inicia oficialmente sus labores a tiempo completo
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en la oficina y que utiliza para las diferentes actividades preparatorias para poder
poner en marcha las labores operativas de la misma.

Es importante también recalcar el rubro de contrataciones, este se ha
presupuestado previendo que al menos dos de las posiciones de gerentes de
proyectos no van a poder ser cubiertas a través de movimientos internos de la
organizacion y que por ende deberan ser ocupadas de manera externa buscando
en el mercado laboral dos personas que se ajusten a los perfiles definidos en esta
propuesta de disefio.

Rubros relacionados con el uso de espacio fisico, licencias, softwares e
infraestructuras tecnolégicas no han sido contempladas dentro del presupuesto ya
que los mismos se encuentran disponibles dentro de la compaiia y no se estima
que sea requerido ningun gasto adicional para poder hacer uso de los mismos.
Teniendo en consideracidon que la unica intencion de este presupuesto es brindar a
la compafia un dato certero de las necesidades de presupuesto requerido para
poder implementar la PMO se contemplan solamente los items que verdaderamente
representan una erogacion de dinero, de esta forma los directivos encargados de

tomar la decision pueden contar con informacién relevante para apoyar su eleccién.

6.7 Mejoras proyectadas

Como se explica a través de las paginas de este trabajo el negocio de la
empresa Confluent Medical Costa Rica depende considerablemente de la
realizacion de proyectos de transferencias, es por esta razén que la compania busca
realizar esfuerzos en seguir madurando su modelo de gestion de proyectos con el
fin de alcanzar mejores resultados durante la realizacion de los mismos y poder
ofrecer mejores servicios y productos a sus clientes, lo cual consecuentemente se
espera se traduzca en un crecimiento para la organizacion.

La realizaciéon de esta propuesta de disefio de una oficina para la direcciéon
de proyectos se enfoca en desarrollar oportunidades de mejora que se evidenciaron
durante la etapa de diagndstico y por ende existe una expectativa clara sobre cuales
son las areas que se veran impactadas de forma positiva si finalmente la empresa

decide proceder con la implementacion de la misma. A continuacion se presenta la
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figura 14. En esta se muestra una proyeccion de cémo se cerrarian las brechas
detectadas con la aplicacion del cuestionario de madurez si este fuera aplicado
nuevamente en un periodo aproximado de un afio después de estar implementada
la PMO.

Figura 14. Proyeccion de cierre de brechas en madurez del sistema de gestion
de proyectos

MEJORA ESPERADA POR AREA DE EVALUACION

® Actual = Proyectada

100% 100% 100%

—_ [E— — 90%
5% === = = -
= == 62% B 61% == =
== BEE= 6% E=
Estandarizar Medir Estandarizar Medir

Proyecto Programa

Fuente: elaboracién propia del autor. 2021

En referencia a la categoria de proyectos la organizacién obtuvo una
calificacion de 75% en el nivel de estandarizacion de procesos y un 62% en el nivel
de procesos de medicion, tal como se explico en el capitulo IV. Se proyecta que tras
un ano de encontrarse la PMO en funcionamiento la empresa podria ser capaz de
obtener una calificacion de 100% al aplicar nuevamente el cuestionario de
evaluacion ya que todos los items con calificaciones negativas son atendidos por el
disefio planteado, por lo tanto casos como: evaluacion de la confianza en los planes
de proyectos, gestion integral de proyectos, establecimiento de procesos
documentados, establecimiento y utilizacion de métricas, control de los recursos

limitados, establecimiento de sistemas de reportes, evaluacidn de riesgos y gestion
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de partes interesadas. Todos estos temas PMO y todos son alcanzables en un
periodo menor a un afo por consiguiente se puede esperar cerrar las brechas en
ese periodo para ambos rubros.

En el caso de la categoria de programas se obtuvo una calificacion menor
que la de proyectos, con un 61% en el nivel de estandarizacion de procesos y un
36% en el nivel procesos de medicidn. Aqui, al igual que en los proyectos, se espera
generar un cierre importante al cabo de un afo de funcionamiento de la PMO puesto
que también fueron planteadas acciones y responsabilidades de dicha oficina para
solventar estas oportunidades de mejora.

En este caso se espera que la brecha se cierre en un 100% para la categoria
de procesos estandarizados ya que las acciones que se buscan implementar en
proyectos aplican igual para el manejo de programas. Con respecto al area de
procesos de medicidon se vislumbra que se alcance un nivel de 90% ya que hay
algunas acciones, principalmente la relacionadas con establecimiento de métricas
para control de programas que pueden requerir un tiempo mayor a un afio para su
implementacion y que por tanto podrian no estar listas si se aplica nuevamente el
cuestionario en ese tiempo.

Ademas del cierre de brechas que se espera realizar tanto en gestion de
proyectos como en programas en las areas de procesos de estandarizacion y
medicion, que fueron las dos areas medidas en este trabajo por acuerdo con la
direccion de la compaifiia, es esperable que al cabo de un afo de funcionamiento
de la PMO la organizacién empiece a realizar esfuerzos de mejora continua y que
por ende también pueda ver efectos positivos en esta area, que segun el modelo
del OPM3 del PMI seria el siguiente nivel de desarrollo en la madurez de la
organizacion, por lo tanto se realiza la recomendacion final de incluir items de
evaluacion de este nivel en el cuestionario que se aplique un afno después de
implementada la PMO para empezar a registrar el progreso que se obteniendo en

esta via.
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I. ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA PARA EL DIRECTOR DE
INGENIERIA DE LA EMPRESA.

La entrevista que se presenta a continuacion es disefiada y aplicada por el
estudiante de la Maestria Profesional en Gerencia de Proyectos de la Universidad
Latina de Costa Rica como parte de su trabajo final de graduacion.

La misma busca recopilar informacion sobre diferentes aspectos relacionados con
las practicas actuales que posee la empresa en relaciéon a la gestion de sus
portafolios, programas y proyectos; con el fin de entender el nivel de madurez de la
organizacion, asi como las pretensiones futuras en esta misma materia. La
informacion aqui recopilada se considera una fuente primaria de informacién para

esta investigacion.

Se aclara que los datos suministrados son confidenciales y el trato que se les da es
unicamente con fines académicos para poder ofrecer a la empresa una propuesta

de diseno que se adapte a las necesidades actuales de la compainiia.

Entrevistador:

Fecha:

Lugar:

1. ¢Puede por favor confirmar cual es su cargo dentro de la companiia?

2. ¢Dentro de su posicion actual qué nivel de responsabilidad tiene sobre los
proyectos de transferencia?

3. ¢Como se entiende normalmente el concepto de proyecto dentro de la
empresa?

4. ¢Qué tan importantes son los proyectos para la continuidad del negocio?

5. ¢Como describiria la cultura existente dentro de la organizacién alrededor de
los proyectos de transferencia?

6. ¢Se apega la organizacion a alguna metodologia conocida para la gestién de
proyectos?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢ Podria decir que los proyectos de transferencia siguen algun proceso
estandarizado dentro de la compania?

¢ Existe dentro de la companiia personal capacitado o certificado en materia
de gestion de proyectos?

¢, Considera importante que la organizacion siga profesionalizando cada vez
mas la manera en la que gestiona sus portafolios, programas y proyectos?
¢ Considera relevante para la compafia establecer una oficina para la
direccion de proyectos (PMO)?

¢ Es factible que la organizacién destine recursos para el establecimiento de
una PMO?

¢Especificamente qué recursos podria asignar la empresa para el
establecimiento de una PMO?

¢ Realiza la empresa diferenciacion entre proyectos, programas y portafolios
(dominios del OPM3)?

De los 2 tipos de mejores practicas propuestos por el modelo de madurez
OPMS3, los cuales son “etapas de mejora de los procesos” y “habilitadores
organizacionales” ¢ considera prioritario estudiar el estado actual de la
organizacion en alguno de ellos?

¢ Cuales son los principales aspectos en los que la organizacion deberia

enfocar sus esfuerzos para mejorar la gestion de sus proyectos?
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Il. MATRIZ DE OBSERVACION PARA EVALUACION DE LA GESTION DE

PROYECTOS
item Evidencia Observaciones
Manejo de conceptos | OP Existe un procedimiento
basicos sobre gestion de operativo que establece
proyectos. conceptos y principios
Existencia de relacionados a la gestion
procedimientos y/o de proyectos. Este
politicas para la gestion procedimiento gobierna
de proyectos. la ejecucidn de proyectos
Definicion de roles y | OP Este procedimiento

responsabilidades de los

operativo establece el rol

participantes en de los participantes en los

proyectos. proyectos de
transferencias

Existencia de | Descripcion de roles de | Se encuentra que existen

profesionales con
experiencia en gerencia

de proyectos.

Recursos

Project

Humanos:

Manager,

Transfer Engineer

roles particulares dentro
de la empresa que exigen
experiencia previa en la
gerencia de proyectos,
asi como certificaciones o
estudios superiores en

esta area

Existencia de una PMO

Entrevista

La vicepresidencia de
operaciones aprobo este
afo la instauracién de
una PMO. La misma se
encuentra a la fecha en
etapa de concepcion, por

lo que no tiene una
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estructura clara definida,
sin embargo si posee una
persona con rango de
director que estara a

cargo de la misma

Existencia de sistemas de | Workfront La empresa cuenta con
informacion  para la licenciamiento del
gestion de proyectos. software para la
administracion de
proyectos llamado
Workfront
Utilizacion de lecciones | Ninguna No se encuentra
aprendidas durante la evidencia de que las
gestion de proyectos. lecciones aprendidas
sean recopiladas vy
tomadas en cuenta en
otros proyectos
Espacios formales para la | Reunidon  semanal de | Se encuentra con que
rendicion de cuentas | alineamiento con | existen algunas
sobre el progreso de los | Fremont reuniones para la
proyectos. rendicibn de cuentas

sobre el avance de los
proyectos, sin embargo,
encuentra

no se

estandarizado para las
diferentes unidades de
negocios, por lo que los
proyectos se manejan
diferente dependiendo de
la unidad de negocio

donde se ejecute
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de

expectativas del cliente

Consideracion las

dentro de los proyectos.

Project Charters en
Workfront
Especificaciones de los

clientes

Todos los proyectos de
transferencias son
realizados a peticion de
un cliente particular, por
todas las
de

mismos son captadas a

tanto
expectativas los
través de un proceso
formal, el cual se utiliza
para cotizar el desarrollo

del proyecto

de

asociados a

Evaluacién riesgos
los

proyectos.

Presentaciones de

cambio de fase

Se encuentra establecido
dentro del formato de
presentacion de cambio
de fase una filmina para
evaluacion de riesgos, sin
embargo, se encuentra
que la misma es una
evaluacion simple que en
muchos casos no sigue
de

metodologia o]

ningun tipo

herramienta estructurada

Fuente: Elaboracién propia
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lll. CUESTIONARIO DE EVALUACION DE MADUREZ BASADO EN LA LISTA
DE BUENAS PRACTICAS DEL MODELO OPM3 DEL PMI

El siguiente cuestionario es realizado por un estudiante de la Maestria Profesional

en Gerencia de Proyectos de Universidad Latina de Costa Rica, como parte de su

Trabajo Final de Graduacion.

El mismo se basa en la lista de buenas practicas establecidas por el modelo de

madurez OPM3 del PMI, y tiene como objetivo recopilar su percepcion sobre el nivel

de implementacién que existe en la compania de algunas de ellas.

Su opinion es de suma importancia para este estudio y los datos que proporcione

son utilizados Unicamente con fines académicos.

Respuesta
Pregunta Casi Casi
Nunca Nunca Siempre Siempre

¢Las metas y los objetivos de su organizaciéon se comunican y son
entendidos por los equipos de proyecto?

¢,Los proyectos en su organizacioén tienen objetivos claros y medibles en
tiempo, costo y calidad?

¢, Su organizacién mejora continuamente la calidad de sus proyectos para
alcanzar la satisfaccion del usuario y/o cliente?

¢,Su organizacién tiene politicas que describan la estandarizacion,
medicion, control y mejora continua de los procesos de la gerencia de
proyectos?

¢,Su organizacioén ha integrado completamente las areas del conocimiento
de la guia del PMBOK® en su metodologia de gestiéon de proyectos?

¢,Su organizacion utiliza procesos y técnicas de gestion de proyectos en
una manera que sea relevante y eficaz para cada proyecto?

¢,Su organizacion establece el rol de Project Manager para todos los
proyectos?

¢ Los Project Managers en su organizacion se comunican, y colaboran
eficazmente y responsablemente con los Project Managers de proyectos
relacionados?

¢,Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandares a

Project Charter

nivel de proyecto para los Procesos de Iniciacion? Ejem: Caso de Negocio,

¢,Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandares a
nivel de proyecto para los Procesos de Ejecucion?

¢, Su organizacién establece y utiliza procesos documentados estandares a
nivel de proyecto para los Procesos de Control y Seguimiento? Ejem:
Solicitud de Control de Cambios
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¢,Su organizacién establece y utiliza procesos documentados estandares a
nivel de proyecto para los Procesos de Cierre? Ejem: Informe de cierre de
proyecto, evaluacion final del proyecto

¢, Puede su organizacion demostrar un retorno en la inversion de proyectos
de empresa? Realizan Caso de Negocio?

¢,Su organizacion tiene un procedimiento estandar para la definicién,
coleccion y analisis de métricas de proyecto para asegurar que datos del
proyecto es consistente y exacta?

¢,Su organizacion tiene hitos definidos, donde los entregables del proyecto
son evaluados y se determina si el proyecto debe continuar o terminar?

¢,Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para tomar medidas
y determinar el impacto del riesgo durante la ejecucion del proyecto?

¢,Su organizacion utiliza un sistema de rendimiento formal que evalue a
individuos y equipos de proyecto en su rendimiento del proyecto asi como
los resultados totales de los proyectos?

¢ Los program managers evaluan la confianza de los planes de proyectos
en términos de cronograma, dependencia de otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

¢Los program managers entienden como sus programas y otros programas
encajan dentro de los objetivos y estrategias organizacionales?

¢ La organizacion utiliza una lista comun de procesos para gestionar e
integrar consistentemente multiples proyectos?

¢ La organizacion utiliza procesos estandar documentados a nivel de
programas para la fase de iniciacion?

¢ La organizacion utiliza procesos estandar documentados a nivel de
programas para controlar procesos claves como desempefio, reportes,
integracion y control de cambios?

¢ La organizacion utiliza procesos estandar documentados a nivel de
programas para la fase de finalizacion (cierre de contratos, cierres
administrativos)?

¢ La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los
procesos de iniciacion?

¢ La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los
procesos de ejecucion?

¢ La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los
procesos de control?

¢ La organizacion establece y utiliza métricas a nivel de programas para los
procesos de cierre?

Fuente: Elaboracién propia

103




		2021-06-19T20:07:10-0600
	Jean Paul San Lee Lizano




