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RESUMEN EJECUTIVO

En la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos existe una amplia
variedad de proyectos ya que se trata de una de las empresas mas grandes y
diversificadas dentro del sector alimentario de la regiébn centroamericana. A su
vez, el tamafo y diversidad de los proyectos de innovacién que son asignados al
departamento de Investigacion y desarrollo es variable. Por ejemplo, los
lanzamientos de nuevos productos incluyen entre otros: bebidas lacteas,
productos lacteos fermentados, refrescos y tés, helados y golosinas. Cada una de
estas categorias de productos conlleva el empleo de diferentes tecnologias y
equipos de produccion. La ubicacion geografica del proyecto puede variar también
dependiendo de la categoria. Ha sido necesaria incluso la preparacion y
evaluacion financiera para adquirir lineas de proceso nuevas.

Es sabido que en entornos multi-proyectos como este la complejidad de los
proyectos es cada vez mayor y necesita ser entendida y medida mejor para
ayudar a la gestion. La capacidad de gestionar eficazmente nuevos proyectos se
ve afectada por la capacidad de la organizacion para recordar los éxitos del
pasado y aprender de desafios pasados. Esto requiere un proceso légico,
organizado de categorizacion para tanto proyectos como programas.

Dentro del departamento de Investigacion y desarrollo de la Cooperativa Dos
Pinos se realizaron esfuerzos pasados para tratar de establecer una clasificacion
de los proyectos que se trabajan. No obstante, estos esfuerzos fueron mas de
caracter practico y se juzgd como necesario contar con una herramienta mas
robusta que se apoyara mas en una investigacion formal, en las buenas practicas
de gestibn de proyectos y que estableciera una calificacibn ponderada que
permitiera entender que tan complejo y riesgoso es cada proyecto relativamente.

El objetivo general de este trabajo fue disefiar una metodologia para la
categorizacion de los proyectos de investigacion y desarrollo en esta empresa, con
el fin de obtener criterios objetivos para la asignacion de los recursos y mas
eficacia en el establecimiento de planes de proyecto. Los objetivos especificos
fueron: llevar a cabo una revision bibliografica que permita establecer las bases
para el desarrollo de la herramienta de clasificacion de los proyectos de
Investigacion y desarrollo; establecer los requerimientos para el disefio de la
herramienta de acuerdo a las necesidades actuales del departamento de
Investigacion y desarrollo de la empresa; desarrollar una metodologia de
categorizacion de proyectos que contemplara en sus entradas criterios
predefinidos de manera que se pudiese clasificar cada proyecto de acuerdo a
dichos criterios y establecer un plan de implementacion para guiar la puesta en
funcionamiento de la metodologia de categorizacion

Para cumplir con los objetivos y disefiar la metodologia se consultaron diversas
fuentes primarias y secundarias de informacioén que incluyeron entrevistas con los
involucrados vy revision y sintesis de materiales como libros, tesis, articulos de
revistas y paginas web. Se emplearon diversas metodologias de investigacion y
herramientas de gestion de proyectos de acuerdo con las buenas practicas
establecidas por el PMI. Los entregables finales del proyecto fueron: un
documento resumen de revision bibliografica, un registro de necesidades del
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departamento de lyD para la clasificacion de sus proyectos, la metodologia de
clasificacion de proyectos como tal, un plan de implementacion de la metodologia
en la empresa que contempla un taller de capacitacion para los desarrolladores de
producto.

Mediante la realizacion del presente trabajo se generd una propuesta para que
el departamento de Investigacion y Desarrollo de la Cooperativa obtenga
beneficios asociados a la administracion de proyectos similares segun su grado
especifico de complejidad multidimensional. Se emple6é como base de la
metodologia de categorizacion de proyectos el método del Proceso Analitico
Jerarquico, sefalado por diversos autores como una herramienta vélida para
medir la complejidad en entornos multi-proyecto.

El grado de consistencia de los juicios emitidos como parte del proceso de
“pesaje” de criterios y sub-criterios del andlisis llevado a cabo es razonable, ya que
para cada matriz de comparacion elaborada la razén de consistencia fue menor o
igual a 0.1.

Como parte de una propuesta de implementacion es recomendable realizar
pruebas de la metodologia y evaluaciones de satisfaccion con los usuarios para
constatar que efectivamente cumple con los requisitos establecidos por el
departamento de Investigacion, asi como revisar y depurar junto a la Gerencia de
Investigacion la guia de temas por considerar para la asignacion de la nota de
complejidad de cada sub-criterio, con el fin de reducir la subjetividad asociada al
juicio de cada experto que empelara la matriz de evaluacion de complejidad. Parte
fundamental del plan de implementacion sugerido es la realizacion de un taller con
los futuros usuarios de la metodologia para capacitarles en su uso.

Aunque se incluye una propuesta de horas de trabajo asociadas a las
diferentes categorias de complejidad en trabajos posteriores podria considerarse
asociar otras variables a la taxonomia de proyectos establecida, como por ejemplo
un estimado de costos y las habilidades profesionales del equipo requeridas para
ejecutar cada tipo de proyecto.



1 INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L. es una de las
empresas mas diversificadas de Latinoamérica y es lider en la produccion y
comercializacion de alimentos lacteos y bebidas de gran calidad y valor nutricional
en Centroamérica (Cooperativa Dos Pinos, 2011). Esta integrada por mas de
1.900 asociados productores y trabajadores, y cuenta con mas de 4.900
colaboradores en la region de Centroamérica y el Caribe. La cooperativa
constantemente esta lanzando al mercado regional nuevos productos para

desarrollar y fortalecer el liderazgo en innovacion.

Lo anterior implica que es posible encontrar una gran variedad de proyectos de
diferentes indoles en esta empresa. La empresa inicié hace algunos afios con la
conformacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) con lo que ha
pretendido dar pasos firmes hacia una sélida gestibn de proyectos y de esta
manera desarrollar y consolidar la cultura de administracion de proyectos. La PMO
ha venido liderando iniciativas y trabajandolas en conjunto con los equipos de

proyectos que actualmente se estan ejecutando.

Caso aparte es el tema del proceso de innovacion dentro de la Direccién de
Mercadeo e Investigacion y Desarrollo. Existe un comité de alto nivel que analiza y
aprueba la ejecucion de este tipo de proyectos en sus diferentes fases. La
direccion prepara ademas un plan anual de lanzamientos de nuevos productos
gue busca estar alineado con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

empresa.

Se estima que mas del 70% de las actividades de los proyectos de lanzamiento
de nuevos productos son planificadas y ejecutadas por el departamento de

Investigacion y Desarrollo (Bolafios, 2017). Este departamento colabora y es



responsable de muchas tareas, desde la definicion inicial de las ideas y
diagnostico de complejidad inicial hasta el escalamiento a un nivel productivo,
pasando por procesos de desarrollo y monitoreo de cronogramas de trabajo,

creacion de prototipos y registros sanitarios, y evaluacion financiera.

Se sabe que el tamafio y diversidad de los proyectos de innovacion que son
asignados a Investigacion es variable. Por ejemplo, los lanzamientos de nuevos
productos incluyen entre otros: bebidas lacteas, productos lacteos fermentados,
refrescos y tés, helados y golosinas. Cada una de estas categorias de productos
conlleva el empleo de diferentes tecnologias y equipos de produccion. La
ubicacion geogréfica del proyecto puede variar a su vez dependiendo de la
categoria. Puede requerirse incluso la preparacion y evaluacion financiera para

adquirir una linea de proceso nueva.

Dentro del departamento de Investigacion y desarrollo se han realizado
esfuerzos pasados para tratar de establecer una clasificacion de los proyectos que
se trabajan. No obstante, estos esfuerzos han sido mas de caracter practico y se
cree necesario contar con una herramienta mas robusta que se apoye mas en una

investigacion formal y en las buenas practicas de gestién de proyectos.

1.2. Problemaética.

Las organizaciones actuales se enfrentan a un entorno altamente competitivo
caracterizado por cambios, complejidad creciente y amenazas de la competencia
global (Nga Dao, 2011). Deben de maximizar su productividad al mismo tiempo

gue ejecutan proyectos que les permiten alcanzar sus objetivos estratégicos.

Segun Archibald (2013), la mayoria de las organizaciones reconocen que los
proyectos que financian y ejecutan pertenecen a diferentes categorias, pero la
disciplina de la gestibn de proyectos no ha reconocido plenamente que estos

diferentes tipos de proyectos suelen presentar diferentes modelos de ciclo de vida



y requieren diferentes métodos de gobernanza: ejecucion y control. A pesar de
esta categorizacion de facto de los proyectos por parte de los profesionales, no
existe un método o sistema generalizado para identificar las diversas categorias
basicas de proyectos y las muchas variaciones en las caracteristicas clave que

pueden existir dentro de esas categorias.

Ademas, especificamente en el d&mbito de los proyectos de Investigacion y
Desarrollo, actualmente la dispersion y variedad de los métodos de gestion de
proyectos y sus taxonomias plantean dificultades en la seleccién de un concepto
de gestion adecuado para un tipo particular de proyecto de lyD (Kutcha y Skoron,
2015).

En el departamento de Investigacion y Desarrollo, responsable clave de muchos
de los proyectos de innovacion de la Cooperativa Dos Pinos, no se cuenta
actualmente con una herramienta o sistema de clasificacion de proyectos formal.
Para la redaccion de los casos de negocio que anteceden la aprobacion de un
lanzamiento de producto nuevo, los investigadores y técnicos emiten un juicio
experto que abarca la viabilidad técnica y los riesgos que puede afrontar cada
proyecto o producto, pero no establecen una calificaciébn ponderada que permita

entender que tan complejo y riesgoso es el proyecto relativamente.

Lo anterior complica la administracibn de Investigacion y Desarrollo en la
Cooperativa, ya que dificulta la asignaciéon de recursos limitados e impide en cierto

modo el establecimiento de presupuestos y cronogramas de trabajo realistas.

Se ha vuelto fundamental gestionar los proyectos de manera eficaz y
estratégica; una ejecucion deficiente puede poner las organizaciones en peligro.
Los proyectos y los programas impulsan los cambios en las organizaciones.
Cuando estos fracasan, las organizaciones pierden dinero y cuota de mercado, es
menos probable que ejecuten sus estrategias y ademas desaprovechan las

ventajas competitivas.



1.3. Justificacién del problema

En un entorno multi-proyecto la complejidad de la gestion se refleja en la
diversidad de los proyectos. Reconocer similitudes y diferencias entre los diversos
tipos de proyectos se hace necesario para emplear métodos eficaces de gestion.

Los sistemas de categorizacién de proyectos se utilizan para esta razén.

El desempefio de la Cooperativa Dos Pinos, y mas especificamente, de la
Direccion de Mercadeo e Investigacion y Desarrollo, es medido por la Gerencia
General en términos de indicadores del Cuadro de Mando Integral (CMI). Dentro
de estos indicadores hay tres que se relacionan directamente con la gestion de los
proyectos en los que participa Investigacién y Desarrollo. Estos indicadores son:

- Cumplimiento del Plan de Nuevos Lanzamientos
- Participacion del Mercado Corporativo
- Cumplimiento Proyectos Estratégicos Mercadeo

Aunque durante el ultimo periodo fiscal la Direccion logré cumplir con las metas
propuestas para estos tres indicadores, la Gerencia de lyD reconoce que esto
conllevé una carga de trabajo alta para su recurso humano y se perjudicé otras
areas de la gestiéon como por ejemplo la estandarizacién y cumplimiento de los
procedimientos auditables (Bolafios, 2017). A la luz de lo anterior se considera que
el establecimiento de una herramienta metodoldgica de clasificacién de proyectos
podria mejorar el desempefio del departamento de Investigacién y Desarrollo de la

siguiente forma:

- Hara del diagnostico inicial de la complejidad de un proyecto, que lyD debe
incluir en los casos de negocio, un proceso mas controlado vy
estandarizado, lo que conllevaria a evitar los atrasos y sobrecostos en el

plan de lanzamientos.



1.4.

1.5.

Permitira establecer cronogramas mas realistas de acuerdo con el tipo de
proyecto, cerrando en mayor grado la brecha actual que existe entre las
fechas planeadas para lanzamientos de nuevos productos y su ejecucion
real, ademas de que se evitarian sobrecargas de trabajo.

Se podran establecer facilmente similitudes y diferencias entre los
proyectos presentes y los ejecutados en el pasado. Esto conlleva a una
gestibn mas asertiva y ordenada ya que se asignaran los recursos del
departamento mas objetivamente en base a las lecciones aprendidas de
proyectos pasados similares.

Una administracion eficaz de proyectos permitird cumplir en mayor grado
las estrategias y ademdas aprovechar las ventajas competitivas de la
Cooperativa, lo que impacta directamente el desempefio en el plan de
proyectos estratégicos de la Direccion y la participacion del mercado

corporativo.

Objetivo general

Disefiar una metodologia para la categorizacion de los proyectos de
Investigacion y Desarrollo en una empresa procesadora de lacteos y
bebidas, con el fin de obtener criterios objetivos para la asignacion de los
recursos y mas eficacia en el establecimiento de planes de proyecto.

Objetivos especificos.

Llevar a cabo una revision bibliografica que permita establecer las bases
para el desarrollo de la metodologia de clasificacion de los proyectos de

Investigacion y Desarrollo.

Establecer los requerimientos para el disefio de la herramienta de acuerdo
a las necesidades actuales del departamento de Investigacion y desarrollo

de la empresa.



e Desarrollar una metodologia de categorizacion de proyectos que contemple
en sus entradas criterios predefinidos de manera que se pueda clasificar

cada proyecto de acuerdo a dichos criterios.

e Establecer un plan de implementacibn para guiar la puesta en

funcionamiento de la metodologia de categorizacion.

2 MARCO TEORICO
2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucién

La Cooperativa nacio en el marco del movimiento cooperativo que promovio la
Seccion de Fomento a cooperativas agricolas e industriales por medio del Banco
Nacional de Costa Rica. En el umbral de la crisis politica que concluyd con la
Guerra Civil de 1948 y en un panorama de desorganizacion de los mismos
productores de leche, la tarde del 26 de agosto de 1947 veinticinco lecheros
acordaron reunirse en la sede de la Camara de Agricultura y Agroindustria
(Cooperativa Dos Pinos, 2011). En el acta de constitucion quedo6 asentada la idea

de que la nueva cooperativa emergiera con tres objetivos basicos:

* Vender la leche a una empresa que, siendo propia, les pagara un precio justo.
* Comprar los insumos necesarios para sus fincas, también en una empresa
propia.

* Promover el desarrollo industrial y social de Costa Rica.

En 1951 se construyo6 la planta de embotellado y pasteurizacion, primer paso en
la industrializacion del proceso, procesando 400 botellas de leche diarias. Durante
esta misma década y las venideras se compraron o construyeron plantas de

helados, leche en polvo, quesos y cremas acidas (Cooperativa Dos Pinos, 2011).



En 1969 se creo el recibo de leche de San Carlos (Zona Norte del pais) con el
objetivo de facilitar la entrega a los socios de esa zona y hacer mas eficiente el
proceso de recibo de leche. En 1985 se instalo la planta de envasado aséptico
Tetra Brik, que permitié el desarrollo de leche de larga duracion, y en 1988 la

Cooperativa comenzo a exportar producto al exterior.

Durante las décadas de 1990 y 2000 la Cooperativa construyé sus plantas
actuales ubicadas en San Carlos y en el Coyol de Alajuela, y desde entonces ha
buscado consolidar sus operaciones en el resto de la region adquiriendo plantas y
subsidiarias a nivel nacional y en el resto de Centroamérica (Cooperativa Dos
Pinos, 2011).

Recientemente fueron compradas dos nuevas plantas de proceso en Costa
Rica: una embotelladora dedica a la fabricacién y envasado de bebidas no lacteas,
y una planta de golosinas y confites lo que permite diversificar el portafolio de

productos.

2.1.2 Misién y vision

A continuacion, se citan la misién y vision de la Cooperativa de productores de

leche Dos Pinos, empresa para la cual se realizara la propuesta metodoldgica:

Vision

“Proveer bienestar y salud a nuestros consumidores a través de un portafolio
diversificado de alta calidad, promoviendo practicas responsables y de excelencia
operativa, para lograr al 2021 beneficios al nivel de empresas de lacteos y

alimentos de clase mundial” (Soto, 2017).



Misién

“Crear valor y bienestar a nuestros clientes, asociados y colaboradores,
contribuyendo a su desarrollo social y econdmico de manera sostenible, mediante

una distribucion equitativa de la riqueza” (Soto, 2017).

El rol del departamento de Investigacion y Desarrollo es fundamental para
cumplir las promesas descritas en la mision y la vision de esta empresa. Mediante
el desarrollo de multiples proyectos este departamento logra generar valor tanto
para la cooperativa como para sus clientes, contribuyendo a la obtencién de un
portafolio de productos de alta calidad. Se espera que con el desarrollo de la
metodologia de clasificacion de proyectos el departamento de Investigacion se
torne aun mas eficiente y colabore asi con el desarrollo econémico y social de la

empresa en forma sostenida.

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa de la Direccion de Mercadeo e Investigacion y
desarrollo de la cooperativa se ilustra en la figura 1. El proyecto se desarrollara
para la Gerencia de Investigacion y Desarrollo, que es una de 6 Gerencias que
reportan a la Direccién de Mercadeo.



Direccién Mercadeo e lyD

) . X Gerencia Gerencia
Gerencia Gerencia Gerencia X . i
, . L, ., Gerencia lyD Inteligencia de Nuevos
Categorias Ejecucion Innovacion .
mercados negocios
Ejecutivos de Equipo Trade . , Innovacién Analistas
) i autp . Lider heladerias Y y
categoria Marketing empaques soporte
Regulaciény
nutricion
Desarrolladores
de producto

Figura 1. Estructura organizacional de la Direccion de Mercadeo e
Investigacion y Desarrollo (lyD) de la Cooperativa de Productores de Leche
Dos Pinos (Fuente: Soto, 2017).

Dentro de la estructura mostrada en la figura 1, la propuesta de la metodologia
de clasificacion de proyectos se desarrollara como una solucion para que la
Gerencia de Investigacién pueda asignar sus recursos de una forma mas eficiente

a los proyectos que le son asignados por la Direccion de Mercadeo.

2.1.4 Productos que ofrece

Conocida por los centroamericanos por su marca Dos Pinos, la Cooperativa de
Productores de Leche Dos Pinos R.L. est4d considerada, en Costa Rica,
Centroamérica y el Caribe, como una empresa lider en productos lacteos con 70

anos en el mercado.

La Cooperativa procesa el 80 por ciento de la leche que se industrializa en
Costa Rica, cuenta con una Planta de concentrados para animales, que produce
160.000 quintales por mes; una moderna planta procesadora de quesos y una
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secadora de leche en polvo de alta tecnologia, y las plantas mas diversificadas,
como la de Tetra Brik, conocida como una de las plantas en su tipo mas
diversificada del mundo. A lo anterior hay que sumar almacenes agro veterinarios,
distribuidos en Costa Rica, para supervisar la salud de los hatos, asi como un
cuerpo de productores y técnicos que propician la mas alta calidad, con alcances
de competencia internacional; ademas, sus 9 sucursales de distribucién ubicadas

en todo el pais.

Los productos que ofrece la Cooperativa al publico general incluyen:

- Leches

- Helados

- Otros Lacteos

- Jugos y Refrescos
- Golosinas

Es dentro de estas categorias de productos que se generan los proyectos de
Investigacion y Desarrollo. Los proyectos de investigacion en la Cooperativa estan
relacionados con el avance tecnoldgico e investigativo y pueden definirse como un
conjunto de actividades realizadas con el fin de aumentar los conocimientos
técnicos, asi como la utilizacion de los resultados de estas actividades para

conseguir nuevos productos, materiales y/o procesos.
2.2 Teoriade Administracion de Proyectos

2.2.1 Proyecto

De acuerdo con el PMI (2013) un proyecto se define como esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Asi, definir
un esfuerzo como un proyecto no depende de la complejidad o magnitud de este,
sino mas bien de las caracteristicas de unico y temporal. Debe entenderse

entonces que un proyecto es por lo general una secuencia de actividades que
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tiene un principio y un fin, orientadas como conjunto para la obtenciéon de un

resultado especifico.

Los proyectos pueden terminar por diversas razones, ya sea que se cumplan
los objetivos planteados para los mismos o no. En cuanto al resultado del
proyecto, este puede ser tangible o intangible, y de lo méas variado, pudiendo

incluir:

- Un elemento final en si mismo, un componente de otro elemento o una
mejora de un elemento existente.

- Un servicio o la capacidad de realizar un servicio.

- Una mejora de una linea de produccion o de prestacion de servicios

- Documentos como informes, investigaciones o conclusiones.

2.2.2 Administracion de Proyectos

Segun Lled6 (2013), los proyectos dentro de las organizaciones tipicamente
estan incluidos dentro de un contexto mas amplio, como se muestra en la figura 2.
En primer lugar, todo proyecto deberia estar alineado dentro del plan estratégico
de la compaiiia. El segundo rango de jerarquia podria ser un portafolio que puede

incluir distintos programas y/o proyectos.
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Contexto de la direccion de proyectos

e
AR
y N

Figura 2. Contexto organizacional de la direccion de proyectos (Fuente Lled6,
2013)

Un portafolio es un grupo de proyectos, programas, sub-portafolios vy
operaciones que son manejados en conjunto con el propdésito de alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion. Los proyectos o programas dentro de un
portafolio no estan necesariamente relacionados, incluso si comparten recursos o
compiten entre ellos por fondos (PMI, 2006). Los proyectos individuales, estén o

no incluidos en un programa, siempre se consideran parte de un portafolio.

Por su parte, el PMI (2013) define un programa como un grupo de proyectos,
subproyectos y actividades relacionadas que son gestionados en coordinaciéon
para obtener beneficios que no estarian disponibles si fueran manejados de
manera individual. Los programas son un medio para ejecutar las estrategias
corporativas y alcanzar los objetivos organizacionales o de negocio. Los beneficios
de un programa pueden ser percibidos a lo largo de su ejecucién o pueden ser

percibidos Unicamente al finalizar el programa.

La Direccién de Proyectos Organizacional (OPM), es un proceso integral que
permite a las organizaciones ejecutar su estrategia a partir de una adecuada
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gestion de portafolios, programas y/o proyectos. Existen diferentes procesos y
herramientas recomendadas por organismos competentes para la gestion de cada
uno de estos elementos. Para el caso especifico de los proyectos se cuenta con

toda una disciplina conocida como Administracion de Proyectos (AP).

La Administracion de Proyectos (AP) se define como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requerimientos de este (PMI, 2103). Las llamadas buenas
practicas de la AP son una serie de pautas recomendadas por Instituto de
Administracion de Proyectos con el fin de ser aplicadas en la planeacion,
ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos, aumentando la probabilidad de

éxito de estos ultimos.

Una definicibn de importancia en la AP es de Director de Proyectos. Los
directores de proyectos son profesionales asignados por la organizacion
patrocinadora para liderar al equipo encargado de llevar a cabo los proyectos. En
Gltima instancia son los grandes responsables de velar por la aplicacion adecuada

de los procesos para una AP efectiva.

El equipo de proyecto incluye al director y a una serie de individuos que actian
conjuntamente para alcanzar los objetivos de cada proyecto. En un equipo de
proyecto es posible encontrar tanto personal asignado a procesos de direccion
como miembros que colaboran con el trabajo del proyecto, pero no

necesariamente en labores administrativas (PMI, 2013).

Sumado a todo lo anterior es importante recordar que los proyectos se ejecutan
en contextos mas amplios, donde su administracion puede ser afectada en mayor
o menor medida por factores como la influencia de interesados internos y/o
externos, la naturaleza de la organizacion ejecutante, los activos de los procesos

de la organizacion, la gobernabilidad, entre otros.



14

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto es un marco de referencia basico para la direccion
y ejecucion, y se refiere a las distintas fases del proyecto desde su inicio hasta su
fin. Estas fases son generalmente secuenciales (aunque también pueden ser
solapadas en algunos casos) y sus nombres y numeros son variables
dependiendo las necesidades de la organizacién ejecutante, la naturaleza propia
del proyecto y su area de aplicacion. Las fases se pueden dividir por hitos
especificos, entregables parciales o disponibilidad financiera para el proyecto; y

son acotadas en el tiempo con un principio y un fin (PMI, 2013).

Al existir proyectos de diferentes tamafos y complejidades existen diferentes
enfoques para el ciclo de vida de un proyecto. Existen ciclos predictivos u
orientados a un plan, y también los hay adaptativos u orientados al cambio. En los
primeros se define un alcance inicial y cualquier cambio es cuidadosamente
gestionado. En los enfoques adaptativos, el alcance se define en el inicio de cada
fase del proyecto.

A pesar de lo anterior, el PMI (2013) sefiala que todos los proyectos pueden
configurarse dentro de un ciclo de vida genérico como el que se muestra en la

Figura 3.
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Figura 3. Estructura generica del ciclo de vida un proyecto incluyendo tiempo y
costo (Fuente: Lledd, 2013).

En la figura 3 se puede observar como existe una fase de inicio, donde el costo
del proyecto es relativamente bajo, luego suceden fases intermedias que
consumen la mayoria del presupuesto del proyecto antes de la fase final. El riego
asociado al proyecto, asi como la influencia de los interesados tienen un

comportamiento inverso al del costo del proyecto a través del tiempo.

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Segun Lled6 (2013) cada fase del ciclo de vida del proyecto puede ser
considerada como un proyecto y todo proyecto requiere procesos. De acuerdo con
el PMI (2013) los procesos de la AP pueden agruparse en 5 grupos. Las
interacciones de estos grupos se muestran en la figura 4. En proyectos grandes es

posible que estos 5 grupos de procesos se repitan para cada fase del proyecto.
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Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos de
Planificacién

Entraren
una Fase/Iniciar
¢l Proyecto

Salirde una
Fase/Finalizar
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Figura 4. Diagrama de procesos en la administracion de proyectos (Fuente: PMI,
2013).

Los grupos de procesos se explican brevemente a continuacion segun las
definiciones del PMI (2013):

- Procesos de inicio: Los procesos de inicio definen o autorizan el comienzo
del proyecto o una fase de este.

- Procesos de planificacién: El grupo de procesos de planificacion permite
definir objetivos y planificar el curso de accién pretendido para cumplir con
el alcance definido para el proyecto. Es durante estos procesos de
planificacion donde se establecen las lineas base que permitiran realizar el
seguimiento de la ejecucion del proyecto.

- Procesos de ejecucion: el grupo de procesos de ejecucion permite integrar
personas y recursos para cumplir con lo establecido en dicho plan.

- Procesos de monitoreo y control: los procesos de monitoreo y control tienen
una labor integradora segun la figura 4, y permiten medir el avance del
proyecto con respecto al plan original y detectar desviaciones con el fin de
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establecer medidas correctivas que aseguren el cumplimiento final de los
objetivos.

Procesos de cierre: los procesos de cierre formalizan la aceptacion de los
productos y garantizan la culminacion ordenada del proyecto o de cada una

de sus fases.

Estos cinco grupos de procesos estan relacionados estrechamente y de forma

matricial con otro de los conceptos clave en la direccion de proyectos: las 10 areas

del conocimiento que se detallan en el apartado 2.2.5.

2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Los procesos de la AP pueden clasificarse en grupos, pero también en areas

de conocimiento. En la guia PMBOK del PMI (2013) se establecen 10 areas de

conocimiento para la gestion efectiva de los proyectos. Un area de conocimiento

puede incluir procesos dentro de uno o mas de los grupos descritos en el apartado

2.2.4. Las areas de conocimiento se listan y explican brevemente a continuacion

segun las definiciones del PMI:

Gestidon de la Integracion: Incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos
y actividades de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos
de la direccion de proyectos.

Gestion del Alcance: Incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para
completarlo con éxito.

Gestion del Tiempo: Se centra en los procesos que se utlizan para
garantizar la conclusién a tiempo del proyecto

Gestion del Costo: Describe los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.
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- Gestion de la Calidad: Describe los procesos involucrados en planificar, dar
seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de
calidad del proyecto.

- Gestidon de los Recursos Humanos: Incluye los procesos que organizan y
dirigen el equipo del proyecto.

- Gestion de las Comunicaciones: Incluye los procesos requeridos para
asegurar la generacién, recopilacion, distribucién, almacenamiento,
recuperacion y disposicion final oportuna y apropiada de la informacion del
proyecto.

- Gestibn de los Riesgos: Incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de los
riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos
de un proyecto.

- Gestion de las Adquisiciones: Incluye los procesos para comprar o adquirir
los productos, servicios o0 resultados necesarios fuera del equipo del
proyecto para realizar el trabajo.

- Gestion de los Interesados: Incluye los procesos para identificar las
personas, grupos u organizaciones que podrian impactar o ser impactados

por una decisién actividad o resultado.

2.3 Sistemas y herramientas de categorizacién de Proyectos

2.3.1 Generalidades sobre la categorizacién de proyectos.

En la realidad de las organizaciones, cada proyecto es singularmente diferente
y, por lo tanto, la gestion de proyectos no puede ser un proceso genérico Unico
(Mosaic Projects, 2013). Por ejemplo, se considera responsabilidad del Director de
proyecto y su equipo analizar que procesos y herramientas de la AP son
aplicables a cada proyecto que deban ejecutar precisamente porque la naturaleza

de los proyectos es variable.
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Los proyectos son de naturaleza diversa segun las necesidades que atienden.
Se pueden categorizar segun el tipo o el significado del proyecto, la incertidumbre
tecnologica o en algun formato que se adapte a las tareas y al cardcter
organizativo especificos. Ademas, tipicamente existe una variacion en la
importancia, la urgencia y la etapa de finalizacion de los proyectos (Nga Dao,
2011).

Galeano citada por Romero (2011) establece que “las categorias se entienden
como ordenadores epistemoldgicos, campos de agrupacion tematica, supuestos
implicitos en el problema y recursos analiticos como unidades significativas que
dan sentido a los datos y permiten reducirlos, compararlos y relacionarlos.
Categorizar es poner juntas las cosas que van juntas. Es agrupar datos que

comportan significados similares”.

De acuerdo con Nga Dao (2011) varios estudios en la disciplina de gestion de
carteras reconocen la importancia de la categorizacion de proyectos, que se
refiere a la seleccién de proyectos, la priorizacion y la asignaciéon de recursos en
funcion de la prioridad. Sin embargo, este autor también menciona que hay una
clara falta de investigacion en la aplicacion organizativa de los sistemas de

categorizacion.

Archibald (2013), por su parte, establece que la pregunta basica no es si los
proyectos deberian categorizarse, sino: ¢COmo pueden categorizarse mejor para
fines practicos? Dos preguntas estrechamente relacionadas para este autor y que
deben ser examinadas de cerca para establecer sistemas de clasificacion son:
¢, Cuales son los propositos de la categorizacion de proyectos? Y ¢Qué criterios o
atributos del proyecto se usan mejor para categorizar los proyectos?

Un factor que conduce a una gestion eficaz en un entorno de proyectos
multiples es la asignacion realista del director del proyecto a un proyecto que

considera la complejidad y la fase del proyecto.
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Nga Dao (2011) establece que se han registrado mas éxitos en proyectos en
los que los procedimientos se han modificado segun el tipo de recurso y el tamafio
del proyecto. El énfasis de los proyectos pequefios y medianos deberia estar en la
priorizacion de los recursos, mientras que para proyectos grandes la coordinacion
de actividades y la asignacién de recursos adquieren mas importancia. Ciertas
caracteristicas de los proyectos requieren diferentes procedimientos de
planificacion y monitoreo. Para este autor el uso de un enfoque comun en todas

las categorias de proyectos aumenta el riesgo de fracaso.

El sistema de categorizacion deberia proporcionar informacién util sobre las
diferencias entre proyectos en una categoria y proyectos en cualquier otra
categoria, y sean facilmente traducibles y comprensibles en toda la organizacion.
De acuerdo con Mosaic Projects (2013) un sistema de clasificacidn y priorizacion
de proyectos debe proporcionar una categoria apropiada para cualquier proyecto
que la organizacion pueda encontrar considerando un rango de cinco o seis

atributos extraidos de:

¢ Alineacion con diferentes aspectos de la estrategia de la organizacion
e La"importancia"y /o "urgencia" del proyecto

e Ubicacién geogréfica

e La forma de contrato o relacidén con clientes, proveedores y contratistas
¢ Fuentes de financiamiento y / o tipos de propiedad

¢ Distinguir entre proyectos normales, complejos y megaproyectos

e El grado de dificultad

A su vez, para estos autores hay cuatro dimensiones basicas que afectan la

dificultad de administrar cada proyecto:

e Sutamafo inherente, generalmente se mide en términos de valor
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e El grado de dificultad técnica para crear el producto (complicacion) causado
por las caracteristicas del trabajo del proyecto y sus entregables, o el marco
temporal en el que se requieren los entregables

e El grado de incertidumbre involucrado en el proyecto

e La complejidad de las relaciones tanto dentro del equipo del proyecto como
en torno al proyecto

Las personas involucradas en el desarrollo de las metodologias de clasificacion
relacionarian el disefio con el contexto organizacional en el que se integraria el
sistema. Un sistema complejo que ofrece un amplio nUmero de categorias causa
confusién entre los usuarios y se valida como poco practico. Permanecera sin
usar. Se requieren decisiones cuidadosas sobre las lineas de demarcacién entre
categorias en el disefio. Un sistema de clasificacion demasiado estricto y complejo
involucrando demasiadas categorias disminuira la efectividad del sistema.
Demasiada libertad aumentara la probabilidad de que los elementos importantes

no se consideren y se vuelvan invisibles (Nga Dao, 2011).

2.3.2 Ejemplos de metodologias de clasificacion, mapeo y toma de

decisiones en entornos multi-proyecto.

Las herramientas y técnicas de evaluacién en gestion de portafolios tienen
como finalidad ayudar a la organizacibn en la comparacién efectiva de
componentes a los que se les asigna “un peso”, para eventualmente recomendar

los que deben ser priorizados e incluidos en un portafolio balanceado.

Esto tipicamente se logra estableciendo y usando criterios asociados a
diferentes secciones del negocio, como por ejemplo Investigacion y desarrollo,
Productividad, Finanzas, Satisfaccion de los empleados y de clientes, etc., a las
que se les asigna un “peso” o grado de importancia. Luego se evaluan los

proyectos o componentes de acuerdo con estos criterios para obtener un valor
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numerico que permita priorizarlos (PMI, 2006). Este es un claro ejemplo de un

proceso de clasificacién y de toma de decisiones.

Segun Saaty (2008), los procesos de toma de decisiones se han convertido en
una ciencia matematica a pesar de que a veces envuelven criterios intangibles. El
fin de estos procesos es formalizar el pensamiento que se realiza en torno a una o

varias decisiones para hacerlo de la mejor y mas transparente forma.

Una herramienta desarrollada para lo anterior es el Proceso Analitico
Jerarquico (PAJ). ElI PAJ provee un marco de referencia racional y comprensiva
para estructurar un problema de decision, para representar y cuantificar sus
elementos, para relacionar esos elementos a los objetivos generales, y para

evaluar alternativas de solucion.

Este proceso es una teoria de medida a través de las comparaciones por
parejas y se basa en los juicios de expertos para derivar escalas de prioridad
(Saaty, 2008). Son estas escalas las que permiten medir variables intangibles en
términos relativos. Las comparaciones se hacen usando una escala de juicios
absolutos que representa cuanto mas, un elemento domina a otro con respecto a

un determinado atributo.

Los juicios pueden ser inconsistentes, y como medir la inconsistencia y mejorar
los juicios cuando sea posible para obtener una mejor la coherencia es una
preocupacion del PAJ. Segun Saaty (2008) para tomar una decisibn de manera
organizada y generar prioridades se necesita descomponer la decision en los

siguientes pasos:

e Definir el problema y determinar el tipo de conocimiento buscado.
e Estructurar la jerarquia (ver figura 1) empezando desde la parte superior
con el objetivo de la decision, a continuacién, los objetivos desde una

perspectiva amplia, a través de los niveles intermedios (criterios de los que
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dependen los elementos posteriores) hasta el nivel mas bajo (que por lo
general es un conjunto de las alternativas que podrian ser proyectos).

e Construir un conjunto de matrices de comparacion por parejas. Cada
elemento en una parte superior nivel se utiliza para comparar los elementos
en el nivel inmediatamente inferior.

e Usar las prioridades obtenidas a partir de las comparaciones para sopesar
las alternativas en el nivel inmediatamente inferior. Esto se hace para cada
elemento. Continuar este proceso de “pesaje” hasta que se obtienen las

prioridades finales de las alternativas en el nivel mas inferior.

Criterio 01 Criterio 02 Criterio 03 Criterio 04

Alternativa 01 Alternativa 02 Alternativa 03

Figura 5. Ejemplo genérico de una jerarquia de criterios y alternativas (tomado de
Vargas, 2012).

Para hacer las comparaciones, se necesita una escala de niumeros que indique
cuantas veces mas importante o dominante es un elemento sobre otro elemento
con respecto al criterio o propiedad con respecto a la que se comparan. La
comparacion entre dos elementos utilizando el PAJ se puede hacer de diferentes
maneras. Sin embargo, la escala de importancia relativa entre dos alternativas

sugerida por Saaty (2008) es la mas utilizada. Al atribuir valores que varian de 1 a
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9, la escala determina la importancia relativa de una alternativa cuando se

compara con otra, como se observa en el cuadro 1.

Cuadro 1. Escala de Saaty de importancia relativa (Saaty, 2008).

Escala Calificacion numérica Reciproco
Muy recomendado 9 1/9
De muy  fuerte a 8 1/8
recomendado

Muy fuertemente preferido 7 1/7
De Fuertemente a muy 6 1/6
fuerte

Fuertemente preferido 5 1/5
De moderadamente a 4 1/4
fuertemente

Moderadamente preferido 3 1/3
De igualmente a 2 1/2
moderadamente

Igualmente preferido 1 1

De acuerdo con Daud et al. (S.F.) el método del Proceso Analitico Jerarquico,
desarrollado por Saaty, ha demostrado ser superior a otros procedimientos de
toma de decisiones de mudltiple-criterio, como la técnica simple de multi-actitudes
SMART.

Por otra parte, Gransberg et al. (2013) desarrollaron un sistema de mapeo de
complejidad para proyectos de transporte basado en cinco dimensiones que son:
complejidad técnica, cronograma, costo, valor financiero y contexto. El resultado
es una "huella de complejidad" que ayuda al administrador del proyecto a
identificar las fuentes de complejidad para que se puedan asignar los recursos

adecuados para abordar esos factores antes de que creen una crisis.

Nga Dao (2011) cita otro ejemplo para clasificar proyectos conocidos como el
modelo NCTP, desarrollado por Shenar y Dvir en 2004. Es un marco
multidimensional que involucra tecnologia y alcance de sistemas en cuatro

dimensiones. El modelo es un marco central para seleccionar un enfoque de
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gestion apropiado para los proyectos y abarca: novedad, complejidad, tecnologia y

cronograma.

Para el modelo NTCP la novedad del producto se refiere al grado de
innovacion integrado en el producto. Con respecto a la novedad de los productos
de gestion de proyectos, se veran afectadas las actividades relacionadas con el
mercado Yy la especificacion del producto. Por ejemplo, los productos innovadores
son nuevos en el mercado y deben lanzarse confiando mas en la intuicion, la

adivinanza y el ensayo y error en lugar de utilizar estudios intensivos.

Para la incertidumbre tecnoldgica, los autores del modelo NTCP los autores

desarrollaron cuatro niveles distintos:

1) Baja tecnologia: tecnologias existentes y bien establecidas.

2) Tecnologia media: principalmente tecnologias existentes o de base combinadas
con nuevas caracteristicas.

3) Alta tecnologia: tecnologia nueva pero existente.

4) Super-tecnologia: tecnologia inexistente, objetivos del proyecto bien definidos.

Los diferentes niveles de complejidad se pueden representar como una
jerarquia de sistemas, por lo que un alcance inferior representa un sistema inferior
al del siguiente nivel superior. Los proyectos de ensamblaje, sistema y matriz son
los tipos que se encuentran en el modelo NCTP.

Y finalmente la escala del cronograma determina cuanto tiempo esta disponible
para el proyecto y qué sucede si no se alcanza el objetivo de tiempo. Los autores
del modelo establecieron tres tipos diferentes de urgencia: regular, competitividad

rapida y proyectos criticos o blitz.
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2.3.3 Lacomplejidad de los proyectos de Investigacion y Desarrollo

Gransberg et al. (2013), apoyados en la teoria de la complejidad, mencionan
que el grado de complejidad de los proyectos en general es atribuible a las
“interrelaciones y retroalimentacion entre numeros crecientes de areas de
incertidumbre y ambigiedad”. El nivel de complejidad de un proyecto puede
alcanzar un punto donde exhibe propiedades emergentes que no podrian
predecirse al observar las partes individuales o subproyectos, y mostraran un
comportamiento no lineal debido al nUmero de elementos diferentes en el proyecto
y su interconexiéon. En pocas palabras, la capacidad del director de proyecto para
controlar todos los aspectos del proyecto disminuye a medida que la complejidad
aumenta hasta un punto donde el director de proyecto no puede controlar el
impacto de los factores externos.

Por otra parte, muchas organizaciones han llegado a entender que, para
sobrevivir en un creciente mercado competitivo y globalizado, la adopcion de
innovaciones tecnolégicas constituye un objetivo estratégico clave. Esto hace que
los proyectos de lyD sean una fuente de estrategia y una mejora en el rendimiento
para las organizaciones. Sin embargo, la implementacién de la innovacién
tecnologica a través de proyectos de lyD no estd exenta de desafios. Estos
proyectos por lo general estan plagados de riesgos e incertidumbres en cada
etapa (Luppino et al., 2014).

Ademas, Alvarez (2006) menciona por su parte que la sobredimension
temporal y financiera y las deficiencias en la calidad, que caracterizan la
realizacion de los proyectos de lyD, son, en buena medida, consecuencia de
ciertas politicas, herramientas y estructuras aplicadas por las empresas para llevar

a cabo estas actividades.

Las incertidumbres en un proyecto de lyD provienen de una amplia gama de

fuentes que tienen el potencial de afectar negativamente el éxito del proyecto.
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Presumiblemente, la gran cantidad de fuentes de estas incertidumbres implica una
gran cantidad de riesgos y efectos adversos del proyecto. No gestionar los riesgos
asociados con estas diversas fuentes de incertidumbre en los proyectos de lyD
histéricamente ha dado lugar a tasas de éxito muy bajas. Para mejorar las tasas
de éxito de estos proyectos, los gerentes de proyecto deben aplicar métodos y
técnicas especificos que les permitan identificar y gestionar estas incertidumbres

de la manera mas efectiva posible.

Nga Dao (2011) menciona estudios que establecen criterios que podrian aplicar
para clasificar los proyectos e Investigacion y Desarrollo a nivel industrial. Los
criterios son: el grado de cambio en el producto y en el proceso de fabricacion.
Estos criterios serian Utiles para determinar los recursos requeridos y constituirian
una entrada para el proceso de asignacion. Los proyectos que contienen un mayor

cambio en general vinculan méas recursos.
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3 MARCO METODOLOGICO
3.1 Fuentes de informacién

3.1.1 Fuentes Primarias

Son aquellas que contienen informacion nueva u original, de primera mano.
El término original no se refiere a la novedad, a que nadie haya tratado
antes el tema, sino a que es el documento origen de la informacién, que en
él se contiene toda la informacion necesaria, no remite ni necesita
completarse con otra fuente (Lozanos, 2011). Para la elaboracién del
presente trabajo se citan las siguientes fuentes primarias: registros de
casos de negocio y boletas de lanzamiento de nuevos productos de la
empresa, y realizacion de entrevistas con los desarrolladores de producto,
la Coordinadora de Investigacion de la planta Coyol, el Lider de Innovacion

de lyD y la Gerencia de Investigacion y desarrollo.

3.1.2 Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias son aquellas que no tienen como objetivo principal
ofrecer informacion sino indicar que fuente o documento la puede
proporcionar. Los documentos secundarios remiten generalmente a
documentos primarios (Lozanos, 2011). Las fuentes secundarias
empleadas para la elaboracion de este trabajo incluyen informacion
presentada en libros, articulos de revista y paginas web de diversos autores
(detallados en el cuadro 2) y que hacen referencia especialmente a
sistemas y criterios de clasificacion de proyectos para los tres primeros
objetivos. Para el disefio del plan de implementacion y la sesién de
capacitacién se consideraron las practicas recomendadas por el PMI y el

Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) respectivamente.

El resumen de las fuentes de informacion que se utilizaran en este proyecto se

presenta en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Fuentes de informacion utilizadas (Adaptado de Lozanos 2011).

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

Llevar a cabo una revision
bibliografica que permita
establecer las bases para el
desarrollo de la metodologia
de clasificacion de los
proyectos de Investigacion y

Desarrollo.

Registro de casos de
negocio y solicitudes
de lanzamiento de
nuevos productos en la

empresa Dos Pinos

Alvarez (2006)

Kutcha y Skowron (2015)
Nga Dao (2011)

Saaty (2008)

Establecer los
requerimientos para el
disefio de la herramienta de
acuerdo con las necesidades
actuales del departamento
de Investigacién y desarrollo

de la empresa.

Entrevistas con
desarrolladores de
producto

Cuestionarios Web

Kutcha y Skowron (2015)
Mosaic Projects (2013)
Nguyen et al. (2015)
Vidal et al. (2011)

Desarrollar una metodologia
de categorizacion de
proyectos que contemple en
sus entradas criterios
predefinidos de manera que
se pueda clasificar cada
proyecto de acuerdo con

dichos criterios.

Entrevista con
Coordinadora de
proyectos de lyD de
planta Coyol y con el
Lider de innovacion de
lyD

Archibald (2013)
Gobierno de Canada.
(2015)

Gransberg et al. (2013)
Vargas (2012)

Vidal et al. (2011)

Establecer un plan de
implementacion para guiar la
puesta en funcionamiento de
la metodologia de

categorizacion.

Entrevista con Gerente
de Investigacion y

desarrollo

Gaw (2010)
INA (2005)
PMI (2013)
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3.2 Métodos de Investigacion

Ruiz (2006) indica que en el proceso de la investigacion cientifica se utilizan
diversos métodos y técnicas segun la ciencia particular de que se trate y de
acuerdo con las caracteristicas concretas del objeto de estudio. Existen, sin
embargo, métodos que pueden considerarse generales para todas las ramas de la
ciencia en tanto que son procedimientos que se aplican en las distintas etapas del
proceso de investigacion con mayor o menor énfasis, segun el momento en que

éste se desarrolle. Estos métodos se describen a continuacion brevemente.

3.2.1 Método Analitico

El Método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la
desmembraciéon de un todo, descomponiéndolo en sus partes o elementos para
observar las causas, la naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y
examen de un hecho en particular. Es necesario conocer la naturaleza del
fenébmeno y objeto que se estudia para comprender su esencia. Este método
permite conocer mas del objeto de estudio, con lo cual se puede: explicar, hacer
analogias, comprender mejor su comportamiento y establecer nuevas teorias
(Ruiz, 2006).

3.2.2 Método Sintético

El método sintético es un proceso de razonamiento que tiende a reconstruir
un todo, a partir de los elementos distinguidos por el analisis; se trata en
consecuencia de hacer una explosidon metddica y breve, en resumen. En otras
palabras, debemos decir que la sintesis es un procedimiento mental que tiene
como meta la comprensién cabal de la esencia de lo que ya conocemos en todas

sus partes y particularidades (Ruiz, 2006).
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3.2.3 Induccion y deduccion

De acuerdo con Ruiz (2006), la induccién se refiere al movimiento del
pensamiento que va de los hechos particulares a afirmaciones de caracter
general. Esto implica pasar de los resultados obtenidos de observaciones o
experimentos (que se refieren siempre a un numero limitado de casos) al
planteamiento de hipotesis, leyes y teorias que abarcan no solamente los casos
de los que se partid, sino a otros de la misma clase; es decir generaliza los
resultados (pero esta generalizacibn no es mecanica, se apoya en las
formulaciones tedricas existentes en la ciencia respectiva) y al hacer esto hay una
superacion, un salto en el conocimiento al no quedarse en los hechos particulares
sino que se busca su comprensién mas profunda en sintesis racionales (hipotesis,

leyes, teorias).

Este mismo autor sefiala que la deduccién es el método que permite pasar de
afirmaciones de caracter general a hechos particulares. Proviene de deductivo que
significa descender. Este método fue ampliamente utilizado por Aristoteles en la
silogistica en donde a partir de ciertas premisas se derivan conclusiones: por
ejemplo, todos los hombres son mortales, Socrates es hombre, luego entonces,
Socrates es mortal. No obstante, el mismo Aristoteles atribuia gran importancia a
la induccién en el proceso de conocimiento de los principios iniciales de la ciencia.
Por tanto, es claro que se tiene que llegar a conocer las primeras premisas
mediante la induccién; porque el método por el cual, hasta la percepcién sensible

implanta lo universal, es inductivo.

En el cuadro 3 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Cuadro 3. Métodos de investigacion utilizados (Adaptado de Ruiz, 2006).

Objetivos Métodos de investigacion

Analitico Sintético Induccion-

Deduccion

Llevar a cabo una revision | Deben La informacion No aplica
bibliografica que permita | determinarse las | recopilada debe
establecer las bases para | implicaciones ser filtrada y
el desarrollo de la especificas de la | sintetizada para
metodologia de categorizacion Su presentacion
clasificacion de los de proyectos
proyectos de para la
Investigacion y Desarrollo. | busqueda de

informacion
Establecer los Llevar acabo Resumir Deducir
requerimientos para el entrevistas con | criterios criterios
disefio de la herramienta | el personal de la | similares especificos a
de acuerdo con las empresa para encontrados partir de
necesidades actuales del | establecer tanto en la entrevistas con
departamento de posibles teoria como en | el personal de
Investigacion y desarrollo | requerimientos | la practica la empresa
de la empresa. de disefio
Desarrollar una Determinar Disefar la Deducir tipos
metodologia de estructura metodologia de escalas y
categorizacion de general de la segun gréaficas para
proyectos que contemple | metodologia de | lineamientos presentacion de

en sus entradas criterios
predefinidos de manera
gue se pueda clasificar
cada proyecto de acuerdo

con dichos criterios.

categorizacion

encontrados en
la literatura y
requerimientos

practicos

resultados
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Objetivos Métodos de investigacion
Analitico Sintético Induccion-
Deduccién
Desarrollar un plan de Determinar Resumir Establecer un

implementacion para
guiar la puesta en
funcionamiento de la
metodologia de

categorizacion.

necesidades
especificas para
el disefio y
ejecucion del

plan

requerimientos
determinados
para la
implementacion
de la

metodologia

cronograma
para la

implementacion

3.3 Herramientas.

Segun la guia PMBOK del PMI (2013) es posible definir una herramienta como

“algo tangible, una plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una

actividad para producir un producto o resultado”. Esta guia del PMI sugiere

muchas herramientas para la gestidén y ejecucién de proyectos en general. Para el

desarrollo del presente trabajo se hard uso de algunas de estas herramientas en

funcién de los objetivos de estudio. En el cuadro 4 se definen las herramientas a

utilizar para cada objetivo propuesto.




Cuadro 4. Herramientas utilizadas (Adaptado de PMI, 2013).
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Objetivos

Herramientas

Llevar a cabo una revision bibliografica
gue permita establecer las bases para
el desarrollo de la metodologia de
clasificacion de los proyectos de
Investigacion y Desarrollo.

Juicio experto, analisis de requisitos,

analisis de documentos.

Establecer los requerimientos para el
disefio de la herramienta de acuerdo
con las necesidades actuales del
departamento de Investigacion y

desarrollo de la empresa.

Entrevistas y cuestionarios, juicio
experto, andlisis de documentos,
mapas conceptuales, diagramas de

afinidad, observacion.

Desarrollar una metodologia de
categorizacion de proyectos que
contemple en sus entradas criterios
predefinidos de manera que se pueda
clasificar cada proyecto de acuerdo con
dichos criterios.

Desglose de producto, andlisis de
requisitos, analisis de decisiones con

multiples criterios, mapas

conceptuales, andlisis de documentos.

Establecer un plan de implementacion
para guiar la puesta en funcionamiento

de la metodologia de categorizacion.

Andlisis de requisitos, técnicas de
descomposicion, juicio experto,
técnicas de estimacion, andlisis de la

red de cronograma
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El PMI (2013) define los supuestos como un conjunto de hipotesis o0 escenarios

sobre los cuales se conciben o desarrollan los proyectos. A su vez, para este este

mismo organismo, las restricciones son cualquier factor limitante que afecte la

ejecucion de un proceso, proyecto, programa o portafolio. Generalmente, estas

restricciones estan asociadas al alcance, costo o cronograma de los proyectos.

Un resumen de los supuestos y restricciones para el proyecto de desarrollo de

metodologia de categorizacion se presenta en el cuadro 5 en funcion de cada

objetivo propuesto.

Cuadro 5. Supuestos y restricciones para la realizacion del proyecto (Fuente:

elaboracion propia).

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Llevar a cabo una revision
bibliografica que permita establecer
las bases para el desarrollo de la
metodologia de clasificacion de los
proyectos de Investigacion y

Desarrollo.

La informacion
necesaria es de
caracter accesible y
proviene de fuentes

confiables

No hay presupuesto
para acceder a recursos

privados

Establecer los requerimientos para el
disefio de la herramienta de acuerdo
con las necesidades actuales del
departamento de Investigacion y

desarrollo de la empresa.

La informacion
necesaria es de facil
acceso y de fuentes
confiables

Se pueden realizar
entrevistas y grupos
focales con los

involucrados

Se contara con tres
semanas para definir los
requerimientos. El
tiempo para entrevistas
con el personal del
departamento sera

limitado

Desarrollar una metodologia de

Los criterios necesarios

Las herramientas y
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

categorizacion de proyectos que
contemple en sus entradas criterios
predefinidos de manera que se
pueda clasificar cada proyecto de

acuerdo con dichos criterios.

pueden ser generados
desde el departamento
de Investigacion y
desarrollo.

Se cuenta con el apoyo
de la Gerencia de
Investigacion y
desarrollo para crear la

metodologia

software que se incluirdn
en la metodologia deben
ser accesibles para el
personal del

departamento

Establecer un plan de
implementacion para guiar la puesta
en funcionamiento de la metodologia

de categorizacion.

Se cuenta con el apoyo
de la Gerencia de
Investigacion y
desarrollo para poner en
marcha el plan en el

departamento.

Se espera que la
metodologia se
implemente en un
méaximo de 45 dias

naturales.

3.5 Entregables.

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un

servicio Unico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una

fase o un proyecto (PMI, 2013).

El cuadro 6 muestra los entregables del proyecto final de graduacion en funcion

de cada objetivo especifico, los cuales constituyen una propuesta que se

presentara a la Gerencia de Investigacion y Desarrollo de la Cooperativa Dos

Pinos.
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Cuadro 6. Entregables del Proyecto final de graduacion (fuente: elaboracion

propia).

Objetivos

Entregables

Llevar a cabo una revision bibliografica
que permita establecer las bases para
el desarrollo de la metodologia de
clasificacion de los proyectos de

Investigacion y Desarrollo.

Documento sobre revision bibliogréfica;
donde se dara énfasis a temas
relacionados con categorizacion de
proyectos, incluyendo posibles

criterios, categorias y herramientas.

Establecer los requerimientos para el
disefio de la herramienta de acuerdo
con las necesidades actuales del
departamento de Investigacion y

desarrollo de la empresa.

Registro de necesidades del
departamento de lyD para la
clasificacion de sus proyectos; que
sera la base para la obtencion de
criterios y la creacion de la
metodologia de categorizacion.

Desarrollar una metodologia de
categorizacion de proyectos que
contemple en sus entradas criterios
predefinidos de manera que se pueda
clasificar cada proyecto de acuerdo con

dichos criterios.

Metodologia de clasificacién de
proyectos; que incluird entradas y
herramientas como plantillas que
permitirdn catalogar cada propuesta de

proyecto en una categoria predefinida.

Establecer un plan de implementacion
para guiar la puesta en funcionamiento

de la metodologia de categorizacion.

Plan de implementacion de la
metodologia en la empresa; que
incluira una descripcién de las
actividades por realizar y el
cronograma respectivo con los

recursos necesarios.
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4  DESARROLLO

4.1. Bases para la construccion de una metodologia de clasificacion de

proyectos de Investigacion

A continuacion se detalla un resumen de los resultados de la revision
bibliografica llevada a cabo con el fin de establecer una base para el desarrollo de
la metodologia de categorizacion de proyectos de Investigacion y desarrollo en la
Cooperativa Dos Pinos. A partir de la revision de diferentes fuentes se determiné
la existencia de varias propuestas de herramientas, categorias y criterios que
podrian emplearse en el disefio de una metodologia luego del analisis
correspondiente en la seccién 4.2.

4.1.1 Categorias para la clasificacion de proyectos de lyD

Los proyectos se pueden categorizar o agrupar segun el tipo o el significado del
proyecto, su complejidad técnica o de alguna forma que se adapte a las tareas y al
caracter especifico de la organizacion ejecutante. El fin primordial de establecer
cualquier forma de clasificacién es agrupar entradas que presentan caracteristicas

similares.

Un sistema de categorizacion deberia proporcionar informacién atil sobre las
diferencias entre proyectos en una categoria y proyectos en cualquier otra
categoria, y sean facilmente traducibles y comprensibles en toda la organizacion.
De acuerdo con Mosaic Projects (2013) este sistema debe proporcionar una
categoria apropiada para cualquier proyecto que la organizacion pueda encontrar

considerando un rango de cinco o seis criterios basicos.

Por ejemplo, la Agencia de Servicio para la Agricultura del USDA (s.f.) sugiere
el empleo de una matriz de evaluacion muy simple para medir la complejidad

general de un proyecto potencial. Las calificaciones se usan para determinar un
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puntaje de complejidad y clasificar proyectos en 1 de 3 categorias: alto, moderado
y bajo. EI nivel de complejidad del proyecto determinard la cantidad de
planificacion y documentacién de gestion del proyecto que el gerente del proyecto

debe proporcionar.

De una forma mas detallada Vidal et al. (2011) crearon una metodologia a
partir del PAJ que permite determinar la complejidad general de un proyecto de
Investigacion en una escala que va de 0 a 1. Este indice permite en ultima
instancia clasificar los proyectos de acuerdo con su complejidad global, sin
importar las fuentes principales de la complejidad de cada proyecto. Por ejemplo,
pueden definirse categorias de la siguiente forma:

Cuadro 7. Ejemplo de categorizacién de proyectos segun indice de

complejidad global (elaboracién propia).

Tipo de Proyecto indice de Complejidad Complejidad
A 1.00-0.70 Alta
B 0.69-0.4 Media
C 0.39-0.0 Baja

Una ventaja de una taxonomia como la presentada en el cuadro 7 es que
incluye pocas categorias, lo cual es deseable segun diversos autores (Archibald,
2013; Nga Dao, 2011). Ademas, al tratarse de un sistema de jerarquizacién esta
metodologia también permitiria enfocarse en aspectos especificos (subescalas o
subindices) que contribuyen a la complejidad general, como la incertidumbre

tecnologica o la urgencia del proyecto.

Se pueden encontrar ejemplos mas especificos de categorias para clasificar
proyectos en el modelo NTCP expuesto por Nga Dao (2011) y desarrollado por
Shenar y Dvir en 2004. Los autores establecen cuatro categorias distintas para
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clasificar proyectos segun el criterio incertidumbre tecnolégica. Estas categorias

son:

1) Baja tecnologia: tecnologias existentes y bien establecidas.

2) Tecnologia media: principalmente tecnologias existentes o de base combinadas
con nuevas caracteristicas.

3) Alta tecnologia: tecnologia nueva pero existente.

4) Super-tecnologia: tecnologia inexistente, objetivos del proyecto bien definidos.

Ademas, los autores de este modelo también establecen un sistema de
categorizacion para los otros tres criterios que componen el modelo: novedad,
cronograma y complejidad. De especial interés son las categorias que se

proponen dentro del criterio “urgencia” o cronograma, a saber:

¢ Regular: el tiempo no es critico para el éxito.

e Competitividad rapida: impulsada por el tiempo a medida que se inician
para aprovechar las oportunidades del mercado y las ventajas estratégicas.

e Proyectos criticos o blitz: el tiempo es un factor clave para el éxito; los
proyectos son el resultado de eventos emergentes que tienen el potencial

de disuadir a la organizacion.

Otra forma interesante en que se podrian clasificar los proyectos de lyD es con
base a la complejidad técnica que implican a nivel de productos y procesos. Por
ejemplo, Nga Dao (2011) menciona un estudio en donde la clasificacion de los
proyectos se compone de cinco posibles categorias derivadas de la complejidad

técnica producto-proceso, segun se detallan a continuacion:

e Proyectos derivados: una version modificada de un producto existente. El
grado de innovacidon en producto, proceso o0 material es menor o
incremental. Hay poca participacion de la administracion y el uso de

recursos es bajo.
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e Proyectos de plataforma: el trabajo de desarrollo se enfoca en la reduccion
de costos, la calidad y la mejora del desempefio que involucra tecnologias o
materiales familiares. Conllevan un mayor grado de cambio que los
proyectos derivados y requieren un amplio trabajo inicial antes del inicio del
proyecto. Una red de especialistas de varios departamentos como
marketing, fabricacién, ingenieria y la gerencia superior necesita
establecerse para este tipo de proyectos.

e Proyectos innovadores: referentes a productos que revolucionan el mercado
y crean una categoria de producto completamente nueva que ofrece una
innovacion radical. Estos productos incorporan tecnologias o materiales
desconocidos y los procesos de fabricacién deben reinventarse.

e Proyectos de Investigacion: las inversiones y actividades de investigacion y
desarrollo en su version mas depurada implican altos riesgos y compiten
por recursos con proyectos comerciales.

e Alianzas y asociaciones: pueden tomar la forma de cualquier tipo de

proyecto comercial o de investigacion.

4.1.2 Criterios para la clasificacién de proyectos segun complejidad.

Vidal et al. (2011) identificaron factores de complejidad para la realizacion de
proyectos utilizando un enfoque de pensamiento sistematico. En su investigacion
establecieron un gran numero de factores de complejidad (70) para los proyectos
recolectados de diferentes fuentes. No obstante, estos mismos autores estipulan
que los criterios a utilizar en una metodologia de categorizacion segun

complejidad no deben ser muchos para que el sistema sea practico.

Ademas, estos criterios no deben ser redundantes y deben permitir que la
metodologia discrimine entre las alternativas, apoye la comparacion de
rendimiento, pueda incluir proyectos con diferentes clases de objetivos, y que sea

operativa y significativa.
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De forma similar, Nguyen et al. (2015) desarrollaron un modelo de medicion de
complejidad para proyectos de transporte tomando como punto de partida el
establecimiento de factores de complejidad extraidos de la literatura. Su lista inicial
contaba con un total de 36 criterios aprobados por un panel de expertos en la
materia, e incluye entre otros: condiciones del mercado, numero de legislaciones
aplicables, ambigiedad en el alcance, riesgos organizacionales y tipo y variedad
de las tecnologias a emplear.

Otros autores (Mosaic Projects, 2013) declaran que la metodologia sistema de
categorizacion y priorizacion de proyectos debe considerar un rango de cinco o

seis criterios basicos extraidos de:

¢ Alineacion con diferentes aspectos de la estrategia de la organizacion
e La"importancia"y/ o "urgencia" del proyecto

¢ Ubicacién geogréfica

e Laforma de contrato o relacion con clientes, proveedores y contratistas
¢ Fuentes de financiamiento y / o tipos de propiedad

e Distinguir entre proyectos normales, complejos y megaproyectos

e El grado de dificultad

A su vez, para estos autores hay cuatro dimensiones basicas que afectan la

dificultad de administrar cada proyecto:

e Sutamafo inherente, generalmente se mide en términos de valor

e El grado de dificultad técnica para crear el producto (complicacion) causado
por las caracteristicas del trabajo del proyecto y sus entregables, o el marco
temporal en el que se requieren los entregables

e El grado de incertidumbre involucrado en el proyecto

e La complejidad de las relaciones tanto dentro del equipo del proyecto como

en torno al proyecto
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Por su parte, Nga Dao (2011) menciona estudios que establecen criterios para
clasificar los proyectos e Investigacion y Desarrollo a nivel industrial. Estos
criterios son: el grado de cambio en el producto y en el proceso de fabricacion, y
serian Utiles para determinar los recursos requeridos y constituirian una entrada
para el proceso de asignacion. Los proyectos que contienen un mayor cambio en
general vincularian mas recursos y podria considerarse que conllevan una mayor
dificultad.

Gransberg et al. (2013) desarroll6 un sistema de mapeo de complejidad para
proyectos de transporte basado en cinco dimensiones (criterios) que son:

complejidad técnica, cronograma, costo, valor financiero y contexto.

Finalmente, la Agencia de Servicio para la Agricultura del USDA (s.f.) ha
definido una serie de criterios para ser usados en una herramienta de medicion de
complejidad para proyectos. El cuadro 8 presenta el listado de estos criterios junto
a los temas que el usuario de la herramienta debe considerar para realizar la

evaluacion.
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Cuadro 8. Criterios de complejidad para la matriz de complejidad de la

Agencia de Servicio para la Agricultura (fuente: USDA, s.f.).

Criterio

Temas por considerar

Patrocinador

Patrocinador Gerente con intereses creados en el
resultado del proyecto. Si el proyecto es parte de un
esfuerzo mayor (programa), entonces el patrocinador del
proyecto puede ser el administrador del programa real
para todo el esfuerzo. Cuantos menos patrocinadores,
mas simple es la comunicacion. Si no hay patrocinador,
no hay una direccion clara. Demasiados patrocinadores
podrian resultar en objetivos conflictivos y desafios de

comunicacion.

Objetivos de

proyecto

¢,Los objetivos del proyecto estan claramente definidos?

¢, Se recibieron definiciones claras de los entregables?

Mandatos

¢, Cuéles mandatos, si los hay, impactan la ejecucion del

Proyecto?

Procesos de trabajo

interno

Procesos de trabajo interno ¢ Qué tan bien establecidos
y documentados estan los procesos y estandares de
trabajo que el proyecto utilizard? ¢ Existen procesos para
comunicarse con las partes interesadas, recibir

aprobacion y retroalimentacion?

Requerimientos

técnicos

¢ Los requisitos técnicos del proyecto son familiares para
el grupo? En el pasado, ¢ el grupo desarrollé o entreg6

requisitos similares?

Ubicacién del equipo

¢,Cual es la ubicacion general del equipo? ¢ Los
miembros del equipo estan ubicados en el mismo

edificio, division u organizacion?

Impacto para el

usuario final

¢,Cual es el impacto para el usuario final? ¢ La falla del
proyecto causara una interrupcion importante o una

situacion critica?
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Criterio

Temas por considerar

Fecha de entrega

¢ Se ha establecido un plazo firme para entregar el
proyecto? ¢ La fecha limite permitird completar el

proyecto a tiempo o es demasiado restrictivo?

Estimacion de
esfuerzo inicial (+/-
75%)

Segun el célculo inicial, ¢,cuantas "horas de trabajo" se
necesitaran para completar el proyecto? Las
estimaciones en las primeras etapas normalmente caen
en el rango de +/- 75%, pero pueden ser mas precisas Si
se dispone de datos adicionales y experiencia en la

materia.

Estimacion inicial del
costo del proyecto
(+/- 75%)

Con base en la estimacion inicial, ¢ cuanto costara
completar el proyecto? Las estimaciones en las primeras
etapas normalmente caen en el rango de +/- 75%, pero
pueden ser mas precisas si se dispone de datos

adicionales y experiencia en la materia.

Experiencia del

equipo

¢, Cudl es la base de conocimientos del equipo, incluido
el director del proyecto? ¢ El equipo tiene experiencia en
la entrega de trabajos similares? ¢ El conjunto de
habilidades funcionales de los miembros del equipo es
apropiado para el proyecto? ¢ Estan todas las

habilidades representadas?

Tamafio del equipo

de proyecto

¢, Qué tan grande es el equipo del proyecto? Estime la
cantidad de personas necesarias para trabajar en este

proyecto.

Disponibilidad del

equipo

¢ Estan disponibles los miembros del equipo? ¢ Hay

prioridades conflictivas?

Involucramiento de

los interesados

Fuera del equipo del proyecto, ¢, cuantas personas
necesitan mantenerse al dia sobre el progreso del
proyecto? ¢ Cuan complejas seran las necesidades de

comunicacion?
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Criterio Temas a considerar
Dependencias ¢ El éxito del proyecto depende del patrocinador
externas comercial, u otros grupos externos?

4.1.3 Algunas herramientas y métodos para la clasificacion de proyectos

A través de los afios se han propuesto numerosas formas para tratar de
agrupar los proyectos que se ejecutan en entornos multi-proyecto, persiguiendo
asi diferentes beneficios que en buena teoria se consiguen al administrar
proyectos similares con técnicas y métodos seleccionados especificamente para

cada categoria.

No obstante, diversos autores (Archibald, 2013; Vidal et al., 2011) mencionan
gue a pesar de muchos de los esfuerzos que se han realizado en diferentes
organizaciones y del conocimiento de la necesidad real de un sistema adecuado
de clasificaciébn mas global, los modelos propuestos pueden ser cuestionables en
cuanto a la fiabilidad de la evaluacion, su facil entendimiento y la aplicabilidad de

los métodos en la practica (Nguyen et al., 2015).

Vidal et al. (2011) estipula que hay basicamente tres tipos de medida de
complejidad para proyectos que se pueden encontrar en la literatura. El primer
grupo reune medidas que corresponden a la complejidad computacional de
algunos problemas de gestién de proyectos, como el problema de secuenciacion y
programacion. El segundo grupo reune medidas que estan relacionadas con un
modelo de la estructura del proyecto como grafico (grafico de tareas, grafico de

organizacion, etc.).

Un posible ejemplo de este tipo de mediciones es el mapeo dimensional de la
complejidad en un grafico. Gransberg et al. (2013) trabajaron en la creaciéon de un

método de medicion de complejidad para proyectos de transporte que produce



47

una "huella grafica”. Esta huella es un grafico multidimensional que ayuda al
gerente de proyectos a identificar las fuentes de complejidad para que los recursos
apropiados puedan asignarse y abordar factores criticos antes de que creen una
crisis. La figura 6 muestra la huella de complejidad que obtuvieron los autores del

disefio para dos proyectos distintos de transporte publico.

Tecnologia Tecnologia
100 100
80 8O
&0 &0
40 40
Cronograma Costo
g 20 Costo Cronograma 20
)
Financiamiento Contexto Financiamiento ' Contexto

Figura 6. Ejemplos de mapeo de complejidad en 5 dimensiones para dos

proyectos de transporte distintos (Fuente: Gransberg et al., 2013)

El ya citado modelo NCTP también produce una “huella grafica” que permite
tener un rapido entendimiento de las principales fuentes de complejidad para los
proyectos. En el caso de esta herramienta descrita por Nga Dao (2011) el mapeo

se realiza en 4 dimensiones como se muestra en la figura 7.
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Complejidad
Formacion
Sisterma
Novedad Tecnologia
Ensamblaje —§—
| | |
* | | | F
Breakthrough Plataforma Derivado Bajo Media Alta Muy alta
Regular 1
Competitiva
Critico . -
' Urgencia

Figura 7. Representacion grafica de las 4 dimensiones de complejidad del modelo
NCTP (Fuente: Nga Dao, 2011).

Segun Vidal et al. (2011) un tercer grupo de herramientas para medir

complejidad lo conforman metodologias mas holisticas orientadas al pensamiento

sistematico o medidas informativas. Tal es el caso del empleo del método de

jerarquizacién PAJ, desarrollado por el profesor Thomas L. Saaty en los setenta,

como base para la determinacién de una estructura multicriterio, que de acuerdo

con Nguyen et al. (2015) “es el método mas adecuado para determinar la

complejidad de un proyecto”. Daud et al. (S.F.) respalda que este método es

superior para toma de decisiones de multiple-criterio.

En su conjunto, para superar los limites de otras medidas existentes, este

método trata de definir un indice orientado al pensamiento sistematico, lo que le

permite ser:
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¢ Confiable, lo que significa que el usuario puede confiar en la medida.

e Intuitivo y fécil de usar, lo que significa que debe ser facilmente calculado e
implementado, y que los usuarios deben entender por qué evalla la
complejidad del proyecto.

e Capaz de resaltar las fuentes de complejidad del proyecto al construir la
medida, de modo que el usuario puede analizar mas adecuadamente la
complejidad del proyecto y asi tomar sus decisiones con una mejor Vvision

de los problemas.

Es posible encontrar esfuerzos individuales y mas simples llevados a cabo por
organizaciones especificas para determinar la complejidad de sus proyectos.
Muchas veces, a partir de criterios especificos, se construyen matrices que
funcionan como herramientas de evaluacion. Un ejemplo de esto es la matriz de

complejidad desarrollada por la Agencia de Servicio para la Agricultura del USDA.

Un puntaje de complejidad de proyecto promedio ponderado se calcula
automaticamente una vez que la matriz se completa en un formulario interactivo.
Se recomienda que el gerente del proyecto programe una reunion de partes
interesadas para pedir a cada participante que califique individualmente cada
criterio, y luego el grupo discutira los puntajes que son demasiado diferentes y
acordaran una calificacion final y, por lo tanto, un puntaje final del proyecto (USDA,
s.f.).

Una matriz similar a la anterior es la expuesta por Pacheco (2014) basada en el
factor Crawford-Ishikura para la evaluacion de funciones, y cuyo enfoque, con
algunas modificaciones personales, es el presentado por la organizacion GAPPS
(Global Alliance for Project Performance Standards). La matriz creada y
presentada en la figura 8 esta orientada a la medicion de la complejidad para la
administracion de proyectos en general considerando como base siete criterios,

siendo el resultado final un indice numérico.



Factor de Complejidad en Direccién de Proyectos

1. La estabilidad del contexto general del proyecto

2. El nimero de disciplinas, métodos, o enfoques que

participan en la ejecucion del proyecto

3. La magnitud de las implicaciones juridicas,

sociales o ambientales de la realizacidn del proyecto

4. Impacto financiero esperado (positivo o negativo)

sobre las partes interesadas del proyecto.

5. Importancia estratégica del proyecto para la

organizacion u organizaciones involucradas

6. Cohesidn de las partes interesadas sobre las

caracteristicas del producto del proyecto

7. NUmero y variedad de interfaces entre el proyecto

y otras entidades organizativas

Muy alto

(1)

50

Descriptor y Puntos

Bajo o0 muy
Alto Moderado
bajo
(2) (3)
(4)

Figura 8. Matriz de evaluacion de complejidad para la administracion de

proyectos (Fuente: Pacheco, 2014)

Cada factor es calificado en una escala con cuatro niveles (de 1 a 4), en base a

una puntuacién de igual peso en importancia. Los factores son puntuados
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individualmente en la escala de puntos cualitativa y luego se suman las diferentes

puntuaciones de cada uno de ellos.

El total es usado para generar un indice que evalta la complejidad de la
direccidon del proyecto. La matriz define una serie de rangos de calificacion de la

complejidad del proyecto:

e Complejidad Baja: 11 puntos 0 menos
e Complejidad Media: 18 puntos 0 menos

e Complejidad Alta: 28 puntos o0 menos

4.2. Definicion de requisitos, criterios y sub-criterios para la

clasificacion de los proyectos de lyD en la Cooperativa Dos Pinos

4.2.1 Documentacién de requisitos

El cuadro 9 presenta un resumen de los requerimientos para el desarrollo de la
metodologia de categorizacion. Estos requerimientos fueron extraidos de
entrevistas realizadas con el Patrocinador del proyecto (Gerente de Investigacion y

Desarrollo) y los usuarios finales de la metodologia que se va a disefar.
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Cuadro 9. Documentacion de requerimientos para el disefio de una
metodologia de clasificacién de proyectos de lyD (elaboracion propia).

INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: Metodologia de clasificacion de proyectos de lyD

Area de aplicacion: Industria Solicitante: Departamento de lyD
Cooperativa Dos Pinos

Director del Proyecto: Esteban Boza Patrocinador: Dannia Bolafios Chaverri

Méndez

ENFOQUE DEL PROYECTO

Descripcion del proyecto: El producto final consiste en la creacion de una metodologia de
categorizacién para los proyectos de Investigacion y Desarrollo, que contemple los
requerimientos del departamento e incluya la definicion de criterios pertinentes. Ademas,
se propondrd un plan de implementacion para el uso de esta hueva metodologia.

Problema por resolver: Actualmente el departamento de Investigacion y desarrollo
cuenta con la necesidad real de establecer una categorizacion de los proyectos que le son
asignados de manera que la Gerencia pueda establecer prioridades y nivelar las cargas
de trabajo entre sus colaboradores.

Objetivo del Proyecto: Disefiar una metodologia para la categorizacién de los proyectos
de Investigacion y Desarrollo en una empresa procesadora de lacteos y bebidas, con el fin
de obtener criterios objetivos para la asignacion de los recursos y mas eficacia en el
establecimiento de planes de proyecto.

Obijetivos especificos:

1. Llevar a cabo una revision bibliografica que permita establecer las bases para el
desarrollo de la metodologia de clasificacion de los proyectos de Investigacion y
Desarrollo.

2. Establecer los requerimientos para el disefio de la herramienta de acuerdo con las
necesidades actuales del departamento de Investigacion y desarrollo de la empresa.

3. Desarrollar una metodologia de categorizacién de proyectos que contemple en sus
entradas criterios predefinidos de manera que se pueda clasificar cada proyecto de
acuerdo con dichos criterios.

4. Establecer un plan de implementacion para guiar la puesta en funcionamiento de la
metodologia de categorizacion.

Grupo de Interés Prioridad Requisitos

Gerente lyD Muy alta - La metodologia debe ser practica y agil

(Patrocinador) - Debe ser una herramienta para tomar
decisiones

- Ideal que sea un software

- Las salidas deben incluir: tipo de proyecto y
grado de complejidad

- Debe tomar en cuenta no solo criterios
técnicos sino también administrativos que
impacten al departamento

- Debe incluir una sugerencia de horas de
trabajo de acuerdo con el grado de complejidad
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Grupo de Interés

Prioridad

Requisitos

Investigadores de
producto

Alta

- La metodologia tiene que permitir
efectivamente diferenciar entre los diferentes
proyectos

- Debe ser accesible las 24 horas del dia los
siete dias de la semana

- Ideal poder obtener resultados en un plazo de
30 minutos maximo.

- Herramientas y presentacién de resultados
deben ser amigables e incluir ayudas visuales
en la medida de lo posible

Lider de innovacion

Alta

- La metodologia debe ser sencilla de emplear
y no incluir demasiados criterios para la
categorizacion

- Deberia permitir clasificar diferentes tipos de
proyectos

- ldeal que sea compatible con los procesos y
herramientas de innovacion que ya maneja la
Direccion.

Director del proyecto

Media

- Plan de implementacion debe incluir al menos
una sesion o taller de capacitacion con los
usuarios

A partir de los requisitos presentados en el cuadro 9 y la EDT del proyecto

(anexo 2) se construye una matriz de trazabilidad de requisitos. Esta matriz se

presenta en figura 9.

De acuerdo con el PMI (2013), la matriz de trazabilidad de requisitos es un

cuadro que vincula los requisitos del producto desde su origen hasta los

entregables que los satisfacen. La implementacion de una matriz de trazabilidad

de requisitos ayuda a asegurar que cada requisito agrega valor al negocio, al

vincularlo con los objetivos del negocio y del proyecto. Por altimo, proporciona una

estructura para gestionar los cambios relacionados con el alcance del producto.
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Matriz de trazabilidad de requisitos

Proyecto  |Desarrollo de metodologia de categorizacion de proyectos de lyD

Descripcion|Creacion de una metodologia de categorizacion para los proyectos de Investigacion y Desarrollo, que contemple Tos requerimientos del
departamento e incluya la definicion de criterios pertinentes. Ademas se propondra un plan de implementacion para el uso de esta nueva

Caodigo Descripcion de Objetivos del Proyecto |Entrada [Propietario [Prioridad |Disefio del producto |Criterio de aceptacion
Requisito EDT

1 [Incluir criterios Establecer los 1.2.2 |[Gerente lyD |Muyalta |Revision bibliograficay |Seleccion de criterios
administrativos y técnicos  |requerimientos para el encuestas con aprobada por Gerencia de
que impacten al disefio de la herramienta investigadores de Investigacion
departamento de acuerdo a las producto

necesidades actuales del
departamento

2 |Incluir sugerencia de horas|Desarrollar una 1.2.3 |[Gerente lyD |[Muyalta |Disefio de metodologia |PFG aprobadoy
de trabajo de acuerdo al |metodologia de presentacion a Gerencia
grado de complejidad categorizacion de de Investigacion

proyectos

3 |Los resultados deben Desarrollar una 1.23 |[Gerente lyD |Muyalta [Disefio de metodologia [PFG aprobadoy
incluir tipo de proyecto y |metodologia de presentacion a Gerencia
grado de complejidad categorizacion de de Investigacion

proyectos

4 |La metodologia debe ser |Desarrollar una 1.2.3 |[Gerente lyD |Muyalta |Disefio de metodologia |Reporte de pruebas de
préctica y &gil metodologia de producto antes de

categorizacion de implementacion (tiempo
proyectos de aplicacion no mayor a

5 [La metodologia tiene que |Establecer los 1.2.2  [Investigadores [Alta Disefio de metodologia [Reporte de pruebas de
permitir efectivamente requerimientos para el de producto producto antes de
diferenciar entre los disefio de la herramienta implementacion
diferentes proyectos de acuerdo a las

necesidades actuales del
departamento de
Investigacién y desarrollo
de la empresa.

6 |Herramientas deben ser  |Desarrollar una 1.2.3 Investigadores |Alta Ubicacién en la red de  [Reporte de pruebas de
accesibles las 24 horas del|metodologia de de producto la empresa producto antes de
dia los siete dias de la categorizacion de implementacion
semana proyectos

7 |Herramientas y Desarrollar una 1.2.3  [Investigadores [Alta Disefio de metodologia [PFG aprobado y
presentacion de resultados|metodologia de de producto presentacion a Gerencia
deben ser amigables e categorizacion de de Investigacion
incluir ayudas visuales proyectos

8 |Metodologia no debe Establecer los 1.2.2 Lider de Alta Revision bibliografica y |Seleccion de criterios
incluir demasiados requerimientos para el innovacion encuestas con aprobada por Gerencia de
criterios para la disefio de la herramienta investigadores de Investigacion
categorizacion de acuerdo a las producto

necesidades actuales del
departamento de
Investigacién y desarrollo
de la empresa.

9 |La metodologia deberia  |Desarrollar una 1.2.3 Lider de Alta Disefio de metodologia |Reporte de pruebas de
permitir clasificar metodologia de innovacién producto antes de
diferentes tipos de categorizacion de implementacién
proyectos proyectos

10 |Plan de implementacion  |Establecer un plan de 1.2.4  |Director de Media EDT plan de Hoja de asistencia a
debe incluir al menos una  |implementacion para guiar proyecto implementacion capacitacion firmada por
sesion o taller de la puesta en usuarios
capacitacién con los funcionamiento de la
usuarios metodologia de

categorizacion.

Figura 9. Matriz de trazabilidad de requisitos para el disefio de una metodologia de
clasificacion de proyectos de IyD (elaboracion propia).
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4.2.2 Establecimiento de criterios y sub-criterios de complejidad para los proyectos
del departamento.

Para establecer los criterios de complejidad que seran la base de la
metodologia de categorizacion de proyectos se optd por consultar el juicio experto
de los futuros usuarios de la metodologia, un grupo de profesionales que ya

administran los proyectos de investigacion y desarrollo del departamento.

Se optd por emplear el método Delphi, ya que esta técnica de consulta permite
la estructuracién de un proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la hora

de, como un todo, tratar un problema complejo (Astigarraga, s.f.).

La encuesta se llevé a cabo de manera andonima mediante cuestionarios web
establecidos al efecto, esto permitio evitar los efectos de "lideres", respetando
ademas el numero minimo de expertos (siete) para este método sugerido por

diversos autores (Astigarraga, s.f.).

Se utilizaron como referencia los trabajos de Vidal et al. (2011) y Nguyen et al.
(2015) para sugerir dentro del cuestionario una serie de criterios (contexto,
factores organizacionales y complejidad técnica) y sub-criterios que de acuerdo
con los trabajos de estos autores impactan la complejidad de gestionar los
proyectos. El cuestionario inicial suministrado a los expertos se muestra en el

anexo 4.

Una segunda ronda o segundo cuestionario fue necesario para disminuir el
espacio Inter cuartil, esto es cuanto se desvia la opinién del experto de la opinién
del conjunto, precisando la media, de las respuestas obtenidas. Ademas, se
incluyeron sub-criterios adicionales para su evaluacion sugeridos por algunos

jueces en su respuesta al primer cuestionario.
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El cuadro 10 muestra los criterios y sub-criterios evaluados por los expertos

ordenados segun su importancia media (en escala de 1 a 5) para el grado de

complejidad de los proyectos de lyD.

Cuadro 10. Ranking de los criterios y sub-criterios de complejidad para los

proyectos de lyD (elaboracién propia).

Criterio Media | Ranking | Sub-criterio Media | Ranking
Incertidumbre tecnolégica (variedad y
tipo de tecnologias a emplear) 4.71 1
Grado de innovacién en producto o
proceso 4.57 2
Riesgos técnicos 4.33 3
) Experiencia previa del equipo 4.14 4
Complejidad |, o¢ 1 Necesidad de entrenamiento de
Técnica personal 4.14
Requerimientos técnicos familiares 4.00
Disponibilidad comercial de nuevos
materiales aprobados para uso en
planta 4.00 7
Numero y tamafio de pruebas de
escalamiento necesarias 3.86
Fecha de entrega o "Urgencia" 4.71 1
Ambigledad en la definicion del
alcance del proyecto 4.29 2
Disponibilidad de recursos humanos
y material 4.29 3
Presupuesto disponible para el
Factores 4.00 > proyecto 4.14 4
organizacionales Numero de tareas y/o productos
dentro del proyecto 4.14 5
Involucramiento de interesados
(necesidades de comunicacion) 4.00 6
Tamafio del proyecto (en términos de
valor) 3.86 7
Tamaiio del equipo del proyecto 3.29 8
Alineacién con aspectos de la
estrategia organizacional 4.29 1
Contexto 3.86 3
Condiciones de mercado (ej precios,
cantidad y variedad de competencia) 4.14 2
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Criterio Media | Ranking | Sub-criterio Media | Ranking

Regulaciones aplicables al producto

Contexto 3.86 3 del proyecto 3.86 3
Aprobacion de nuevos claims o
caracteristicas funcionales nuevas 3.57 4
Dependencias externas a la
organizacion 3.50 5

Contexto 3.86 3 Complejidad de las relaciones tanto
dentro del equipo como en el entorno 3.43 6
Ubicacion de los miembros del
equipo 3.25 7
Ubicacién geogréfica 3.00 8

Se puede observar que dentro de los criterios o factores macro sugeridos por
Nguyen et al. (2015), la complejidad técnica es la que tiene una relevancia mayor
para los jueces consultados, seguidamente los factores organizacionales y el
contexto que parecen tener una importancia similar. Para los expertos estos tres
factores son relevantes y contribuyen en cierta medida al grado de complejidad de

los proyectos que administran.

No obstante, es importante hacer notar que esto difiere de lo expuesto por
Nguyen et al. (2015), quienes sefialan que en general son los factores
organizacionales los que determinan en mayor grado que tan complejo puede ser
ejecutar un proyecto. Esta diferencia puede deberse a la naturaleza

mayoritariamente técnica del quehacer diario de los expertos consultados.

4.3. Disefio de una metodologia para la clasificacion de proyectos

segun su complejidad

De acuerdo con los requisitos definidos en el apartado 4.2.1, la metodologia de
clasificacion de proyectos de lyD de la Cooperativa Dos Pinos debe permitir
obtener el grado de complejidad de cada proyecto y ademas poder clasificarlo

segun el tipo de proyecto que se esté tratando. Los siguientes apartados
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desarrollan y describen los pasos y las herramientas que forman parte de la

metodologia de categorizacion para los proyectos.

La base para este sistema es el denominado Proceso Analitico Jerarquico (PAJ),
gue permite establecer una estructura de evaluacién multicriterio para aproximar la
complejidad de los proyectos mediante la obtencién de un indice numérico.
Complementan esta estructura de evaluacion el disefio de una huella grafica de
complejidad y el establecimiento de una taxonomia para los proyectos segun dos

criterios del modelo NCTP: incertidumbre tecnolégica y urgencia.

A manera de sintesis, la figura 10 describe la metodologia desarrollada como un
proceso en términos de entradas, técnicas y herramientas, y salidas; tomando
como referencia el esquema para los procesos de la administracién de proyectos
gue emplea el PMI en su guia PMBOK (2013).

/ Entradas \ / Herramientas ytécnicasx / Salidas \

1. ldea o caso de 1. Juicio experto 1. Clasificacién
negocio 2. Matriz de taxonémica del

2. Factores evaluacion de proyecto
ambientales de la complejidad 2. Indices de
empresa 3. Guia de categorias complejidad

3. Activos de los y criterios de 3. Huella grafica de
procesos qle la clasificacion de complejidad
organizacion proyectos

N AN AN /

Figura 10. Metodologia para categorizar proyectos de lyD segun complejidad:

entradas, herramientas y técnicas, y salidas (elaboracion propia)

4.3.1 Definicion de los tipos de proyecto de lyD en la cooperativa
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Actualmente el departamento ya cuenta con una taxonomia o clasificacion de
los proyectos desarrollada hace algunos afios de forma empirica y basada en el
grado de innovacion del producto (formula) para establecer el tipo de proyecto.

Este sistema de clasificacion se muestra en el cuadro 11.

Cuadro 11. Clasificacion actual segun tipo de proyecto de lyD en la
Cooperativa Dos Pinos (fuente: Bolafios, 2017).

Tipo de proyecto Descripcion

1 Nueva Mismo granel con diferente presentacion

presentacion y/o marca

2 Nuevo sabor Misma base con diferente sabor
Nueva base Innovacion
4 Reformulacion Cambios de mejora o ingredientes

Con base a los resultados obtenidos en el apartado 4.2.2, donde se establecio
la importancia del sub-criterio de incertidumbre tecnol6gica dentro de la estructura
de complejidad de los proyectos de lyD, se sugiere adoptar la propuesta de
categorizacion de proyectos del modelo NTCP expuesto por Nga Dao (2011) y
desarrollado por Shenar y Dvir en 2004. Las cuatro categorias o tipos de proyecto

en el modelo son:

1) Baja tecnologia: tecnologias existentes y bien establecidas.

2) Tecnologia media: principalmente tecnologias existentes o de base combinadas
con nuevas caracteristicas.

3) Alta tecnologia: tecnologia nueva pero existente.

4) Super-tecnologia: tecnologia inexistente, objetivos del proyecto bien definidos,

Estas categorias pueden hacer referencia tanto a la tecnologia a nivel de

ingredientes y formula como a los procesos de produccion también, por lo que se
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considera una clasificacion un poco mas robusta que la actual que contempla solo

el cambio en las formulaciones; esto representaria una mejoria.

Adicionalmente, por la naturaleza del negocio y el tipo de proyectos que se
llevan a cabo en el departamento, se propone categorizar los proyectos en
términos del tiempo requerido (cronograma o urgencia) para la entrega o
lanzamiento de los productos, siguiendo como base igualmente lo establecido en

el modelo NCTP. En este caso las categorias son:

e Regular: el tiempo no es critico para el éxito.

e Competitividad rapida: impulsada por el tiempo a medida que se inician
para aprovechar las oportunidades del mercado y las ventajas estratégicas.

e Proyectos criticos o blitz: el tiempo es un factor clave para el éxito; los
proyectos son el resultado de eventos emergentes que tienen el potencial

de disuadir a la organizacion.

El establecimiento del tipo de proyecto en términos de la incertidumbre
tecnologica y la urgencia permitira a los usuarios darse una idea inicial de la
complejidad que conlleva administrar un proyecto. Segun el analisis llevado a cabo
en el apartado 4.2.2 estos dos factores son considerados como criticos para la

administracion de los proyectos de lyD.

4.3.2 Definicion de los criterios para evaluar la complejidad de los proyectos de
lyD
Para que los usuarios puedan llevar a cabo la evaluaciébn multicriterio de la
complejidad de un proyecto se disefid la siguiente guia que incluye los sub-
criterios del cuadro 12 y los temas a considerar antes de asignar cualquier nota o

medida mas adelante.
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Cuadro 12. Sub-criterios de complejidad para la estructura de evaluaciéon de

complejidad (fuente: elaboracion propia).

Sub-criterio Temas por considerar
Incertidumbre ¢ Qué tanta certeza existe con respecto a la variedad y tipo de
tecnoldgica tecnologias a emplear en el proyecto? ¢ Las tecnologias son nuevas

para la cooperativa?

Grado de innovacion
en producto o proceso

¢ El proyecto implica innovacién a nivel de productos o procesos?
¢ Las innovaciones son extensiones de productos existentes, no
requieren cambios de uso, son compatibles con la infraestructura
actual, aportan beneficios incrementales, o representan un cambio

radical en la forma en que se hacen las cosas?

Riesgos técnicos

¢ Se vislumbran posibles problemas de disefio o implementacion para
los productos y procesos que impacten calidad o fecha de entrega en
una forma predecible? ¢ Existen maneras de eliminar o mitigar estos

riesgos?

Experiencia previa del
equipo

¢, Cudl es la base de conocimientos del equipo, incluido el director del
proyecto? ¢ El equipo tiene experiencia en la entrega de trabajos
similares? ¢ El conjunto de habilidades funcionales de los miembros
del equipo es apropiado para el proyecto? ¢ Estan todas las

habilidades representadas?

Necesidad de
entrenamiento de
personal

¢, Es necesario que los miembros del equipo o los operadores de

planta reciban algun tipo de capacitacion para realizar el trabajo?

Requerimientos
técnicos familiares

¢ Los requisitos técnicos del proyecto son familiares para el grupo?

En el pasado, ¢.el grupo desarrollé o entreg6 requisitos similares?

Disponibilidad
comercial de nuevos
materiales aprobados
para uso en planta

¢,Son necesarias materias primas 0 empaques nuevos? ¢ Es posible
gue estos materiales cumplan con los requisitos del proyecto
(caracteristicas sensoriales, maquinabilidad, costo, tiempo de
entrega) y de inocuidad de la planta (requerimientos microbiolégicos
y de alérgenos)?

Numero y tamafio de
pruebas de
escalamiento
necesarias

¢ Qué tan compleja es la programacion de las pruebas industriales
gue se estiman necesarias inicialmente para el proyecto? ¢ Cual es el

batch minimo de produccién para las pruebas?
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Sub-criterio

Temas por considerar

Fecha de entrega o
"Urgencia"

¢, Se ha establecido un plazo firme para entregar el proyecto? ¢La
fecha limite permitird completar el proyecto a tiempo o es demasiado
restrictivo?

Ambigledad en la
definicion del alcance
del proyecto

¢ Los objetivos del proyecto estan claramente definidos? ¢ Se

recibieron definiciones claras de los entregables?

Disponibilidad de
recursos humanos y
material

¢ Estan disponibles los miembros del equipo? ¢ Hay prioridades
conflictivas? ¢ Estan disponibles los equipos y cAmaras de laboratorio
y planta piloto necesarios?

Presupuesto
disponible para el
proyecto

Considerar todos los posibles gastos, desde compra de muestras
para pruebas industriales hasta analisis especializados ¢ Existe
presupuesto para estos gastos en las cuentas respectivas?

Numero de tareas y/o
productos dentro del
proyecto

Se considera que a mayor numero de SKUs el proyecto conlleva mas

horas de trabajo

Involucramiento de
interesados
(necesidades de
comunicacion)

A mayor nimero de interesados en el proyecto, tanto internos como
externos, se requiere del establecimiento de mas canales de
comunicacion y posiblemente se deban gestionar mas requisitos

¢ Existen procesos para comunicarse con las partes interesadas,

recibir aprobacién y retroalimentacion?

Tamairio del proyecto
(en términos de valor)

¢, Cudl es el valor esperado del producto del proyecto para la
organizacion? A mayor valor hay mas interés y presion sobre el

equipo del proyecto

Tamairio del equipo del
proyecto

¢ El equipo del proyecto es suficientemente grande?

Alineacién con
aspectos de la
estrategia

organizacional

Se considera gue los proyectos que estén mejor alineados con la
estrategia de la cooperativa avanzaran mas facilmente por los

diferentes procesos de gestidn ya que son prioritarios

Condiciones de
mercado (ej. precios,
cantidad y variedad de
competencia)

¢Las condiciones de mercado existentes son favorables para la
comercializacién de los productos del proyecto? ¢ Es el costo de los

productos a desarrollar muy restrictivo?
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Sub-criterio

Temas por considerar

Regulaciones
aplicables al producto
del proyecto

¢ Existen normativas especificas que regulen o restrinjan algun
aspecto para los productos del proyecto?

Aprobacion de nuevos
claims o
caracteristicas
funcionales nuevas

¢ El desarrollo del proyecto exige realizar o presentar resultados de
investigaciones cientificas para respaldar caracteristicas funcionales

en los productos ante la autoridad competente?

Dependencias
externas a la
organizacion

¢ El éxito del proyecto depende grupos externos (ej. Organizaciones
gubernamentales)? ¢ El proyecto se trata de una alianza con un ente

gubernamental u otra empresa?

Complejidad de las
relaciones tanto dentro
del equipo como en el
entorno

¢ El éxito del proyecto depende de tener influencia hacia algin grupo
interesado en el proyecto para obtener colaboracion? ¢ Cuan
complejas seran las necesidades de comunicacion? ¢Hay canales

bien establecidos?

Ubicacion de los
miembros del equipo

¢, Cual es la ubicacion general del equipo? ¢,Los miembros del equipo

estan ubicados en el mismo edificio, division u organizacién?

Ubicacion geogréfica

¢,La ubicacion del proyecto es la misma que la del equipo en

general?

4.3.3 Establecimiento de la estructura jerarquica multicriterio de evaluacion de

complejidad

Para generar la matriz de evaluacion multicriterio de la complejidad de los

proyectos de lyD se utiliza la metodologia del PAJ. Este proceso es una teoria de

medida a través de las comparaciones por parejas y se basa en los juicios de

expertos para derivar escalas de prioridad (Saaty, 2008). Son estas escalas las

gue permiten medir variables intangibles en términos relativos. Las comparaciones

se hacen usando una escala de juicios absolutos que representa cuanto mas, un

elemento domina a otro con respecto a un determinado atributo.

Para este fin se empled la denominada escala de Saaty, que se muestra en el

cuadro 13. Los cuestionarios de evaluacion de criterios y sub-criterios

completados por los expertos en el apartado 4.2.2 sirvieron de guia para
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establecer una relacion cualitativa con la escala de Saaty y desarrollar el proceso
de “pesaje” del PAJ.

Cuadro 13. Escala de importancia relativa (adaptado de Saaty, 2008).

Escala Calificacion numérica Reciproco
Importancia absoluta de 9 1/9
un criterio sobre otro

Importancia demostrada 7 1/7
de un criterio sobre otro

Fuerte importancia de un 5 1/5
criterio sobre otro

Débil importancia de un 3 1/3
criterio sobre otro

Ambos criterios son de 1 1
igual importancia

Nota: los valores 2,4, 6 y 8 son intermedios entre dos juicios adyacentes que se emplean cuando
es necesario un término medio entre las intensidades.

En un primer paso, el cuadro 14 presenta la matriz de comparacion de los
criterios o factores macro de complejidad determinados en 4.2.2, a saber:
complejidad técnica, factores organizacionales y contexto del proyecto. El cuadro
15 ejemplifica el calculo del autovector o “peso” de cada uno de estos criterios

segun su aporte relativo al indice de complejidad general de un proyecto.

Cuadro 14. Matriz de comparacion de criterios de complejidad (elaboracién

propia).

Complejidad Factores Contexto

técnica organizacionales
Complejidad 1 3 5
técnica
Factores 1/3 1 3
organizacionales
Contexto 1/5 1/3 1
Total 1.53 4.33 9

Resultados

Complejidad 1/1.53=0.653 0.692 0.556
técnica
Factores 0.33/1.53 = 0.230 0.333
organizacionales 0.215
Contexto 0.2/1.53=0.131 0.076 0.111
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Nota: Razén de consistencia RC= 0.04

Cuadro 15. Calculo del autovector (“peso”) de cada criterio de complejidad

del PAJ del cuadro 14 (elaboracion propia).

Criterios Calculo de Autovector Autovector
Complejidad técnica (0.653+0.692+0.556)/3 0.6333 (63.33%)
Factores (0.215+0.230+0.333)/3 0.2606 (25.05%)
organizacionales
Contexto (0.131+0.076+0.111)/3 0.1062 (10.62%)

Se puede observar como el criterio de complejidad técnica cuenta con un peso
mayor (autovector) o contribuird mayormente a la complejidad del proyecto que los

criterios relativos al contexto o los factores organizacionales.

Los siguientes pasos en el desarrollo de la estructura de evaluacion de
complejidad serian determinar el peso relativo de cada sub-criterio en un nivel
inferior con respecto al peso del criterio o factor macro, para luego poder obtener
una matriz de célculo. Las matrices de “pesaje” para los sub-criterios se pueden

encontrar en el anexo 5.

La consistencia de los juicios del PAJ llevado a cabo puede ser evaluada
mediante la razon de consistencia (RC), un indice no estadistico que viene dado
como el cociente entre el indice de consistencia (IC) y el indice de consistencia
aleatorio (ICA).

RC = IC/ICA.

Se considera que valores de RC menores o iguales a 0.1 son sefial de un nivel

razonable de consistencia en las comparaciones pareadas realizadas (Hurtado y
Bruno, s.f.). En este caso particular los RC obtenidos para las cuatro matrices de
comparacion pareada son inferiores a 0.10, lo que demuestra consistencia en las

diversas comparaciones realizadas.
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Subcriterio Autovector |Nota Criterio Autovector |Indice
Incertidumbre tecnoldgi iedad y tipod
: gica (variedad y tipo de 0.2909
tecnologias a emplear)
Grado de innovacion en producto o proceso 0.2153
Riesgos técnicos 0.1332
Experiencia previa del equipo 0.0896 B o
Necesidad de entrenamiento de personal 0.0896 Complejidad Técnica 0.633 0
Requerimientos técnicos familiares 0.0720
Disponibilidad ial d
por'n ilidad comercial de nuevos 0.0720
materiales aprobados para uso en planta
Numergytamano de pruebas de escalamiento 0.0373
necesarias
Fecha de entrega o "Urgencia" 0.3173
Ambigiliedad en la definicidn del alcance del
0.1419
proyecto
Disponibilidad de recursos humanos y material 0.1419
Presupuesto disponible para el proyecto 0.1158 Factores 0,260 0
Numero de tareas y/o productos dentro del 0.1158 organizacionales '
proyecto '
Involucramiento de interesados (necesidades
e (necesi 0.0782
de comunicacion)
Tamafio del proyecto (en términos de valor) 0.0568
Tamafio del equipo del proyecto 0.0324
Allneéao.n con aspectos de la estrategia 0.2788
organizacional
Condiciones de mercado (ej precios, cantidad y 0.2178
variedad de competencia) '
Regulaciones aplicables al ducto del
& P productode 0.1609
proyecto
Aprobacién de nuevos claims o caracteristicias 0.0894 Contexto 0.106 0
funcionales nuevas '
Dependencias externas a la organizacidn 0.0867
Complejidad de las relaciones tanto dentro del
. 0.0867
equipo como en el entorno
Ubicacion de los miembros del equipo 0.0471
Ubicacién geografica 0.0325
Indice de Complejidad Global
0

Figura 11. Matriz para la evaluacion de complejidad de los proyectos de lyD
(elaboracion propia).

La matriz de calculo y evaluacion de complejidad global se muestra en la figura
11 y mediante su uso los usuarios pueden conocer el peso relativo de los

proyectos o alternativas con respecto a la complejidad a través de su respuesta a
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cada sub-criterio, lo que idealmente permitiria a la organizacion poder priorizar los

proyectos y asignar recursos de una manera calculada y no intuitiva.

En esta matriz las columnas sefialadas como autovector representan los pesos
de cada elemento dentro de la complejidad total del nivel superior. Por ejemplo, es
posible afirmar que la fecha de entrega o urgencia representa el 31.73% de la
complejidad asociada a factores organizacionales. A su vez este Ultimo criterio es
responsable del 26.0% de la complejidad global de un proyecto de lyD segun el

analisis realizado.

Mediante el uso de la matriz los usuarios pueden calcular un indice de
complejidad general del proyecto, asi como también indices para evaluar la
complejidad asociada a cada criterio o factor macro. Los usuarios deberan editar
las casillas de la columna nota asignando un valor de 1 a 10 para cada sub-
criterio, donde 1 representa la complejidad mas baja y 10 el escenario mas
complejo posible. La matriz calcula automéaticamente los indices de complejidad y
los expresa como valores que van igualmente de 1 a 10, donde 1 representa un

valor minimo de complejidad y 10 un valor maximo.

Para asignar las notas o calificaciones se recomienda tomar como referencia lo
expuesto en la guia del cuadro 12, asi como también los activos de los procesos
de la organizacion (procesos y procedimientos de la cooperativa, base de
conocimiento corporativa) y los factores ambientales de la cooperativa (estandares
de la industria y gubernamentales, recursos humanos existentes, tolerancia al

riesgo de los interesados, etc.)

La idea es que la herramienta facilite rapidamente a los comités de aprobacion
de alto nivel no solo determinar qué tan complejo es un proyecto, sino ademas
identificar las fuentes principales de esa complejidad para cada proyecto. Esto
porque dos alternativas pueden generar un indice de complejidad similar, pero la

forma en que deben ser administradas por el equipo del proyecto puede variar en
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funcién del tipo de proyecto y las fuentes de su complejidad, como se explicara en

el siguiente apartado.

4.3.4 Categorias segun complejidad y obtencion de la “huella” grafica

En cuanto a la taxonomia segun grado de complejidad, se propone una
clasificacion inicial como la mostrada en el cuadro 16. Esta sugerencia en la
division de los proyectos y las horas de trabajo asociadas es subjetiva y debera
ser verificada con el uso paulatino de la matriz por los usuarios acomparfiada de
indicadores de desempeiio que respalden la eficiencia del uso de los recursos
asignados a los diferentes tipos de proyectos, por ejemplo medicion de tiempos y

cumplimiento de cronogramas.

Cuadro 16. Clasificacion de proyectos segun indice de complejidad
(elaboracién propia)

indice de Complejidad Complejidad Horas de
trabajo
asociadas
10.0-7.0 Alta 96
6.9-4.0 Media 68
3.9-0.0 Baja 32

Las horas asociadas a cada categoria se derivan del esquema mostrado en el
cuadro 17, y cuyas premisas pueden ser modificadas por la organizacion conforme

se validen los tiempos relativos a cada grupo de tareas.
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Cuadro 17. Numero de horas de trabajo segun complejidad del proyecto y

grupos de tareas (elaboracion propia).

Complejidad | Investigacion | Pruebas Trabajo Pruebas de | Traslados
del proyecto piloto administrativo | escalamiento
Alta 16 24 16 24 16
Media 8 24 16 16 4
Baja 0 8 16 8 0

Es importante también hacer notar a los usuarios de la metodologia que la
clasificacion mostrada en el cuadro 16 puede ser igualmente aplicable a cada
criterio o factor macro de la estructura jerarquica. En otras palabras, es posible
separar los proyectos segun su complejidad técnica, la criticidad de su tiempo de

entrega o bien la dificultad asociada a factores organizacionales.

Ademas, al final del apartado anterior se mencion6 que dos alternativas o
proyectos pueden generar un indice de complejidad global similar, pero la forma
en que deben ser administradas por el equipo del proyecto puede variar en funcién
de las fuentes de su complejidad. Para tratar de ampliar el panorama de los
administradores y sacar mas provecho a la matriz de evaluacion se propone
dentro de la metodologia la presentacién de un mapa o huella grafica que incluye
algunos de los sub-criterios mas relevantes sefialados por el panel experto

consultado en el apartado 4.2.2.

Estos 5 sub-criterios fueron seleccionados con base al aporte que hacen al
indice global de complejidad determinado mediante el PAJ e incluyen:
incertidumbre tecnoldgica, grado de innovacidn producto-proceso, riesgos

técnicos, fecha de entrega y experiencia previa del equipo.

La figura 12 presenta un ejemplo del resultado obtenido para un proyecto ficticio
al que simplemente se denominé proyecto A. Cada vértice del grafico corresponde

a una escala de evaluacion del 1 al 10 para la intensidad relativa de cada sub-
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criterio. En el ejemplo se puede interpretar que el proyecto A tiene una alta
incertidumbre tecnoldgica y una fecha de entrega algo restrictiva, lo que implicaria
que posiblemente se necesite asignar un adecuado numero de personal al

proyecto con el fin de entregar resultados a tiempo y con la calidad deseada.

Huella Grafica

Incertidumbre tecnologica

Grado de innovacion en

Experiencia previa del equipo
P P quip producto o proceso

Proyecto A

Fecha de entrega Riesgos técnicos

Figura 12. Ejemplo de la “huella” grafica de complejidad para proyectos de lyD en

la cooperativa (elaboracién propia).

Gransberg et al. (2013) sefialan que un grafico multidimensional de este tipo
ayuda al gerente de proyectos a identificar las fuentes de complejidad para que los
recursos apropiados puedan asignarse y abordar factores criticos antes de que
creen una crisis. Ademas, otro beneficio de esta herramienta es que permite

comparar y priorizar alternativas en forma visual y practica.
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4.4. Propuesta de un plan de implementacion de la metodologia en la

Cooperativa Dos Pinos

Gaw (2010) establece que muchos proyectos tienden a culminar cuando el
producto o el servicio que se crea, pasa a produccién, se reemplaza, se
actualizan, o se modifica. En general, ello ocurre en eventos muy visibles y de
mucha presion, lo que justifica usar un ‘plan de trabajo’ como herramienta. En ese
sentido, podria pensarse que para la implementacion de la metodologia de
categorizacion de proyectos desarrollada en el apartado 4.3 seria aconsejable la
creacion de un plan de trabajo que le permita a la Gerencia de lyD poner en

marcha el uso de dicha metodologia.

Segun Gaw (2010) un plan de trabajo es un mini-proyecto o un mini-enunciado
del trabajo; que en lugar de enfocarse en el esfuerzo de todo el proyecto, se
enfoca solo en un componente de éste, el cual esta delimitado por el tiempo, para
producir un entregable o cumplir con un hito. En este caso particular el
componente en cuestion es la implementacion de la metodologia de

categorizacion disefiada.

Este tipo de planes en general no son demasiado formales porque su audiencia
es el equipo de proyecto tipicamente, y pueden incluir las siguientes secciones:
introduccién, tareas preparatorias, plan de implementacion, plan de
comunicaciones, plan de pruebas, analisis de riesgos, plan de vuelta atras, plan de
post-implementacion, y lista de contactos (Gaw, 2010). La introduccién se refiere a
la creacion de un encabezado que incluya una breve descripcion del proyecto y
del objetivo del plan. Este encabezado se muestra en el cuadro 20 como parte del

plan de implementacion.

A continuacion se desarrollan apartados asociados a tareas preparatorios y al

plan de implementacién de la metodologia disefiada. Otras secciones del plan de
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trabajo sugeridas por Gaw se incluyen como parte del plan de implementacion del

cuadro 19.

4.4.1 Tareas preparatorias

Las actividades preparatorias son aquellas que documentan todas las tareas
necesarias para lograr la implementacion. Segun Gaw (2010) el objetivo no es
volver a crear la EDT vy tratar con todas las actividades que trajeron al equipo
hasta este punto, sino tratar con las actividades criticas que deben ocurrir antes de
la implementacion y que son el tema del plan de trabajo, lo que podria incluir por
ejemplo: comunicarle a los usuarios afectados cuando el sistema estara fuera de
servicio, verificar los respaldos de los datos, de los fuentes, de las

configuraciones, etc.

Cada tarea deberia tener un propietario responsable de asegurar que la tarea
se complete y de informar sobre su estado al resto del equipo del proyecto. En
este caso patrticular se ha levantado una lista de las actividades preparatorias que
se muestra en el cuadro 18. En el cuadro también se detalla el posible

responsable.

Cuadro 18. Listado de tareas preparatorias para la implementacién de
la metodologia disefiada (elaboracién propia).

Descripcion Responsable (s) Duracion
(dias)

Validacion de metodologia disefiada ante la Director de proyecto, 10

UCI (defensa PFG) tutora y lectores PFG

Pruebas preliminares Director de proyecto 2

Elaboracion de presentacion resumen del Director de proyecto 2

PFG

Presentacion resumen PFG ante la Gerencia | Director de proyecto 1

de lyD

Ajustes preliminares Director de proyecto 2

Aprobacién de la propuesta de categorizacion | Gerencia lyD 1

de proyectos
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Descripcion Responsable (s) Duracioén
(dias)
Andlisis del flujo de proceso actual de Director de proyecto 1

generacion de ideas de negocio en Dos Pinos | Gerencia lyD
para adaptar la metodologia disefiada

Revision y depuracion de guia de sub- Director de proyecto 3
criterios de complejidad para la evaluacion Usuarios metodologia

La realizacion de las tareas presentadas en el cuadro 18 es indispensable antes
de pensar en el establecimiento exitoso de las herramientas disefiadas para la
categorizacion de lyD en la cooperativa Dos Pinos. Estas tareas han de ser
llevadas a cabo mayoritariamente por el Director del proyecto, siguen un orden
secuencial sencillo y se espera no tardar mas de 21 dias naturales en su
consecucion, incluyendo la defensa del Proyecto Final de Graduacion (PFG) ante

la universidad.

4.4.2 Plan de implementacion

El cuadro 19 resume las actividades, recursos necesarios, responsables y
cronograma establecido dentro de la propuesta del plan de implementacion. Estas
actividades son fundamentales para el éxito del establecimiento de la metodologia
disefiada. Para cada tarea se estipula un duefio asi como fechas de inicio y fin

asumiendo una secuencia lineal sencilla de las actividades.
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Cuadro 19. Plan de implementacion de la metodologia de categorizacion de
proyectos de lyD (elaboracién propia).

Descripcion: Plan de implementacion metodologia de categorizacion de proyectos

Area de aplicacién: Investigacion y Desarrollo

Objetivo: Establecer una guia para la puesta en funcionamiento de la metodologia de

categorizacion.

Fecha tentativa de inicio: 20 de marzo 2018

Fecha tentativa conclusion:

Presupuesto: 70 000 colones

Lider: Director de proyecto

Marco de
Actividad Recursos necesarios |Responsable tiempo
Plantilla Excel para
analisis de riesgos
Analisis de riesgos Computadora con Director de proyecto |2 dias
acceso a internety (22/03/2018)
Microsoft Office
Guia PMBOK
Computadora portatil
Pruebas de evaluacion con acceso a Microsoft | Director de proyecto | 2 dias
con usuarios Office, plantillas de (26/03/2018)
registro de pruebas
Computadora con
Ajustes finales acceso a internety Director de proyecto |1 dia
Microsoft Office (27/03/2018)
Computadora portatil,
Planificacion de taller de |teléfono, lista de Director de proyecto |1 dia
capacitacion de usuarios | proveedores de (28/03/2018)
refrigerios
Computadora con
Disefio de materiales acceso a internety Director de 2 dias
necesarios para el taller e | Microsoft Office, proyecto/Universidad | (30/03/2018)
instructivo de uso de la Impresora a color, Corporativa Dos
metodologia hojas de papel Pinos
Comunicado oficial para la | Computadora con
implementacion de la acceso a internet, Gerencia de lyD 1 dia
metodologia correo electrénico (30/03/2018)
Computadora portatil
Impartir taller de con acceso a internety | Director de proyecto |1 dia
capacitacion Microsoft Office, video (02/04/2018)
proyector, refrigerio,
sala para 10 personas
Computadora con
Acompafiamiento a los acceso a internet, Director de proyecto |20 dias
usuarios (monitoreo y correo electronico, (02/04/2018)

evaluacion)

Encuesta de
satisfaccion
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Marco de

Actividad Recursos necesarios |Responsable tiempo
Reunion de cierre del Acta de cierre del Director de proyecto/ | 1 dia
proyecto proyecto Gerencia de lyD (03/04/2018)

Guia PMBOK

Plantilla para registro
Levantar y archivar listado | de lecciones Director de proyecto | 1 dia
de lecciones aprendidas |aprendidas (Anexo 6) (03/04/2018)
del proyecto Guia PMBOK

Todas las actividades descritas en el cuadro 19 son fundamentales y
corresponden a buenas practicas de administracion de proyectos, pero se
recomienda seguir los lineamientos establecidos por el INA (2005) para el
planeamiento y desarrollo del taller de capacitacion como pieza central del plan de
implementacion. Segun los autores este taller debe incluir tres secciones:

introduccién, desarrollo y conclusion.

En la introduccidon se debe contemplar una motivacion inicial para resaltar la
importancia del tema y la metodologia desarrollada, un diagndstico para
determinar el grado de conocimiento del grupo sobre el tema asi como la

presentacion del objetivo del taller.

En la fase del desarrollo del taller se intensificara la actividad del grupo de
participantes, seleccionando estrategias metodologicas que estimulen la
creatividad e iniciativa de las personas participantes para el logro de los objetivos
propuestos. Sirve como medio para la adquisicion de actitudes y criterios
deseables (INA, 2005).

La conclusién de la capacitaciéon es la etapa en que el instructor y las personas
participantes podran verificar el aprendizaje logrado durante la sesién, consta de

dos momentos:

a) Resumen o recapitulacién de los temas tratados.
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b) Criterio de desempefio logrado.

Dentro del plan de implementacion del cuadro 19, el analisis de riesgos, las
pruebas de evaluacion y las comunicaciones implicadas corresponden segun Gaw
(2010) a planes subsidiarios dentro de un plan de trabajo para realizar
implementaciones de este tipo. Estos planes se presentan en las siguientes

secciones.

4.4.2.1 Andlisis de riesgos para la implementacién

Para la implementacion de la metodologia de categorizacion se identifican
riesgos pertenecientes a dos grandes causas, estas son: riesgos técnicos (cédigos
RT) y riesgos de los procesos de administracion de proyectos (codigos RA).

Para la evaluacion de los riesgos y su priorizacion se empelan las escalas y que
se muestran en la figura 13, donde se definen los criterios para asignacion de
probabilidad, impacto y riesgo general para la fase de implementacién de la

metodologia.

Escala de probabilidad Escala de impacto Riesgo general del proyecto

Muy probable 0.90 Muy alto 0.80 Alto 0.20-0.99
Bastante probable 0.70 Alto 0.40 Moderado 0.10-0.19
Probable 0.50 Moderado 0.20 Bajo 0.01-0.09
Poco probable 0.30 Bajo 0.10

Muy poco probable 0.10 Muy bajo 0.05

Figura 13. Escalas de evaluacion de probabilidad, impacto y riesgo general para

analisis de riesgos (Elaboracion propia).

El cuadro 20 presenta la identificacién, descripcidn y priorizacion de los riesgos
detectados. En el cuadro 21 se proponen acciones orientadas a disminuir el

posible impacto de estos riesgos.
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Cuadro 20. Identificacion y andlisis cualitativo de riesgos para la
implementacién (elaboracién propia).

Caddigo
del

Riesgo

Causa

Descripcién del

Riesgo

Probabilidad

Impacto

Rango

Tipo de
Riesgo

RT-001

Calidad

Si la comparacion
pareada del analisis
del PAJ no fue
correcta habra
resultados de
estimacion de
complejidad poco

realistas.

0.35

0.60

0.21

Alto

RT-002

Complejidad

Si en la practica
existen criterios de
complejidad no
incluidos en la
metodologia se
puede impactar
negativamente la
calidad de los
resultados de

categorizacion.

0.30

0.50

0.15

Medio

RA-001

Estimacion

Si la estimacién de
la duracion de
tareas preparatorias
y actividades de
implementacién no
es correcta habra
retrasos en la
entrega del

proyecto.

0.30

0.40

0.12

Medio
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Caddigo Causa Descripcién del Probabilidad Impacto Rango | Tipo de
del Riesgo Riesgo

Riesgo

RT-003 Calidad Si la capacitaciona | 0.30 0.40 0.12 Medio

los usuarios es
insuficiente ellos
generaran
resultados erréneos
con la herramienta
lo que generara
problemas de

calidad

RA-002 Estimacion | Si el aproximado de | 0.20 0.20 0.04 Bajo
costos de materiales
y refrigerio para
taller de
capacitacioén fue
insuficiente pueden
generarse
sobrecostos para la
fase de

implementacién

El riesgo general para la implementacion se calcula en un valor de 0.13, lo que
segun la escala definida en la figura 3 representa un riesgo moderado. Para
disminuir este valor se proponen acciones preventivas (riesgos no aceptados) y de

contingencia (riesgos aceptados) que se presentan en el cuadro 21.
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Cuadro 21. Plan de respuesta a los riesgos para la implementacion
(elaboracién propia).

Caddigo
del

riesgo

Tipo de Estrategia

Acciones Preventivas o

de Contingencia

Disparadores
(riesgos

aceptados)

Responsable

RT-001

Mitigar.

Preventiva: Realizar un
repaso del analisis con
un grupo reducido de
expertos del
departamento para
validar comparaciones

Director de

proyecto

RT-002

Aceptar

Contingencia: Ajustar
andlisis base PAJ con los
nuevos criterios de
complejidad pertinentes
determinados por los

usuarios

Comunicado
con
realimentacion

de algun usuario

Director de

proyecto

RA-001

Aceptar

Contingencia: Negociar
con el patrocinador un
margen de tiempo
adicional para la
implementacion de la

metodologia

indice de
desempefio de
cronograma

menor a 0.85

Director de

proyecto

RT-003

Evitar

Preventiva: Realizar una
evaluacion luego de la
capacitacion para
determinar grado de
entendimiento de los

usuarios

Director de

proyecto

RA-002

Mitigar

Preventiva: Presupuestar
un poco mas de lo
proyectado en las
cotizaciones de los

proveedores.

Director de

proyecto
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Es importante anotar que el calculo del riesgo general para el proyecto post-
plan es menor a 0.1 (0.07), disminuyendo el valor original gracias a la propuesta

de acciones concretas en el cuadro 21.

4.4.2.2 Plan de Calidad para la implementacion

Primeramente, se definen en el cuadro 22 los roles y responsabilidades para el

plan de calidad de la implementacion de la metodologia de categorizacion.

Cuadro 22. Roles y responsabilidades del plan de calidad para la
implementacién (elaboracién propia).

Rol Responsabilidades

Director de proyecto Dar seguimiento y velar por el cumplimiento de
todas las acciones que se establezcan para
garantizar la realizacion de los objetivos de
calidad para el proyecto.

Usuarios de la Colaborar con las acciones relativas al

metodologia aseguramiento y control de la calidad del
proyecto cuando lo amerite.

Gerencia lyD Liberar el espacio en agendas aprobado para la
gestion de la calidad del proyecto en el tiempo
requerido.

Oficina de proyectos Apoyar con todos los documentos (plantillas,

listas de chequeo, procedimientos y otros) que se
emplean para apoyar la gestién de calidad del
proyecto.

A continuacion se presenta la politica de calidad para el proyecto, incluyendo
enfoques para la planificacion, el aseguramiento y control de la calidad, asi como

también los dos factores de calidad definidos para la implementacién.
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Enfoque para la planificacion de la calidad del proyecto:

Asegurarse que el proyecto y su implementacion alcanzaran o superaran
las necesidades y expectativas de los interesados mediante la identificacion
y documentacion de requisitos y objetivos de calidad.

Enfoque para el aseqguramiento de la calidad del proyecto:

Proveer evidencia para promover la confianza entre los interesados en el
proyecto de que las actividades relacionadas con la calidad se estan
ejecutando efectivamente; y que todas las actividades planificadas estan
realizandose para proveer la confianza de que el producto cumplira con los
requerimientos establecidos de calidad.

Enfoque para el control de la calidad del proyecto:

Mejorar la calidad mediante el monitoreo y registro de los resultados de
ejecucion de las actividades de calidad para evaluar el desempefio y
recomendar cambios, cuando sea apropiado.

Factores de Calidad:

Desempefio en programa de trabajo lo cual implica cumplimiento de los
hitos establecidos y del plazo total pactado con el patrocinador y los demas
interesados.

Desempefio técnico y funcional de la metodologia disefiada de acuerdo con
requisitos originales establecidos por los interesados.

El cuadro 23 es un resumen de los objetivos de calidad para la implementacion.
En este se detallan los objetivos especificos de calidad, las métricas, las
frecuencias de medicion, los resultados esperados y los responsables de cada

objetivo.
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Cuadro 23. Objetivos y métricas de calidad para la implementacién de la
metodologia de categorizacion (elaboracién propia).

_— Lo Definicion de la Frecuencia Responsable
Objetivo de Métrica - . Resultado del
. métrica (método de o
Calidad (s) q N esperado L cumplimiento
e medicion) medicion s
de la métrica
Asegurar un SPI indice de Minimo Semanal Director de
SPI superior a desempeiio del | 0.95 proyecto
0,95 con el fin cronograma
de garantizar segun método
el del valor ganado.
cumplimiento Los datos
en plazos planificados se
pactado con el obtendran del
patrocinador plan de
implementacion.
Lograr una Escala Calificacion Minimo Una sola Director de
calificacion de | hedonica | promedio de los | 8.0 vez proyecto
los usuarios de usuarios
8.0 0 mas en empleando una
encuesta de escala hedonica
satisfaccion rotulada de 1 a
basada en 10
requisitos de
disefio

Para garantizar el cumplimiento de las metas de calidad se proponen

actividades de aseguramiento y control segun cada requisito. Estas actividades se

presentan en el cuadro 24, e incluyen el seguimiento y mantenimiento del

cronograma para cumplir con fechas pactadas con el patrocinador, asi como

también la realizacion de pruebas preliminares, revision de requisitos y encuestas

de satisfaccion con los usuarios finales de la metodologia.




83

Cuadro 24. Actividades de aseguramiento y control de calidad para la
implementacién de la metodologia de categorizaciéon (elaboracion propia).

Requisito

Actividades de
aseguramiento y control

Frecuencia

Responsable

SP1=20.95

Aseguramiento:
Sesiones de
mantenimiento del
cronograma

Semanal

Director de proyecto

Control:
Determinacion del SPI

Semanal

Director de proyecto

Promedio de
8.0en
encuesta de
satisfaccion
de usuarios

Aseguramiento:
Pruebas preliminares de
la metodologia con
usuarios

Semana 1l

Director de
proyecto/usuarios

Control:

Evaluacion preliminar de
satisfaccion de usuarios
durante pruebas de
producto

Semana 1l

Director de
proyecto/Usuarios

Control:

Verificacion de
cumplimiento de
especificaciones de la
metodologia disefiada
antes de pruebas

Semana 1

Director de
proyecto/Patrocinador

4.4.2.3 Plan de comunicaciones para la implementacion

Definicién de estrategias

En el cuadro 25 se presenta las estrategias de comunicacion que se emplearan

para la implementacion de la metodologia de acuerdo con el grupo interesado en

cuestion. Se incluyen grupos de interesados de medio y alto nivel que tipicamente

estan relacionados a los proyectos de lyD de la empresa.
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Cuadro 25. Estrategias de comunicacion segun grupo de interesados

(elaboracién propia).

Interesado Intereses Estrategia
Apoyo por optimizar uso de Brindar informacién sobre las nuevas herramientas
insumos, procesos, aumento | de categorizacion, haciendo énfasis en el impacto
de control interno, incremento | Positivo que traen.

Gerencia lyD en la productividad, Informar sobre fechas de implementacion del nuevo
mejoramiento de la imagen sistema, con el fin de establecer una familiarizacion
institucional y cumplimiento de los nuevos procesos y obtener aprobaciones del
de objetivos estratégicos. patrocinador.

. Capacitar y brindar informacion sobre las

Usuarios Apoyo por mejorar el herramientas y nuevos procesos a funcionarios

(investigadores
de producto y

desemperio de sus labores.
Esperando obtener una
mayor organizacion y mejor

lideres encargados de bajar la informacion al resto
del departamento.

il‘r:gg\r/:gén) asignacion de tiempos para Brmda_r Informa,C|on s_o_bre el alcanccla del %roy(_ec_tdo (31/
actividades y recursos. como impactaria positivamente en la productivida
y efectividad de las tareas cotidianas.
Especial interés en mejora Informar sobre el alcance del proyecto y en como
Equipo de del cumplimiento de metas mejorara el desempefio del departamento de lyD.

lanzamientos

asociadas a fechas de
entrega para los proyectos.

Suministrar avance sobre el
implementacion.

cronograma de

Comité de
innovacion de
la empresa

Apoyo por llegar a optimizar
recursos, estandarizacion de
procesos, incremento en la
productividad, cumplimiento
de objetivos estratégicos y
modernizacion de la gestion.

Brindar avance del proyecto mediante el plan de
comunicacion establecido, haciendo énfasis en el
cumplimiento de metas y cronograma de la
implementacion.

Administraciéon de las Comunicaciones.

Uso de técnicas y herramientas.

Las herramientas y técnicas utilizadas para gestionar las comunicaciones del

proyecto durante la implementacién son las siguientes:
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- Correo electrénico corporativo para informar al equipo de usuarios sobre la

metodologia de categorizacion. Otras de las funcionalidades que permite al

equipo de proyecto son:

1. Compartir lo que se esta trabajando, hacer preguntas y evacuar

dudas.

2. Facilidad de trabajar de forma remota.

Dar seguimiento a las notas de una reunion.

Llevar los calendarios y compromisos, organizar tareas y dar

seguimiento a los pendientes.

e Reuniones con el patrocinador y los coordinadores de desarrollo para

presentar, revisar y depurar resultados.

Matriz de comunicaciones

El cuadro 26 constituye la matriz de comunicaciones para la implementacion de

la metodologia de categorizacién de proyectos de lyD.

Cuadro 26. Matriz de comunicaciones para la implementacion.

Tipo de
Comunicacion

Dirigido a

Frecuencia

Responsable

Propésitos

Recursos

Inicio de la
implementacion

Patrocinador,
comité de
innovacion y
equipo de
lanzamientos

Una sola vez
via e-mail

Director del
Proyecto

Informar sobre datos
del alcance y
comunicacion sobre
el inicio del proyecto.
Cronograma de
implementacion

Declaracion de
alcance del proyecto
Cronograma de
implementacion

Convocatoria y
presentacion
Taller de
capacitacion

Patrocinador
y usuarios de
metodologia

Una sola vez

Director del
Proyecto

Dar a conocer a los
interesados los
detalles para el uso
de la metodologia

Presentacion
resumen PFG e
indicaciones para
uso de guias 'y
herramientas
Lista de asistencia
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Tipo de Dirigido a Frecuencia | Responsable Propdsitos Recursos
Comunicacion
Brindar a los
Envio de usuarios una guia
instructivo Patrocinador . digital con aspectos Instructivo digital
- : Una sola vez Director de
digital sobre el |y usuarios de . . generales del uso de | sobre el uso de la
: via e-mail proyecto ; .
uso de la metodologia las herramientas y metodologia
metodologia presentacion de
resultados
Recibir y dar
. . realimentacion sobre
Patrocinador, Reuniones
. . . ; el consultas y
Ejecucion y usuarios de quincenales ) .
e . situaciones que
seguimiento de la con Director del ; . o
. ; puedan surgir Minutas de reunion
la metodologia, | coordinadores Proyecto .
. L, o durante los primeros
implementacion | Comité de de
) o . S meses luego de
innovacion investigacion .
implementada la
metodologia
L Al finalizar Plantilla de
Aceptacién de : . . Documentar la L
Patrocinador periodo de Director del ., Aceptacion de
Entregables del .y entrega y aprobacion
del Proyecto | seguimiento de Proyecto Entregables del
Proyecto. ; o del entregable.
implementacion Proyecto.
Cuando se Dar a conocer las
Contrpl de . presfe'nte una Director del _razonesgue Plantilla de Control
cambios al Patrocinador | solicitud de justifican el cambio ;
X Proyecto de Cambios.
proyecto. cambio para el durante la
proyecto. implementacién
Contar con un
Cada vez que repositorio
Incidentes y se registre un . centralizado para Registro de
. o Director del o
Problemas Patrocinador | incidente o un documentar e incidentes y
Proyecto . L
presentados. problema en el informar incidentes y problemas.
proyecto. problemas
presentados.
Durante todas Registro de
Lecciones Patrocinador las fases del Director del | Establecer una base lecciones
Aprendidas proyecto e Proyecto de datos para aprendidas (Anexo
implementacién proyectos futuros. 7)
Patrocinador, Documentar la .
. Comité de : . entrega y aprobacion Informe Final del
Cierre del . 2 Al cierre del Director del proyecto y
innovacion, del proyecto y -
Proyecto . proyecto. Proyecto . : Presentacion de
Equipo de comunicar el cierre :
X Power Point.
lanzamiento del proyecto.
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Formato de reportes

Los formatos de todo tipo de reporte, incluyendo reportes de pruebas, deben de

incluir como minimo los siguientes elementos:

. Fecha

. Organizacion, es decir el nombre de la empresa
. Nombre del organizador/a de la reunién o prueba
. Objetivos de la reunién o prueba

. Lista de Participantes

. Contenido

. Fecha de la siguiente reunion o prueba
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5 CONCLUSIONES

1. Mediante la realizacion del presente trabajo se generd una propuesta para que
el departamento de Investigacion y Desarrollo de la Cooperativa Dos Pinos
comience con la categorizacion sistemética de su cantera de proyectos y la
asignacion de recursos segun el grado especifico de complejidad

multidimensional.

2. Se espera que mediante la correcta categorizacion y gestién de sus proyectos,
la Gerencia de lyD pueda continuar contribuyendo al cumplimiento de las
metas de indicadores del CMI asociados a la Direccion; todo esto en una forma
mas estandarizada evitando el incumplimiento de procedimientos, sobrecargas
de trabajo y subjetividad en la estimacion de cronogramas y presupuestos para

los proyectos.

3. Para el disefio de la metodologia de categorizacion de proyectos se tomaron
en cuenta diversas propuestas encontradas en la literatura, pero también los
requisitos y criterios especificos de los futuros usuarios de las herramientas;

esto con el fin de tener un enfoque mas especifico.

4. Aungue no existe una Unica forma de o enfoque para categorizar proyectos en
las organizaciones, en este caso se empled como base de la metodologia de
categorizacion el método del Proceso Analitico Jerarquico, sefialado por
diversos autores como una herramienta valida para medir la complejidad en

entornos multi-proyecto.

5. Dentro del plan de implementacion de la metodologia disefiada existen cuatro
puntos clave que deben contemplarse para el éxito, a saber: plan de respuesta
a los riesgos, un plan de calidad que incluye pruebas y evaluaciones con los
usuarios, un plan de comunicaciones para garantizar el intercambio efectivo de

informacion, y también un taller de capacitacion para los usuarios.
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6 RECOMENDACIONES

1. Es recomendable que a partir de este proyecto el departamento de IyD
comience a crear y archivar las lecciones aprendidas de cada proyecto, con
el fin de contar con una base de conocimiento mas robusta que permita
mejorar la propuesta de categorizacibn y por tanto sus procesos

administrativos.

2. Se recomienda validar la propuesta de horas de trabajo asociadas a cada
categoria de complejidad mediante una revisién exhaustiva y comparacion
con una base de conocimiento de los proyectos de Investigacion y

Desarrollo.

3. Es clave realizar pruebas de la metodologia con los usuarios como se
detalla en el plan de implementacion, esto para constatar que efectivamente
las herramientas permiten diferenciar y clasificar los diferentes proyectos

que trabaja el departamento de Investigacion y desarrollo.

4. Segun el analisis de riesgos para la implementacion realizado, se
recomienda revisar y depurar, junto a la Gerencia de Investigacion y los
usuarios, la lista de criterios y la guia de temas por considerar para la
asignacion de la nota de complejidad de cada sub-criterio, con el fin de
reducir la subjetividad asociada al juicio de cada experto que empleara la

matriz de evaluacion de complejidad.

5. En trabajos posteriores podria considerarse asociar otras variables a la
categorizacion de proyectos establecida, como por ejemplo un estimado de
costos y las habilidades profesionales del equipo requeridas para cada tipo
de proyecto.
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8 ANEXOS
Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha de firma del Acta Nombre de Proyecto

06/10/2017 Propuesta de disefio de una metodologia para la
categorizacion de los proyectos de Investigacion y
Desarrollo en una empresa procesadora de lacteos y
bebidas.

Areas de conocimiento / procesos | Area de aplicacion (Sector / Actividad)

Grupos de Procesos:iniciacion, Alimentos

planeacion, ejecucion, monitoreo y | Investigacion y Desarrollo

cierre Proyectos

Areas de conocimiento:gestion de

integracion, gestion de tiempo,

gestion de costos, gestion del

alcance, gestion de los

involucrados, gestion de recursos

humanos, gestion de riesgos,

gestion de comunicaciones,

gestion de calidad.

No se incluye el area de gestion de

adquisiciones ya que se estima no

se realizara ninguna compra para la

elaboracion del trabajo

Fecha tentativa de inicio del Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

proyecto

20/11/2017 25/04/2018

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Disefiar una metodologia para la categorizacion de los proyectos de Investigacion y Desarrollo en una
empresa procesadora de lacteos y bebidas, con el fin de obtener criterios objetivos para la asignacion de
los recursos y mas eficacia en el establecimiento de planes de proyecto.

Objetivos especificos

1 Llevar a cabo una revision bibliografica que permita establecer las bases para el desarrollo de la
metodologia de clasificacion de los proyectos de Investigacion y Desarrollo.

2 Establecer los requerimientos para el disefio de la herramienta de acuerdo a las necesidades actuales
del departamento de Investigacion y desarrollo de la empresa.

3 Desarrollar una metodologia de categorizaciéon de proyectos que contemple en sus entradas criterios
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predefinidos de manera que se pueda clasificar cada proyecto de acuerdo a dichos criterios.

4 Establecer un plan de implementacion para guiar la puesta en funcionamiento de la metodologia de
categorizacion.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Actualmente el departamento de Investigacion y desarrollo cuenta con la necesidad real de establecer
una categorizacion de los proyectos que le son asignados de manera que la Gerencia pueda establecer
prioridades y nivelar las cargas de trabajo entre sus colaboradores.

Existe en la empresa un comité de Innovacion que aprueba en un alto nivel los proyectos para
lanzamientos de nuevos productos en sus diferentes fases. Se estima que el departamento de
Investigacion y Desarrollo es responsable en un 70-80% de las actividades de trabajo para este tipo de
proyectos y realiza un diagnostico inicial de la complejidad del proyecto que se incluye en los casos de
negocio. Ademas este departamento también participa activamente en proyectos mas complejos que
incluyen la busqueda y evaluaciéon de nuevas tecnologias y también propuestas e implementacién de
iniciativas de ahorro.

Entre los beneficios que se esperan obtener de la creacién e implementacion de una metodologia de
categorizacion de proyectos se citan:

- Hara del diagnostico inicial de la complejidad de un proyecto, que Investigacion y desarrollo debe
incluir en los casos de negocio, un proceso mas controlado y estandarizado.

- Permitira establecer cronogramas y presupuestos mas realistas de acuerdo al tipo de proyecto.

- Se asignaran los recursos del departamento mas objetiva y eficientemente.

- Se podran establecer facilmente similitudes y diferencias entre los proyectos presentes y los
ejecutados en el pasado. Esto conlleva a una gestion mas asertiva.

- Una administracion eficaz de proyectos permitira cumplir las estrategias y ademés aprovechar las
ventajas competitivas de la Cooperativa.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

El producto final consiste en la creacion de una metodologia de categorizacion para los proyectos de
Investigacién y Desarrollo, que contemple los requerimientos del departamento e incluya la definicidn de
criterios pertinentes. Los entregables especificos son los siguientes:

- Documento sobre revision bibliografica

- Registro de necesidades del departameto de lyD para la clasificacion de sus proyectos

- Metodologia de clasificacion de proyectos

- Plan de implementacion de la metodologia en la empresa, incluyendo un taller de capacitacion
para los desarrolladores de producto.
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Supuestos

1. Hay suficiente informacion tanto publica como propia de la empresa y la universidad para poder
establecer la herramienta de clasificacion de proyectos que se desea.

2. Lainformacién recopilada para la elaboracion del plan de proyecto proviene de fuentes
confiables tanto dentro como fuera de la organizacioén.

3. El proyecto puede ser ejecutado y entregado en 5 meses.

4. Se contara con el apoyo de la Gerencia de Investigacion para la definicidon de los criterios
técnicos mas relevantes que formaran parte de la herramienta.

5. Una sola persona es capaz de investigar, planificar y ejecutar el trabajo del proyecto de
graduacion.

Restricciones

1. La herramienta sera desarrollada para el departamento de Investigacidn y Desarrollo.
Se contara con 5 meses para ejecutar el trabajo y presentar los entregables tanto a la Gerencia
de la empresa y al comité evaluador de la Universidad.

3. No hay presupuesto para acceder a recursos que no sean de caracter publico o propios de la
empresa o de la universidad.

Identificacion de riesgos

Principales riesgos identificados.

1. Una estimacion de las duraciones de las actividades poco realista generara retrasos que
impactaran negativamente el cronograma del proyecto.

2. La subestimacion o sobreestimacion de la importancia de alguno de los criterios de la
herramienta u omision de criterios necesarios en la misma, conllevaran a resultados de
categorizacion que no correpondan a la realidad de los proyectos lo que afectaria el alcance y la
calidad de los entregables.

3. Una mala asignacion de recursos de trabajo generara atrasos con respecto a la linea base del
cronograma lo que afectaria negativamente la fecha de entrega del proyecto.

4. Es posible que se vuelva idispensable el acceso a informacion no gratuita para el desarrollo de la
herramienta, lo que representaria gastos no presupuestados que afectarian la linea base de
costos.

5. La colaboracién de otras areas técnicas de la empresa, como producccion o aseguramiento de
calidad, permitiria establecer criterios mas robustos lo que mejoraria la calidad de la herramienta
a desarrollar.

Presupuesto

Se estima un presupuesto aproximado de 1.500.000 colones ($2586), segun se detalla:

Servicios profesionales = 1.380.000 colones ($2380)
Materiales y refrigerio taller de capacitacion = 70.000 colones ($120)
Copias en fisico del TFG = 50.000 colones ($86)
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Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Entrega de revision bibliografica | 05/12/2017 20/12/2017
Lista de requerimientos definida | 09/01/2018 24/01/2018
y aprobada

Metodologia de categorizacion | 25/01/2018 09/02/2018
definida

Plan de implementacion 12/02/2018 27102/2018
redactado

Informacion historica relevante

El proyecto se desarrollorard como una propuesta para la Cooperativa de Productores de Leche Dos
Pinos, que esta integrada por mas de 1.900 asociados productores y trabajadores, y cuenta con méas
de 4.900 colaboradores en la region de Centroamérica y el Caribe. La principal linea de negocio de la
Cooperativa es el procesamiento de productos lacteos y bebidas, por lo que constantemente se estan
lanzando al mercado regional nuevos productos para desarrollar y fortalecer el liderazgo en innovacion.

Dentro del departamento de Investigacion y desarrollo se han realizado esfuerzos pasados para tratar de
establecer una clasificacion de los proyectos. No obstante estos esfuerzos han sido mas de caracter
practico y se cree es necesario contar con una herramienta mas robusta que se apoye mas en una
investigacion formal y en las buenas practicas de gestidn de proyectos.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
Gerente de Investigacion y Desarrollo (Patrocinador del proyecto)
Investigador de Producto Senior (Director del proyecto)

Involucrados Indirectos:

Director de Mercadeo e Investigacion
Comité de innovacion de la empresa
Investigadores de producto

Jefaturas tecnicas de produccién
Equipo de lanzamientos

Lider de Innovacion lyD

Director de proyecto: T A
Esteban Boza Méndez. T // aTa'
e __i._\
Firma:
Autorizacion de: Firma:
Yorlenny Hidalgo M.
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114
Notificacion inicio
tutoria

112
Documentos iniciales

12
Avances

121
Avancel: Objetivo 1

122
Avance 2: Objetivo 2

123
Avance 3: Objetivo 3

1.24
Avance 4: Objetivos 4
y5

1.25
Aprobacién tutor

1.3
Asignacion

132
Envio PFG

133
Informe de revision

14
Tutorias de ajuste

1441
Correcciones

14.2
Envio PFG

143
Segunda revision

15
Evaluacion

1.5.1
Aprobacion lectores

152
Calificacion

1.53
Aprobacién final
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MNombre Duracion Inicio Terminado
1PFG 113 days | 20/111/17 08:00 AM 25/04/18 05:00 PM
1.1 Inicio PFG 11 days | 20/M111/17 08:00 AM 4/12/1T7 05:00 PM
1.1.1 Inicio de tutoria 1 day| 20/11/17 08:00 AM 2001117 0500 PM
1.1.2 Documentos iniciales 10 days | 21/11/17 08-00 AM 41217 05:00 PM
1.2 Avances days |5/12/17 08:00 AM 1/03/18 05:00 PM
1.2.1 Avance 1 12 days | 512717 08:00 AM 20/M112/M17 05:00 PM
Periodo de vacaciones 11 days | 24/12/17 08-00 AM 8401/18 05:00 PM
1.2.2 Avamce 2 12 days | W01/18 08:00 AM 244/01/18 D500 PM
1.2.3 Avance 3 12 days | 25/01/18 08-00 AM 9402/18 D5:00 PM
1.2.4 Avance 4 12 days | 12/02/18 08-00 AM 2TM02/18 D500 PM
1.2.5 Aprobacion tutor 2 days | 28/02/18 08:00 AM 1/03/18 D5:00 PM
1.3 Lectores 16 days | 2/03/18 08:00 AM 23/03/18 05:00 PM
1.3.1 Asignacion 5 days | 2103718 08:00 AM 8/03/18 D5:00 PM
1.3.2 Erwio de PFG 1 day| /03718 08:00 AM S9403/18 D5-00 PM
1.3.3 Informe de revision 10 days| 12/03/18 OB-00 AM Z303/18 0500 PM
1.4 Tutorias de ajuste 18 days | 26/03/18 08:00 AM 18/04/18 05:00 PM
1.4.1 Comedonas PFG T days | 26/03/18 08:00 AM 30418 05:00 P
1.4.2 Enwio 1 day | 4/04/18 08:00 AM 40418 D5:00 PM
1.4.3 Segunda revision lectores 10 days | 504718 08:00 AM 18/D4/18 D500 PM
1.5 Evaluacion 5 days |13/04/18 08:00 AM 25/04/18 05:00 PM
1.5.1 Aprobacion leciores 2 days | 18/04/18 08:00 AM 20/D4/18 D500 PM
1.5.2 Calificacion 3 days | Z3/04/18 08:00 AM 25/D4/18 D500 PM
1.5.3 Aprobacion final PFG 0 days | 25004718 05:00 PM 25/D4/18 D500 PM
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Anexo 4: Cuestionario Web para establecer criterios y sub-criterios de

complejidad

1. Desde su perspectiva como administrador de proyectos de lyD, cite los principales

factores que segun su criterio definen la complejidad de los proyectos que administra.

2. A continuacion se enlistan criterios para evaluar la complejidad del contexto para la

realizacion de proyectos. Seleccione en la escala que se le presenta el grado de relevancia

de estos criterios (qué tanto impacto tienen en la complejidad) para los proyectos que usted

administra regularmente.

Criterios

No aplica

Ubicacion geografica del proyecto

Ubicacién de los miembros del equipo

Dependencias externas a la organizacion

Regulaciones aplicables a los productos

Complejidad de relaciones dentro y fuera del

equipo

Alineacion con aspectos de la estrategia

organizacional

Condiciones del mercado (ej. precios,
competencia)

1 =Poco relevante 2= mas o menos relevante 3=relevante 4= muy relevante 5= critico

Otros:
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3. A continuacion se enlistan algunos criterios para evaluar la complejidad técnica de los

proyectos. Seleccione en la escala que se le presenta el grado de relevancia de estos

criterios (qué tanto impacto tienen en la complejidad) para los proyectos que usted

administra.

Criterios

No aplica

Incertidumbre tecnoldgica (variedad y tipo de

tecnologias a emplear)

Grado de innovacion en producto o proceso

Experiencia previa del equipo

Requerimientos técnicos familiares

Numero y tamafio de pruebas de

escalamiento necesarias

Disponibilidad  comercial de  nuevos

materiales aprobados para uso en planta

Riesgos técnicos

1 =Poco relevante 2= mas 0 menos relevante 3= relevante 4=muy relevante 5= critico

Otros:

4. Abajo se enlistan algunos criterios para evaluar la complejidad organizacional de los

proyectos en general. Seleccione en la escala que se le presenta el grado de relevancia de

estos criterios (qué tanto impacto tienen en la complejidad) para los proyectos que usted

administra.

Criterios

No aplica

Ambiguedad en la definicidn del alcance del

proyecto

Fecha de entrega o "Urgencia”




102

Presupuesto disponible para el proyecto

Disponibilidad de recursos humanos Yy

material

Involucramiento de interesados (necesidades

de comunicacion)

Tamario del proyecto (en términos de valor)

1 =Poco relevante 2= mas o menos relevante 3=relevante 4= muy relevante 5= critico

Otros:

5. A continuacion se enlistan tres factores macro que afectan el grado de complejidad para

la administracion de proyectos. Seleccione en la escala que se le presenta el grado de

relevancia de estos factores (qué tanto impacto tienen en la complejidad) para los proyectos

que usted administra regularmente.

Criterios

No aplica

Factores organizacionales

Contexto

Complejidad técnica

1 =Poco relevante 2= mas 0 menos relevante 3= relevante 4= muy relevante 5= critico




Anexo 5: Matrices de comparacion pareada de

complejidad de cada criterio o factor macro del PAJ.

Criterio: Complejidad técnica

los sub-criterios de

Incert Grado | Riesgo | Exp. | Nec. | Req. | Nuev. | Prueb.
Tecn Innov. | Técnico | Equip | Entre. | Técn. | Mat. | Escala.
Incert 1 2 3 3 3 4 4 5
Tecn
Grado 1/2 1 2 3 3 3 3 5
Innov.
Riesgo 1/3 1/2 1 1 1 3 3 4
Técnico
Exp. 1/3 1/3 1 1 1 1 1 3
Equip
Nec. 1/3 1/3 1 1 1 1 1 3
Entre.
Req. 1/4 1/3 1/3 1 1 1 1 2
Técn.
Nuev. 1/4 1/3 1/3 1 1 1 1 2
Mat.
Prueb. 1/5 1/5 1/4 1/3 1/3 1/2 1/2 1
Escala.
Total 3.20 5.03 8.92 11.33 | 11.33 | 1450 | 1450 | 25.00
Nota: Razo6n de consistencia RC= 0.02
Criterio: Factores organizacionales
Fecha Alcanc. | Recur. | Presu. | Num. | Invol | Tam. | Tam.
entreg Disp. Disp. | Tareas | Inters | Proy. | Equipo
Fecha 1 3 3 3 3 4 5 6
entreg
Alcanc. 1/3 1 1 1 1 3 3 5
Recur. 1/3 1 1 1 1 3 3 5
Disp.
Presu. 1/3 1 1 1 1 1 3 3
Disp.
Num. 1/3 1 1 1 1 1 3 3
Tareas
Invol 1/4 1/3 1/3 1 1 1 1 3
Inters
Tam. 1/5 1/3 1/3 1/3 1/3 1 1 3
Proy.
Tam. 1/6 1/5 1/5 1/3 1/3 1/3 1/3 1
Equipo
Total 2.95 7.87 7.87 8.67 8.67 | 14.33 | 19.33 | 29.00

Nota: Razo6n de consistencia RC= 0.03




Criterio: Contexto
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Alin Cond. | Reg Nuev | Dep. | Compl | Ubic. | Ubic
Estrategia | Merc | aplica | Caract | Extern | Relac. | Miem | Geog
Alin 1 2 3 3 3 3 5 5
Estrategia
Cond. 1/2 1 2 3 3 3 5 5
Merc
Reg 1/3 1/2 1 2 3 3 3 5
aplica
Nuev 1/3 1/3 1/2 1 1 1 3 3
Caract
Dep. 1/3 1/3 1/3 1 1 1 3 3
Extern
Compl 1/3 1/3 1/3 1 1 1 3 3
Relac.
Ubic. 1/5 1/5 1/3 1/3 1/3 1/3 1 3
Miem
Ubic 1/5 1/5 1/5 1/3 1/3 1/3 1/3 1
Geog
Total 3.23 4.90 7.70 11.67 | 12.67 | 12.67 | 23.33 | 28.00

Nota: Razén de consistencia RC= 0.04



Anexo 6: Plantilla para registro de lecciones aprendidas
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Proyecto: Plan de implementacién metodologia de categorizacion de proyectos

Director de proyecto:

Fecha de inicio:

Fecha de conclusion:

Numero de leccién aprendida:

Descripcion de la leccion aprendida:

Entregable afectado:

Descripcion del
problema

Causaraiz

Acciones
correctivas

Resultado
obtenido




