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RESUMEN

La transformacion digital de la sociedad y organismos han estimulado un capital valioso: la
informacion. Nos estamos involucrando en un entorno en donde la economia, la cultura, y el
bienestar social, dependeran cada vez més de las nuevas tecnologias de informacién. La
informacidn es conocimiento, para un analisis y toma de decisiones asertivos.

La motivacion del presente estudio es evaluar los factores de los Sistemas de Informacion de
Administracion de Proyectos (PMIS) que influyen en los procesos de control administrativos en
una compafiia dedicada al desarrollo de proyectos de automatizacion industrial, con la finalidad
de emitir estrategias para su mejora y aprovechamiento continuo.

Multiples investigaciones internacionales han evaluado la contribucién que tienen los PMIS
en los resultados organizacionales, asi como en el desempefio de proyectos. El presente estudio
desarrollara un modelo metodoldgico en base a las conclusiones y casos de éxito de la literatura,
y presentara detalladamente los resultados encontrados.

Palabras Clave: Sistema de Informacion de Administracion, Proceso de Control, Gestion de
Proyectos, Medicion de Desempefio, Administracion Estratégica.

ABSTRACT

Digital transformation of society and organizations has promoted a valuable capital:
information. We are getting involved in an environment where economy, culture, and social
welfare will increasingly depend on new information technologies. Information is knowledge,
for analysis and decision making assertiveness.

The purpose of this study is to assess the factors of Project Management Information Systems
(PMIS) that influence administrative control processes in a company dedicated to industrial
automation projects, in order to issue strategies for improvement and continuous exploitation.

Multiple international studies have assessed the contribution that PMIS has in organizational
performance, as well as in project success. The present study will develop a methodological
model based on the conclusions and success cases from literature, and detail the insights found.

Keywords: Management Information System, Control Process, Project Management,
Performance Management, Strategic Management.
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Introduccién

INTRODUCCION

Las organizaciones modernas generan una gran cantidad de informacion, la cual ha
comenzado a ser uno de los mayores factores de competitividad en el mundo de los negocios.
El proveer a la persona indicada con la informacion completa, correcta, relevante y en tiempo

es de suma importancia para apoyar en la toma de decisiones estratégicas, tacticas y operativas.

La transformacién de la informacién en conocimiento, apunta a las compafiias a una mayor
ventaja competitiva. Es por esto que los Sistemas de Informacidn, con el paso de los afios, han
ganado un gran reconocimiento como parte esencial para la administracién. EIl lograr una
administracion efectiva es vital, principalmente porque ésta se ve reflejada en su salud

financiera, asi como en la satisfaccion de los clientes.

El objetivo de este estudio es disefiar estrategias para los Sistemas de Informacion de
Administracion para una de las mas grandes compafiias nacionales del ramo de la
automatizacién industrial, en base a los impactos que tienen en el proceso de control que realiza

la Oficina de Administracion de Proyectos.

La literatura demuestra que es bastante investigado el tema en cuestion de manera
internacional, en donde se logra justificar los factores que influyen en la gestion de proyectos
por medio de las tecnologias de informacién, para asi tomar decisiones de inversion,

optimizacion y/o mejora.

Asimismo, la metodologia demuestra por medio de un instrumento de medicion y de analisis
estadisticos como es que se relacionan tanto los factores de organizacién, como los factores
humanos, y los factores tecnoldgicos y de sistemas, con los procesos de control en los diferentes

niveles de la compaiiia.

Los resultados nos demostrardn una analogia de los distintos modelos de estudio, y su

similitud con el presente estudio. Ademas, se detallaran todos los factores evaluados y la
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influencia entre los mismos. Con esto obtendremos un panorama de la situacion actual al

momento de realizar el estudio.

Se emitiran estrategias para cada factor que se ve involucrado en las variables de estudio, por
medio de un analisis subjetivo con los interesados de esta investigacion, asi como las
conclusiones y recomendaciones emitidas en distintos estudios, con la intencion de que la
compafiia se apegue a las tendencias globales y obtenga el mayor de los provechos de las

tecnologias de la informacidn para apoyar en su administracion.

Es asi como el investigador pretende, por medio de distintos enfoques, evaluar las variables
de estudio y validar la siguiente hipodtesis: “Los Sistemas de Informacion de Administracion se
encuentran fuertemente asociados con el control de la Oficina de Administracion de Proyectos

de una empresa de automatizacion industrial”.



Planteamiento de la investigacion

CAPITULO 1 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes

Las organizaciones o individuos al detectar una oportunidad o un problema, identifican
proyectos que pudieran realizar; pero esto, solamente se da si hay alguien dispuesto a ofrecer

recursos para su desarrollo.

Para Lester (2014), un proyecto es un proceso Unico, consistente de una serie de actividades
coordinadas y controladas en un periodo de tiempo determinado, enfocado a lograr los objetivos

ajustados a requerimientos especificos, incluyendo limitaciones de tiempo, costo y recursos.

En el desarrollo de proyectos, independientemente de su tipo, se requiere de una
administracion del mismo para asegurar su éxito. Dependiendo del sector donde se realice el
proyecto; su magnitud en términos de alcances, periodos de tiempo e interesados; los
conocimientos, experiencias actuales y lecciones aprendidas; entre otros factores, se requiere de

la constante practica de los procesos administrativos en su consecucion de los objetivos.

La administracion de proyectos se conoce también como gestion o direccion de proyectos, o
bien, por su término global Project Management. “La administraciéon de proyectos es la
aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas en las actividades de un

proyecto para cumplir sus requerimientos. Se considera como ciencia y arte” (PMI®, 2013).

En la gerencia de proyectos, los equipos se plantean objetivos a nivel tactico y operativo, los
cuales son tomados en cuenta en el ciclo de vida de proyectos. Es critico que estos
planteamientos estén alineados con las estrategias y metas definidas por la organizacion, para

lograr el desempefio esperado en ambas partes.

El término “desempefio” es un criterio a destacar en las organizaciones al hablar de objetivos,
el cual, se puede ver también como los resultados obtenidos. Por lo tanto, el hablar acerca del

desempefio de los proyectos, es referirse a los resultados que tuvo.
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Dentro de los factores clave en la medicion del desempefio de los proyectos, se encuentran
los criterios de tiempo, costo y calidad de alcances. Muchos autores defienden que, al lograr un
buen desempefio de estos tres componentes, se obtendra una satisfaccion del cliente positiva, y

en consecuencia un proyecto exitoso.

Partiendo de la planeacion de los proyectos, se llega a un acuerdo de las lineas comunicacion
que debe haber para transmitir y reportar informacion de estos componentes. Como buena
practica del ciclo de control, esta informacion debe ser mensurable, para asi, medir el desempefio

actual del proyecto.

Dentro de las posiciones de las organizaciones que desarrollan proyectos, las personas que
analizan y reportan informacion del desempefio de proyectos, en su conjunto conforman una
Oficina de Administracién de Proyectos o PMO (Project Management Office). Dentro de ésta,
pueden encontrarse gerentes de proyecto, administradores y analistas, quienes realizan distintos

procesos administrativos apegados al logro de las estrategias de la organizacion.

La PMO es la entidad interna (posiblemente una unidad de negocios) que tiene la

responsabilidad de centralizar, controlar y dar soporte para la gestion de proyectos (Hill, 2010).

Uno de los deberes de la PMO consiste en llevar un constante monitoreo y anélisis de
indicadores de desempefio. Kerzner (2011) define a estos indicadores como Metrics 0 métricas.
El propésito principal de las métricas no es en si proveer informacion, sino proveer informacion
a la persona indicada, en el momento oportuno, usando los medios adecuados, y en una manera

costo-efectiva

Hay distintos mecanismos que ayudan a recolectar, analizar y reportar métricas; sin embargo,
se requiere del conocimiento de éstos, para poder optar por el uso del mas adecuado. Una
herramienta para la medicion y monitoreo de métricas de proyectos es el Indicador de
Desemperio Clave o KPI (Key Performance Indicator).

Para Bakken (2011), los KPI son indicadores para medir como estas llevando a cabo algo en

comparacion con los objetivos, sefialando de una manera general el estado de diferentes
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indicadores para medir el desempefio de cada proyecto, y asi, llevar un control de los mismos.
Con la recoleccion de datos y monitoreo de dichos indicadores, uno puede percibir y después

reaccionar si es que algo no va acorde a los requerimientos o expectativas.

Aun siendo un mecanismo que demuestra tener un gran potencial, al utilizar los KPI, es
comun que se creé inseguridad en numerosas organizaciones; son muchos los casos donde
debido a la deficiente automatizacion del sistema de recoleccion y registro de datos, se genera
una mala representacion de los indicadores; llevando a la toma de decisiones irracionales y

provocando una mala percepcion por los interesados.

Una estrategia con muchos casos de éxito relacionados al tema, es constituir un Sistema de
Informacion de Administracion, en dénde; primeramente, se establezca un estandar de los
indicadores y métricas para la medicion de desempefio; posteriormente, se plantee un sistema
que cumpla con requisitos que avalen su efectividad y eficiencia; y finalmente, se integren al

modelo de negocios de la organizacion.

Existen distintos modelos que comprueban los factores de los Sistemas de Informacién de
Administracion que tienen mayor influencia en el desempefio organizacional, de proyectos o
bien individual. Se requiere realizar esfuerzos por determinar los factores de informacion que

impactan en la compafiia sujeto de estudio para sus procesos de control administrativos.
1.2 Problema de investigacion

En afios recientes, se ha sido testigo del aumento de la demanda en la automatizacion de
procesos industriales en distintos sectores, provocada mayormente, por el constante surgimiento
de innovaciones tecnoldgicas y por las distintas necesidades que tienen los clientes en la

busqueda de la optimizacion de sus procesos.

Tal es el caso de la compariia en cuestion para este estudio, una empresa que, al ver buenos
resultados en territorio nacional, decidié formar parte de un mercado globalizado ofreciendo
soluciones de automatizacion, razon por la cual la organizacion ha presentado un gran

crecimiento. Por ende, la unidad de negocios que ha crecido mayormente en la compaiiia, es la
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de Proyectos, en donde han ido formando parte nuevos integrantes y surgiendo promociones

entre sus miembros.

La gerencia de proyectos, ademas de gestionar el personal a su cargo y detectar
oportunidades, hace un seguimiento constante de los proyectos a su cargo; pero gran parte de
sus esfuerzos requieren del apoyo de la Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) para

obtener herramientas de apoyo para la operacion y toma de decisiones.

No obstante, hoy en dia a consta del aumento de la demanda, la gerencia se apoya de la PMO,
y en ocasiones, las herramientas no son proporcionados oportunamente o son deficientes para
su finalidad, generando desconfianza e imposibilitando la toma decisiones cuando se requiere.
Como consecuencia de esta inefectividad en el control, las actividades de la gerencia tienden a

saturarse, imposibilitando poder llevar a cabo sus tareas de la manera mas eficiente.

Cabe destacar que con estos incrementos en demanda y de colaboradores, no existe un
analisis certero de si siempre ha sido asi, o si cambiaron los procesos, 0 no se adapté a las nuevas
tecnologias, o la cultura organizacional es distinta, etc. Hay distintas suposiciones acerca de los

factores que han provocado la problematica actual.

Hoy en dia, existe literatura abundante que abarca problemas similares al de este estudio, los
cuales en su mayoria son atacados por medio del uso eficiente de las tecnologias y sistemas de
informacién, buscando tener el mejor costo-beneficio de los mismos, por medio de su uso
constante, la toma de decisiones informada, y aumentando la colaboracion entre los interesados

y el cliente.

Este estudio tiene como propdsito, conocer los impactos que tienen los sistemas de
informacién de administracion en el control de los proyectos, para asi, implementar estrategias
que den solucidn a la toma de decisiones efectivas. Por lo tanto, la pregunta de investigacion es:
¢Qué impactos tienen los Sistemas de Informacion de Administracion en el proceso de
control que realiza la Oficina de Administracion de Proyectos de una empresa de

automatizacion industrial?



Planteamiento de la investigacion

1.3 Objetivos
Objetivo general:

Disefiar estrategias para los Sistemas de Informacion de Administracion para una empresa
de automatizacion industrial, en base a los impactos que tienen en el proceso de control que

Ileva la Oficina de Administracion de Proyectos
Objetivos especificos:

- Examinar, a través de un marco conceptual, los casos de éxito y buenas practicas planteadas
por organizaciones globales e investigaciones cientificas internacionales respecto a las variables

de estudio.

- Realizar una evaluacion organizacional con la finalidad de conocer la posicion general de

la compafiia al momento de realizar este estudio.

- Desarrollar analogia de las metodologias utilizadas en distintos estudios, para plantear una

metodologia ad-hoc al problema de este estudio.

- Identificar los impactos que tienen los Sistemas de Informacion de Administracion en el

proceso de control de la Oficina de Administracion de Proyectos.

- Disefiar estrategias para la implementacion de un Sistema de Informacion de
Administracion, que cumpla, en lo mayor posible, con los requerimientos y expectativas del

personal que constituye la Oficina de Administracion de Proyectos.

- Emitir recomendaciones en base a los resultados de este estudio, con la intencion de mejorar

constantemente el proceso de control en la Oficina de Administracion de Proyectos.
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1.4 Hipotesis

Se parte de la premisa como hipotesis central que “Los Sistemas de Informacion de
Administracion (PMIS) se encuentran fuertemente asociado con el control de la Oficina de
Administracion de Proyectos (Project Management Office) de una empresa de automatizacion

industrial”.
Asimismo, de esta hipdtesis se derivan las siguientes:

e Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la organizacion y las
caracteristicas del PMIS.

o Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la organizacion y las
caracteristicas del Project Manager.

o Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la organizacion y el
proceso de control de la Project Management Office.

e Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y las
caracteristicas del Project Manager.

e Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y el proceso
de control de la Project Management Office.

e Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del Project Manager y

el proceso de control de la Project Management Office.

1.5 Justificacién

Son muchos los estudios que se realizan constantemente alrededor del mundo centrados en
analizar la influencia que tienen los Sistemas de Informacion de Administracion en los
resultados organizacionales. Esto es mayormente provocado por una etapa de digitalizacion
global, donde las compafiias se ven forzadas en invertir por adquirir las tecnologias necesarias,

esperando obtener mayores beneficios, y mantenerse competitivos en el mercado.
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Segun estudios de Harvey (2008) una compafiia debe desempefiarse bien en términos de
costo, calidad, flexibilidad, valor y otras dimensiones. Un sistema de informacién apegado a la
medicion de desempefio que permita a una compafiia conocer estas demandas satisfactoriamente
es esencial. Esto ayuda a obtener un mejor informe y una toma de decisiones mas efectiva en

niveles estratégicos, asi como tacticos y operacionales.

Para Aisemberg (2013), los sistemas de medicion de desempefio buscan lograr 4 aspectos

esenciales (ver figura 1.1).

Sistemas de medicion de desempefio

[ Ofrecer Vision ) [ Comparar ) [ Evaluar - Decidir ) [Comunicar Estrategia)

Figura 1.1 Objetivos de los Sistemas de Medicién de Desempefio. Fuente: Aisemberg (2013).

Es por ello que se propone el sistema de informacién con enfoque a la medicién de
desempefio como un mecanismo de apoyo para el proceso de control, ya que, ademas de los
multiples beneficios que se obtienen en todos los niveles al lograr estos aspectos esenciales, se

logra establecer una constante satisfaccion tanto con los clientes internos, como externos.

Mas aun, se debe optar por una herramienta de este tipo en vista de los cambios tecnoldgicos
y al aumento de la competitividad del mercado, por lo que la Oficina de Administracion de
Proyectos tiene una gran responsabilidad en mejorar sus procesos y estrategias, sin dejar de lado

que estas ultimas se veran afectadas por los cambios mencionados.
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1.6 Limitaciones y delimitaciones

El objetivo de este estudio es disefiar estrategias para los Sistemas de Informacion de
Administracion para una de las mas grandes compafiias nacionales del ramo de la
automatizacion industrial, en base a los impactos que tienen en el proceso de control que lleva

la Oficina de Administracion de Proyectos,

La empresa cuenta con certificaciones que avalan sus buenas practicas y garantia de sus
entregables, por lo cual el estudio se apega a la mejora de procesos y al mantenimiento de los
estandares y politicas actuales.

La unidad de negocio a estudiar, es la de proyectos, mas especificamente la Oficina de
Administracion de Proyectos, la cual estd constituida por los administradores y gerentes de
proyectos de todas las regiones; no obstante, el estudio se limita a las regiones nacionales de la

compafiia.

Como fuentes de investigacién, se tomardn en cuenta estudios cientificos y casos de éxito
relacionados, asi como comparaciones en procedimientos de organismos internacionales con

certificaciones en practicas administrativas.

La validacion de los impactos sera determinada por medio de un instrumento de encuesta
validado, ademas de otros analisis estadisticos, ya que se realizara una comprobacion por medio

de correlacion entre los factores variables de estudio, y analisis de regresion de estos mismos.

Los resultados se limitan a los factores de este estudio, en el sentido de que no aplican para
cualquier organizacion o cualquier Sistema de Informacién, por lo cual es de destacar que se
tienen que comparar resultados de distintos estudios, asi como los resultados del presente si se

desea implementar o adaptar la metodologia presente en otro estudio.

Las estrategias se propondran en la matriz de la compafiia en cuestion de estudio, en la region
Hermosillo, Sonora, México, en un acuerdo de que, con respecto a los resultados obtenidos se

decidira si es fructifero implementarla en las oficinas de la organizacion (la decision del acuerdo

10



Planteamiento de la investigacion

no es alcance de estudio). Se realizara en este lugar puesto que es en donde se puede llevar las

validaciones y un juicio de expertos con menor inconveniente.

Para el disefio de estrategias del sistema, se requieren ciertas competencias de ingenieria y
tecnologias de informacidn, anélisis de datos, conocimientos de administracion de negocios, y
de administracion de proyectos. Todo esto para adaptar el negocio y los requerimientos de las
personas, y la compatibilidad con las tecnologias de informacion al alcance de la Oficina de

Administracion de Proyectos.

Las conclusiones definitivas de estudio se obtendrén en el primer bimestre del afio 2018. Por
consiguiente, se debe ajustar y apegar a un plan de trabajo con periodos de tiempo definidos
para su investigacion, definicién de metodologia, aplicacion de metodologia, obtencion de

resultados, y publicacion del estudio.
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CAPITULO 2 FUNDAMENTOS CONCEPTUALES Y MARCO TEORICO

2.1 Control
2.1.1 Concepto de control
La administracion es el proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que

individuos, que trabajan en grupos, cumplen metas especificas de manera eficaz (Koontz, 2012).

Desde un punto de vista conceptual, en el acto de administrar predominan elementos que
varios autores separan de manera metodoldgica, que en su conjunto conforman los grupos o

etapas del proceso administrativo (ver tabla 2.1).

Autor Etapas del proceso administrativo
Kinicki y Williams (2010) (1) Planeacién, (2) Organizacion, (3) Direccion, (4) Control
Koontz (2012) (1) Planeacidn, (2) Organizacion, (3) Integracion, (4) Direccién, (5) Control
Robbins y Coulter (2012) (1) Planeacién, (2) Organizacion, (3) Direccidn, (4) Control

Tabla 2.1 Analogia de las etapas del proceso administrativo. Fuente: Distintos autores.

Dentro del proceso administrativo, destaca la etapa del control, la cual su funcién principal
es la medicion y correccion de desviaciones. El control esta estrechamente ligado a la
planeacion, porque es en esta donde se establecen los objetivos y métodos para lograrlos, el
control investiga si la planeacion fue exitosa. Kinicki y Williams (2010) resumen que el control

es ver gque todo lo planeado suceda en el tiempo y forma considerados.

Robbins y Coulter (2005) definen a la etapa del control como el proceso que consiste en
supervisar las actividades para garantizar que se realicen segun lo planeado y corregir cualquier
desviacion significativa. Del mismo modo, Robbins y Coulter (2012) establecen que es el

proceso de monitoreo, comparacion y correccion del desempefio.

Benavides, J. (2004) lo define como la medicion y correccion del desempefio a fin de
garantizar que se han cumplido los objetivos de la empresa y los planes ideados para alcanzarlos.

Minch, L. y Garcia, J. (2010) definen los siguientes principios del control:

12
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e Equilibrio: la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.

e Objetivos: El control es un medio para alcanzar un objetivo preestablecido.

e Oportunidad: Es primordial que el control se aplique en el momento oportuno

e De la funcién controlada: la persona que ejerza el control no debe ser la misma que

realiza la actividad a controlar.

2.1.2 Caracteristicas del control

El control es importante en toda organizacion ya que con ella se logra enfrentar y adaptarse
al cambio, ayuda a crear mejor calidad y descubrir irregularidades, es un factor de valor
agregado al producto o servicios, es de gran apoyo para la deteccidn de oportunidades y ademas

facilita la delegacion y el trabajo en equipo.

Koontz (2012) establece que el proceso de control basico, en cualquier lugar y para cualquier
cosa, se compone de tres pasos:

1. Establecer estandares.
2. Medir el desempefio contra estos estandares
3. Corregir las variaciones de los estandares y los planes.

Un control efectivo requiere de la atencion de estandares o puntos clave en los cuales podria
medirse su desempefio real y compararlo con el esperado. De las variables principales a medir
se encuentran las de calidad, cantidad, tiempo y costo, en donde llevandolo a la préctica, los
estandares o criterios tienden a ser de gastos, capital, ingresos, programas, metas, planes
estratégicos, entre otros. De acuerdo con Robbins y Coulter (2012), el criterio que determina si
un control es efectivo, es que tanto facilita el logro de los objetivos.

Los gerentes y administradores en su atencion por el aseguramiento de que todo vaya
ocurriendo con respecto a lo planeado, requieren de un sistema adecuado y efectivo de controles
en donde hay ciertos requisitos y reglas que deben cumplirse para que esto sea logrado (ver tabla
2.2).

13
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Requisitos y reglas de los sistemas de control por
Reyes (2007).

Requisitos y reglas de los sistemas de control por
Koontz (2012).

- Distinguir todas las etapas del control.

- Escoger los controles estratégicos en cada campo.

- Reflejar la estructura de la organizacion.

- Aplicar los controles mas Utiles.

- Los controles deben ser flexibles.

- Deben reportar rapidamente las desviaciones.

- Deben ser claros para los usuarios.

- Deben llegar lo mas concentrados que sea posible a
los niveles administrativos que los han de utilizar.

- Deben conducir por si mismos de alguna manera a la
accion correctiva.

- En la utilizacion de los datos del control debe
seguirse un sistema.

- Adaptar los controles a los planes y puestos.

- Adaptar los controles a cada administrador.

- Disefiar controles para sefialar excepciones en
puntos clave.

- Los controles deben ser objetivos, precisos y
adecuados para ser dignos de confianza.

- Los controles han de mantenerse funcionales a pesar
de un fracaso o de cambios en los planes inesperados,
por lo que deben ser flexibles.

- Ajustar el sistema de control a la cultura de la
organizacion.

- Los controles deben valer sus costos.

- Establecer controles que conduzcan a acciones
correctivas.

Tabla 2.2 Analogia de los requisitos y reglas del control. Fuente: Distintos autores.

Las principales caracteristicas de un control efectivo son su integracion con los planes de la

organizacion, su objetividad, su precisién, su oportunidad y su flexibilidad (VVan Fleet, Van Fleet

y Seperich, 2014).

Kinicki y Williams (2010), declaran que hay tres niveles de control, los cuales corresponden

a los niveles administrativos principales.

1. Control estratégico (Direccion): - Enfoque de planeacion estratégica.

2. Control tactico (Mandos medios) — Enfoque de planeacion tactica-departamental.

3. Control Operacional (Administradores de primer nivel): Enfoque de planeacion

operativa (objetivos diarios)

En cada nivel se monitorea el desempefio y se asegura que los planes estan siendo

implementados y tomando las acciones correctivas necesarias. Cabe destacar que entre estos

tres niveles ocurre una constante interaccion, en donde por lo general, el personal del primer

nivel provee informacion a niveles mas altos y direccion supervisa los aspectos criticos de los

niveles mas bajos.
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2.1.3 Mecanismos de control

Existen herramientas o técnicas de apoyo para la gestion y medicion de variaciones los cuales
son nombrados como mecanismos de control. En la tabla 2.3 se presentan de los mecanismos

mas destacables por distintos autores.

Autor Mecanismos de control
Koontz (2012) e Asignacion de presupuestos
e Analisis de red tiempo-suceso (Graficas de Gantt y PERT)
e Cuadro de mando integral
e Sistema de informacion de gestion
Robbins y e Controles de alimentacién anticipada, concurrente y de retroalimentacion
Coulter (2012) | « Controles financieros
e Balanced Score Card
e Sistemas de informacion de administracién
Tabla 2.3 Ejemplos de mecanismos de control. Fuente: Distintos autores.

Puede haber otros mecanismos de apoyo en base a una clasificacion de las principales areas
de control definidas por Reyes (2007).

Controles de ventas

e Controles de produccion
e Controles financieros y contables
e Controles de calidad de la administracion

e Controles generales

2.2 Sistema de informacién de administracion
2.2.1 Medicion de desempefio

El desemperio es el resultado obtenido de una actividad (Robbins y Coulter, 2005). Los
gerentes se interesan en el desempefio de la organizacion y de sus unidades, pero hasta que
evallan qué actividades se han llevado a cabo y comparan el desempefio real con la norma

adecuada, pueden saber en realidad si se tiene un desempefio adecuado.
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La gestion del desempefio es un proceso continuo de la mejora del desempefio al fijar
objetivos individuales y en equipo, alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion,
planeando el desempefio para lograr las metas, revisando y evaluando el progeso, y

desarrollando el conocimiento y habilidades de las personas (Armstrong, M., 2015).

Pulakos, E. D. (2009) define la gestion de desempefio como el proceso clave por medio el
cual el trabajo es hecho. Es como las organizaciones comunican expectativas y conducen el
comportamiento para lograr objetivos importantes; es, ademas, como las organizaciones

identifican colaboradores inefectivos para el desarrollo de programas u otras acciones laborales.

Desde la perspectiva de sistemas, Shields, J. (2007) publica que la gestion de desempefio
corresponde a una orientacion-futura continua y participativa; como un ciclo en operacion de
ajustes estandares, monitoreo, retroalimentacién, evaluacion de maltiples fuentes, diagnostico

y revision, accion-planeacion y de recursos de desarrollo.

El objetivo general de la gestién de desempefio es desarrollar y mejorar el desempefio de los
colaboradores, equipos, y en consecuencia las organizaciones (Armstrong, M., 2015). Los
objetivos de cualquier sistema de gestion de desempefio son los de corregir un desempefio pobre,

sostener el desempefio bueno, y el mejorar el desempefio.

Todos los sistemas de administracion deberian estar disefiados en generar informacion y
comparticién de datos, para que asi los colaboradores involucrados puedan diseminar
propiamente el desemperio, discutirlo, entenderlo, y estar de acuerdo con sus caracteristicas y
su calidad. Segin Robbins y Coulter (2005), para determinar cual es el desempefio real, se debe
obtener informacion con respecto a factores de medicion, preguntandose primeramente como y

qué se mide.

e COmo medimos. De las fuentes de informacion comunes para medir el desempefio real
son la observacién, informes estadisticos, informes orales e informes escritos. Cada
fuente tiene sus ventajas y desventajas de aplicacion, por lo que el uso de una

combinacion de éstas, aumenta la probabilidad de tener informacion confiable.
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e Qué medimos. La seleccion de criterios de medicion erroneos puede ocasionar
consecuencias disfuncionales graves. Partiendo de ahi, se establece que, dependiendo de
la situacién administrativa, se eligen los criterios mas adecuados.

Por ejemplo, si se desea conocer como todos los gerentes coordinan el trabajo de los
demas, podria medirse criterios como la satisfaccion de los empleados o las tasas de
rotacion y ausentismo. Un gerente de produccién podria usar medidas como la cantidad
de produccion por dia y por hora de trabajo, la tasa de desperdicio, devoluciones, entre

otros criterios.

Una gran cantidad de medidas pueden expresarse objetivamente, en términos tangibles y
mensurables, pero en ocasiones los gerentes deben usar medidas subjetivas al no poder
expresarlas en términos cuantificables. Puede tomarse como que es una mala préctica, pero es
mejor que no tener estandares en absoluto e ignorar su funcion. Ademas, si una actividad es
importante, la excusa de que es dificil de medir es inaceptable. Por factores de este tipo, los
administradores frecuentemente usan las medidas subjetivas como complemento de las

objetivas.

Los criterios establecidos para la determinacién del desempefio son de gran impacto, debido
a que son la base o el estdndar que apoya en la etapa de comparacion para después realizar la
toma de medidas correctivas. Segun Dubrin (2012), los gerentes pueden elegir entre tres cursos

de accidn: no hacer nada; corregir el desempefio real o revisar los estandares (Ver Figura 2.1).

i Do:::;:ﬁo
: S—
Estandares Actual

Resolver pmar Accién Correctiva
B -—

Revisar ¢
Estandar

Figura 2.1 Decisiones administrativas en el proceso de control. Fuente: Dubrin (2012).
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Una herramienta para este tipo de mediciones es el Indicador de Desempefio Clave o KPI

(Key Performance Indicator). Para Bakken (2011), los KPI son indicadores para medir como

estas llevando a cabo algo en comparacion con los objetivos, sefialando de una manera general

el estado de diferentes indicadores para medir el desempefio de determinado aspecto, y asi, llevar

un control de los mismos.

Si el objetivo de la medicion de desempefio es de mejorar la eficiencia y efectividad, entonces

los KPIs deben reflejar factores controlables. No tiene sentido medir una actividad si las

personas no pueden cambiar su resultado. Sin embargo, aunque los KPIs reflejen solo factores

controlables, no todas las situaciones desfavorables pueden corregirse (Kerzner, H., 2013).

Algunos principios generales en la utilizacion de KPIs incluyen:

Los KPIs reflejan los factores de éxito criticos

Los KPIs indican que tanto progreso se ha logrado con respecto a las metas y objetivos
Los KPIs no son metas de desempefio

Los KPIs buenos conducen al cambio, pero no prescriben un curso de accién.

Los KPIs cuentan con mediciones que impactan la motivacion del equipo

Los KPIs conducen el cumplimiento de procesos

Eckerson, W. W. (2006) desarrollé un conjunto de caracteristicas para los KPIs. La lista

cuenta con doce caracteristicas, las cuales son méas orientadas al negocio, pero puede adaptarse

su uso en la administracion de proyectos, es por eso que define que cada KPI debe ser/estar:

o b~ w0 D

Alineado — A los objetivos y estrategias corporativas

Tener responsable — Responsable de sus resultados

Predictivo — Tendencias de desempefio deseadas por la organizacion
Accionable — Personas pueden intervenir para mejorar desempefio

Pocos en niumero — Personas deben enfocarse en las tareas de mas alto valor
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6. Facil de entender — no basarse de indices complicados que usuarios no sabrian como
influir

7. Balanceado y ligado — Ningan KPI1 es méas importante que otro

8. Provoca cambios — EI medir deberia desencadenar reacciones de cambios positivos

9. Estandarizado — Son basados en definiciones, reglas y calculos estandarizados

10. Conducido por contexto — Personas pueden medir su progreso con el paso del tiempo

11. Reforzado con incentivos — Compensar puede magnificar los impactos de medir

12. Relevante — Los KPIs pueden, con el paso del tiempo, perder importancia. Deben

revisarse y actualizarse periddicamente.

Kerzner, H. (2013) publica que los KPIs deben proveer informacion significativa para las

siguientes cuatro preguntas, las cuales frecuentemente se preguntan ejecutivos e interesados:

e ;DoOnde estamos?

e ;DoOnde terminaremos?

e ;Dobnde se suponia que terminariamos?

e De ser necesario, (Como podemos terminar ahi en una manera costo efectiva sin

degradacion alguna de la calidad de los entregables?

Hubbard, D. (2007) cree que deberian contestarse cinco preguntas antes de establecerse
KPIs:

e ;Cual es la decision que este [KPI] deberia apoyar?
e ;Qué es lo que en realidad esta midiendo este [KPI]?
e (Por qué este [KPI] importa?

e ;Qué sabes acerca de este [KPI] ahora?

e ;Cuaél es el valor de medir mas alla?

Segun la guia de buenas practicas de KPI’s publicada por el State of Victoria (2010), es de
importancia denotar que para los diferentes niveles de organizacion existen ciertos indicadores

a seguir, por lo cual sugieren revisarlos en los niveles estratégicos y operacionales. En el nivel
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estratégico los KPIs deberian dirigirse a métricas de alto nivel y tomar un enfoque de arriba

A

abajo (Ver Figura 2.2).

Estrategia

Goiiivos
Factores criticos de exito
Indicadores de Desempeiio Clave (KPls)

Iniciativas de Accion Clave

Figura 2.2 Nivel estratégico de KPIs. Fuente: State of Victoria (2010)

Puede no haber una linea clara que divida ‘Estrategia’ de ‘Operaciones’, pero la division
podria venir delineada en roles documentados, responsabilidades, politicas y/o procedimientos.
Los KPIs a nivel operativo se siguen de la base hacia arriba, y son en este nivel en donde las
métricas funcionan desde la naturaleza de las operaciones y actividades. Algunos KPIs
enlistados en la parte estratégica pueden aparecer también en el nivel operacional, aunque la
responsabilidad debe ser distinta, pero al mismo tiempo con resultados complementarios (Ver
figura 2.3).
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Estrategia

Objetivos
Factores criticos de éxito
Indicadores de Desempeiio Clave (KPIs)
Iniciativas de Accion Clave

Figura 2.3 Nivel operacional de KPIs. Fuente: State of Victoria (2010)

2.2.2 Sistema de informacion para la administracion

Las tecnologias de informacion cambian los métodos de trabajo en una gran variedad de
sectores, y estos cambios ocurren tan rapido que los administradores se ven afectados por los
mismos, ya sea positiva 0 negativamente. Por esto mismo, se debe desarrollar y responder
continuamente a las nuevas tecnologias, adaptarse a las mismas y ayudar a otros en su
adaptacion. Pero incluso, si los gerentes o administradores no logran adaptarse, ellos deben tener

un entendimiento del funcionamiento de su proceso lo suficiente amplio.

El concepto de informacion es definido por Baltzan (2014), como “los datos convertidos en
un contexto significativo y 1til”. El tener informacién incorrecta en tiempo, puede ser

devastador, o viceversa.

Dubrin (2012) destaca 10 aspectos acerca de cémo las tecnologias de informacion traen
consecuencias positivas para las actividades administrativas.

1. Mejora de la productividad y el trabajo en equipo
2. Mejora ventajas competitivas
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Mejora los modelos de negocio

Mejora el servicio al cliente y relaciones con proveedores

Mejora la comunicacion y coordinacion, incluyendo a la oficina virtual
Acceso rapido a una amplia informacion

Mejora en el andlisis de datos y tomas de decisiones

Mayor empoderamiento y organizaciones méas planas.

© © N o 0o bk~ o

Ahorro de tiempo gracias al autoservicio de los empleados

10. Supervision del trabajo y vigilancia de los empleados

Stair y Reynolds (2016) definen un sistema de informacion como un conjunto de
componentes interrelacionados que recolectan, manipulan, almacenan y diseminan datos e
informacidn y proveen un mecanismo de retroalimentacidn para conocer los objetivos logrados.
Kroenke (2008), opina que cualquier sistema de informacidon en especifico tiene como objetivo

apoyar la planeacién, operaciones, administracion y toma de decisiones.

Para recolectar, procesar, administrar, analizar y distribuir informacion, todo sistema de
informacion se conforma de cuatro componentes criticos: Personas, Tecnologia, Procesos y
datos. Para la administracion, existen sistemas de informacion los cuales son definidos como
sistemas de informacion de administracion o gestién. Estos tipos de sistemas son una coleccién
organizada de gente, procedimientos, software, bases de datos, y dispositivos que proveen

informacion rutinaria a administradores (Stair y Reynolds, 2016).

Hoy en dia, los sistemas de informacion son sistemas basados por computadora
principalmente. Son una combinacion de hardware, software, infraestructura y empleados,
organizados para facilitar varias tareas y actividades en una organizacion. En un amplio sentido,
una definicion de “Sistema de informacion” es usada para referirse no solo a las tecnologias de
comunicacion e informacion que una organizacion utiliza, sino ademas a la forma en que las
personas interactdan con esta tecnologia en apoyo de los procesos del negocio (Borstnar, M. K.
y Pucihar, A., 2014).
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Para Dubrin (2012), un sistema de informacion de administracion es un sistema formal para
proveer informacion util o necesaria para la toma de decisiones. Un control administrativo
basado en informacion valida, hace de un sistema de informacion efectivo una parte

indispensable de cualquier sistema de control.

La presuncion basica en la gestion de sistemas dindmicos complejos es que el esistema puede
ser observado y controlado por informacion retroalimentada (BorStnar, M. K. y Pucihar, A.,
2014). Ademas, no solo retroalimentacion, sino ademas informacién anticipada es necesaria

para una administracion eficiente de un sistema complejo.

Borstnar, M. K. y Pucihar, A. (2014) establecen que los sistemas de informacion juegan el
rol mas importante en todos los sistemas técnicos vivos. Proveen comunicacion entre los
elementos y el entorno en el curso del logro de los objetivos. Sin retroalimentacion e
informacion anticipada, el funcionamiento y desarrollo de los sistemas seria imposible. Aunque,
dependiendo de la naturaleza de los sistemas, hay enormes diferencias entre los tipos de

complejidades de los sistemas de informacion.

Ademas, el rol basico de los sistemas de informacidn debe ser proveer la informacion correcta
cuando se necesite. Sin embargo, la informacion por si sola es insuficiente para una toma de
decisiones exitosa. Los procesos de decisiones en sistemas organizacionales son basados

principalmente en la participacion (BorStnar, M. K. y Pucihar, A., 2014).

Existe el termino de ciclo de vida del desarrollo de sistemas de informacién, el cual Baltzan
(2014) lo define como la metodologia base para el desarrollo de sistemas y lo comprime en siete
fases, en donde cientos de actividades estan asociadas con cada una: Planeacion, analisis, disefio,
desarrollo, testeo, implementacion y mantenimiento. El ciclo de vida inicia con una necesidad
de negocio, procede con una evaluacion de las funciones que debe de tener el sistema para
satisfacer la necesidad, y culmina cuando los beneficios del sistema dejan de superar los costos

de mantenimiento.
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Los sistemas de informacion de administracion cubren varias areas de las organizaciones;
algunas apoyan solamente areas funcionales particulares (finanzas, mercadotecnia, recursos
humanos, produccion), otras apoyan todas las areas funcionales de la organizacion (Sistemas de
planeacion de recursos de la organizacion) y otras apoyan cadenas o redes de la organizacion
(sistemas de informacion de gestion de la cadena de suministro) (Rainer, Turban, Potter y
Cegielski, 2010).

Fuchs, G. (2010), establece que los sistemas de informacion de administracion estan
comenzando a ser la nueva cara de la inteligencia de negocios, esto debido a su interactividad,
facilidad de configuracién, su actualizacién a los cambios en las necesidades de los negocios, y
su flexibilidad de uso. Agregando, ademas, su habilidad de presentar datos e informacién en
niveles de resumen y detallados, lo cual hace que sean herramientas poderosas para todo
negocio. Aunque, para que sean (tiles, deben ser implementados sobre las necesidades del
negocio. Sus funciones no deberian ser dictadas por la tecnologia o por los caprichos de los
usuarios finales. En otras palabras, los sistemas de informacidn de administracion deben tener

tanto cerebro de negocios como musculo tecnolégico.

El mismo autor publica que otra herramienta de Inteligencia de Negocios que ha estado
con las personas por un tiempo son las hojas de datos. Mas visto en la forma de Microsoft Excel,
las hojas de calculo tienen una interface intuitiva y facil de aprender, al menos la mayoria de
sus funciones basicas. La herramienta provee nimeros detallados, los cuales los usuarios pueden
analizar y agregar sus propios célculos. Sin embargo, mientras que las hojas de calculo son
faciles de usar y entender, frecuentemente es muy detallada para dar un resumen réapido y
comprehensivo de los datos del negocio. Aunque es posible crear graficos complementarios en
la mayoria de las hojas de célculo, esto es una actividad manual que consume tiempo y puede
Ilegar a conducir a cometer errores. Aun asi, muchos usuarios en los negocios se apegan a las
hojas de célculo porgue se sienten comodos con esta herramienta y son reluctantes a cambiar a

otro modelo.
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Fuchs, G. (2010), que al entregar los siguientes requerimientos de los usuarios permite

al Sistema de Informacién de Administracion a ser una herramienta de apoyo eficiente para

conducir el negocio (ver tabla 2.4).

Requerimiento de usuario

Descripcion

Facil acceso a la informacién

Para que asi no haya necesidad del usuario en perder tiempo
preparando la informacién.

Formato estandarizado de la informacion

Lo cual facilita la comprension de los reportes y analisis presentados

Informacion correcta y comprensible

Todas las definiciones son claras, consistentes y no ambiguas

Informacion detallada y resumida

Para que cualquier excepcion pueda ser detectada facilmente y puede
investigarse mas alla.

Hojas de calculo

Debido a su facilidad con la mayoria de usuarios

Papel

La posibilidad de imprimir estos reportes y analisis

Colores, graficos y KPIs

Esto ayuda grandiosamente, obteniendo la atencién donde sea mas
necesaria.

Habilidad de compartir informacién con
colegas

La posibilidad de exportar informacion a archivos tales como PDF,
Word, PowerPoint y Excel.

Habilidad de actuar

Lo que significa que la informacion presentada necesita ser
accionable. Si no, (Qué se supone que hard el usuario con la
informacién?

Tabla 2.4. Requerimientos de usuario para mejorar la eficiencia en los Sistemas de Informacién de

Administracion

2.2.3 La medicion de desempenio en el sistema de informacion de administracion

Hoy en dia, es dificil que una organizacién opere adecuadamente si sus sistemas no

funcionan. Las organizaciones son conglomerados de muchos sistemas y la medicion es el

sistema mas fundamental de todos. Spitzer (2007) hace una declaracion sobre que los sistemas

de informacion con enfoque a la medicidn crean la base para una administracion efectiva;

Cuando el sistema de medicién funciona correctamente, la administracion tiende a reconocer lo

gue es correcto y es ahi cuando se obtienen los resultados esperados.

Un sistema de medicion de desempefio provee a las organizaciones una manera eficiente de

obtener y hacer uso de informacion acerca de sus programas y operaciones. Wolk, Dholakia y

Kreitz (2009) lo definen como un sistema que habilita la recoleccion de datos que ayudan a
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identificar las mejoras potenciales a su modelo de negocio. Continuando con la definicion de

los autores, también establecen que un sistema de medicién de desempefio se constituye por

cuatro fases de actividad:

1.
2.
3.

Medir: Dar seguimiento al desempefio usando los indicadores seleccionados.

Reportar: Comunicar el desempefio interna y externamente.

Aprender: Extraer conocimiento de la informacidn, identificar oportunidades de mejora,
y tomar decisiones basadas en la informacion.

Mejorar: Implementar acciones para mejorar actividades y operaciones.

Spitzer (2007) establece que las funciones principales de los sistemas de medicion de

desempefio son las siguientes:

Dirige el comportamiento

Incrementa la visibilidad del desempefio

Enfoca la atencién

Clarifica expectativas

Habilita la contabilidad

Incrementa la objetividad

Provee las bases para el establecimiento de objetivos
Mejora la ejecucion

Promueve consistencia

Facilita la retroalimentacién

Mejora la toma de decisiones y la resolucién de problemas
Provee sefiales de emergencia anticipadas

Mejora la comprension y motivacion

Habilita predicciones

Wolk et al. (2009) establecen una metodologia acerca del proceso a seguir para la creacion e

implementacién de un sistema de medicién de desempefio; se compone de 5 pasos, los cuales

se presentan a continuacion:
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Planear la medicion
Seleccionar que medir
Determinar como medir

Preparar el uso de los datos

o B~ W D

Poner en accion del sistema de medicion de desempefio

Wilcox y Bourne (2002), indican que, toda toma de decision es acerca del futuro, entonces
si estamos para usar los datos para mejorar la toma de decisiones, necesitamos construir un
modelo que provea un soporte predictivo. Es insuficiente que meramente, los datos contribuyan
a una compresion del desempefio actual; debe ademas permitir el desarrollo de capacidades de
administracion predictiva. Mientras que Hemmingway (2006), confirma la necesidad de

construir capacidades analiticas, para asi, mejorar la toma de decisiones.

Borstnar, M. K. y Pucihar, A. (2014) establecen que una transparencia en los procesos,
basada en retroalimentacion de informacion sistematica en todos los niveles de la toma de
decisiones (realizacion de trabajo operativo, logro de objetivos tacticos, y el éxito desempefiado
estratégicamente) conduce a una mejor motivacién de los empleados, una evaluacion de
desempefio transparente de empleados, y una transferencia de conocimiento entre los miembros

del equipo y entre proyectos.

Aunque muchas compafiias usan algunos tipos de métricas para medicién, parecen tener un
pobre entendimiento de lo que es una métrica. (Kerzner, H., 2013). Las métricas pueden ser

registradas y medidas como:

e NUmeros

e Porcentajes

e Moneda

e Cuentas

e Clasificacion (bueno, malo o regular)

e Cualitativo versus cuantitativo
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Eckerson, W. W. (2006) establece que hay tres tipos de métricas en una organizacion:

operacionales, tacticas y estratégicas (ver tabla 2.5).

Variable Operacional Tactica Estratégica
Objetivo Monitorear operaciones Medir progreso Ejecutar estrategia
Usuarios Supervisores, especialistas Gerentes, analistas Ejecutivos, gerentes, staff
Alcance Operacional Departamental Empresarial
Informacion Detallada Detallada/Resumen Detallada/Resumen
Actualizaciones | Entredia Diaria/Semanal Mensual/Trimestral
Enfasis Monitoreo Anélisis Gestion

Tabla 2.5. Analogia de los tipos de métricas organizacionales.

De acuerdo a Eckerson, W. W. (2006), un KPI es una métrica de medicion de que tan bien
una organizacion o individuo desempefia una actividad operativa, tactica o estratégica, que es
critica para el éxito presente y futuro de la organizacion. Los KPIs son una representacion de

alto nivel sobre como un trabajo esta progresando hacia un objetivo predefinido.

Kerzner, H. (2013) establece a una métrica como genérica, y un KPI como especifico. Los
KPIs funcionan como sefiales de advertencia anticipadas, en donde si una condiciéon no
favorable existe y no se reconoce, los resultados podrian ser pobres. Los KPIs y las métricas

pueden representarse en tableros, graficas y reportes.
Hubbard, D. (2007) identifica cuatro suposiciones Utiles para la seleccion de KPlIs:

e El problema [en seleccionar un KPI] no es tan Gnico como crees
e Tienes mas datos que los que crees
e Necesitas menos datos que los que crees

e Hay una medicidn til que es mas sencilla que lo que crees

Para seleccionar y obtener toda la informacidn especifica que servira para definir y visualizar
una métrica o KPI, Thomas W. Gonzélez (2005) recomienda la herramienta “KPI Wheel”. Esta
herramienta se utiliza en conversaciones con los usuarios finales para obtener requerimientos
especificos y enfocarnos en entender el objetivo. La informacion que busca obtener la

herramienta es:
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Las preguntas del negocio que estamos intentando ayudar al usuario a contestar
Para qué usuarios aplicaria esta pregunta

Por qué la pregunta es importante

Donde residen los datos para contestar esta pregunta

Qué otras preguntas podrian surgir de estas métrica o KPI

Qué acciones o decisiones podrian tomarse con esta informacion

N o a k~ wbh e

La medicion, dimension, objetivo, especificas para la métrica o KPI

La belleza detras de esta herramienta segin Gonzalez T. W. (2005), es que el usuario puede
comenzar en un nivel muy alto “Quiero saber como van las ventas”, o puede irse a un nivel mas
bajo “Necesito ver las ventas de los productos clasificadas por region, fecha, y margenes
brutos”. En cualquier escenario, se puede empezar en cualquier punto en que el usuario se sienta

mas comodo y luego mueves la rueda rellenando los detalles necesarios (ver figura 2.4).

¢Quién pregunta? ¢Por qué es importante?

¢Qué pregunta? £ ¢Fuentes de
. E datos?

Mediocion Dimension Objetivo

Preguntas generadas Acciones a tomar

Figura 2.4 Herramienta KP1 Wheel. Fuente: Gonzales, T. W. (2005).
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Baltzan (2014) recomienda hacer uso del criterio SMART, para la seleccion de las métricas
de un sistema. Kerzner, H. (2013) publica que hay abundante literatura con articulos que definen
las caracteristicas de las métricas y KPIs. Muy seguido, los autores usan la regla SMART como

un medio de identificacion de estas caracteristicas:

e S = Specific (Especifico): ElI KPI es claro y enfocado hacia objetivos de desempefio o
propdsitos de negocio.

e M = Measurable (Medible): EI KPI puede expresarse cuantitativamente.

e A = Attainable (Alcanzable): Los objetivos son razonables y logrables.

e R = Realistic or Relevant (Realista o relevante): EI KPI es pertinente directamente al
trabajo realizado en el proyecto.

e T =Time-Based (Basado en tiempo): El KPI es medible dentro de un periodo de tiempo

determinado.

Hubbard, D. W. (2007), publica que cuando se establezcan los procesos a utilizarse en la
recoleccion de métricas, es muy importante dar prioridades a la lista en orden de importancia, y
evitar procesar cualquier que no sea necesaria en realidad. No deberian incluirse métricas a
menos que el equipo vaya a poder tomarse el tiempo de reaccionar a ellas. Si el equipo no tomara
acciones en respuesta a una métrica no deseada, entonces no seria necesario perder el tiempo en
recolectar informacion de la misma. Siempre es posible incrementar el nimero de métricas de
un proyecto, pero intentar realizar demasiado puede robar tiempo y atencion de otras actividades

criticas del proyecto. Es por eso que se deben determinar cuantas métricas son necesarias.

e Con muchas métricas
o Laadministracion de métricas quitara tiempo de otras actividades
o Se termina proveyendo demasiado informacion a los interesados provocando
que no pueden determinar qué informacion es critica
o Se termina proveyendo informacion que tiene valor limitado

e Con pocas métricas
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o No se provee informacion lo suficiente critica

o Latoma de decisiones informada se hace dificil

Hay ciertas reglas basicas que se pueden establecer como parte del proceso de seleccion de

métricas:

e Asegurarse de que las métricas valgan la pena su recoleccion
e Asegurarse que se utilicen los datos recolectados
e Asegurarse que las métricas sean informativas

e Entrenar al equipo en el uso y valor de las métricas

Kerzner, H. (2013) ha reconocido, por mas de dos décadas, el costo que tienen las actividades
de documentacion. Algunas compariias estiman que se necesitan de 8 a 10 horas por cada pagina
de un reporte 0 documento entregable para el cliente, este tiempo incluye organizar el reporte,
escribirlo, corregirlo, editarlo, re-escribirlo, agregar gréaficos, aprobarlo, reproducirlo,
distribuirlo, clasificarlo, almacenarlo, y destruirlo. Basado en el costo por hora cobrable, era
comdn que compafiias globales gastaran alrededor de $2000 USD por cada péagina de
documentacién. La solucion a este problema era algo simple; jHay que hacer menos
documentacién!, pero para minimizar nuestros costos por documentacion, tenemos que
encontrar otras formas de transmitir la informacion. Es ahi donde surgen los Dashboards. El
propdsito de un dashboard es convertir datos en informacion significativa que puede
comprenderse facilmente y utilizada para toma de decisiones. Asi, el valor de los dashboards

era mas claro:

e Reduccién o consolidacion de reportes

e Menor tiempo gastado en preparacion y lectura de reportes

e Reduccidn en el tiempo necesario para monitorear y controlar operaciones
e Toma de decisiones informada, basada en datos actuales y en tiempo

e Mayor tiempo disponible para trabajos importantes de administracion de proyectos
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Mucha gente tiende a tomar los dashboards como comprensibles para uno mismo, pero no

se dan cuenta de que estd mal, varios tipos de dashboards fallan en proveer valor debido a

problemas de disefio, no por la tecnologia. El disefio de dashboard es comunicacion efectiva.

Mucha gente falla en comprender gque la visualizacién de informacion es una ciencia, no un arte
(Few, S., 2005).

El objetivo principal de un dashboard es mostrar toda la informacién requerida en una sola

pantalla, claramente y sin distracciones, de una manera que pueda asimilarse rapidamente. Hay

ciertos hechos relacionados con los dashboards:

Los dashboards no son reportes detallados
Algunos dashboards pueden, simplemente, no funcionar
Algunos dashboards pueden ser inapropiados para una aplicacion en particular

Mas de un dashboard pueden requerirse para transmitir la informacion necesaria

Comunmente, los ejecutivos y clientes desean una presentacién de los aspectos mas criticos

en el desempefio de un proyecto en el menor espacio posible. Es por eso que hay técnicas simples

de dashboards, tales como reporteo por medio de indicadores de luces de un seméaforo, en donde

como estandar generalmente se utilizan de la siguiente forma:

Indicador rojo: Un problema existe el cual puede afectar al tiempo, costo, calidad, o
alcance. El involucramiento de los interesados podria ser necesaria.

Indicador amarillo: Es una advertencia. Un problema potencial podria existir, tal vez en
un futuro si no se monitorea. Los interesados son informados, pero no se requieren
acciones de momento.

Indicador amarillo: El trabajo progresa como lo planeado. No se requiere

involucramiento por los interesados.

Kerzner, H. (2013) publica material reproducido con permisos de la compaiiia Bitwork, Inc.,

en donde la compafiia establece que para implementar una Sistema de informacion como
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soluciéon de reporteo de métricas, primeramente, se tienen que hacer las siguientes diez

preguntas:

1. ¢Cuales son las necesidades?
¢ Qué se tiene en este momento (para reportar)?
¢Qué se involucra en la integracion?

¢Qué tanto tiempo tomara la instalacion?

2
3
4
5. ¢Qué tan facil es el sistema de utilizar?
6. ¢Quién usara el sistema?

7. ¢Puedes tener configuraciones personalizadas?

8. ¢Qué esta involucrado en las operaciones y el mantenimiento?
9. ¢(Cuanto cuesta el sistema?

10. ¢ Cuénto tiempo durara?

El mismo autor, a través de los permisos de la compafiia PureShare, Inc., publica que los
desarrolladores de sistemas basados en métricas necesitan incorporar tres areas de conocimiento
y expertise. Se debe entender las necesidades y expectativas de los usuarios con respecto a las
métricas y su presentacion; se tiene que entender dénde y cdmo obtendran los datos para estas
métricas; y deben aplicar estandares uniformes al disefio de las métricas y dashboards, asi como
la interface para hacer el sistema mas intuitivo para los usuarios. Las mejores soluciones de
sistemas de informacion de medicion de desempefio ofrecen a los usuarios la opcion de
profundizar hasta tanto detalle como se requiera, o incluso enlazar el sistema hacia los sistemas
de reporteo, pero estas son funciones auxiliares. La funcién principal del sistema de informacion

de métricas es apoyar — incluso inducir — la toma de decisiones proactiva.

Algunas estrategias que propone la misma compafiia en la implementacion de un sistema de

informacidn de medicion de desempefio, son las siguientes:

e Los desarrolladores deben tomarse el tiempo de aprender que informacion requieren los
usuarios para que las métricas sean significativas para ellos y para facilitar la toma de

decisiones y acciones.
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Los usuarios necesitas métricas que estén actualizadas, para que asi puedan actuar en
situaciones actuales y futuras.

Los usuarios necesitan entender las meétricas al instante y sin entrenamiento
especializado, para que asi puedan enfocarse en sus trabajos, no es descifrar los datos.
Los usuarios necesitan poder encontrar la informacion — mas detalle, menos detalle o
una vista diferente — al instante.

Los usuarios necesitan ver grupos de métricas y jerarquias, para asi poder entender las
relaciones entre diferentes areas de negocios.

Los usuarios deben poder entender ‘Qué es lo que se muestra’ antes de parar a analizar
‘Cémo es que se muestra’.

Utilizar umbrales que desencadenen acciones que alerten a usuarios de areas con
problemas potenciales, o incluso iniciar acciones correctivas corriendo codigos scripts.

Los usuarios quieren que sus preguntas acerca de las métricas que ven sean respondidas

incluso antes de que ellos puedan formularse las preguntas.

De la misma manera, PureShare, Inc., propone una serie de preguntas comunes acerca de lo

gue muchos usuarios se preguntan al ver un sistema de informacion de medicidn de desempefio,

y propone las soluciones correspondientes (ver tabla 2.6).

Pregunta de usuario

Solucion de sistema

¢ Qué estoy viendo?

Usar titulos y descripciones claras

¢Esto significa bueno o malo?

Usa estandares, simbolos y colores aceptados culturalmente.

¢Las cosas se estan poniendo mejor o peor?

Utiliza umbrales, y muestra comparaciones significativas y
tendencias.

¢Qué estd siendo medido, y cuales son las
unidades de medicion?

Identifica claramente las unidades de medicion, y provee
valores reales.

¢Cual es la meta o norma?

Muestra claramente las metas y normas, y disefia pantallas
gue muestren el progreso hacia estas.

¢ Qué tan reciente son los datos?

Provee una fecha y hora en que se reflejo cada métrica.

¢Como puedo obtener mas detalles?

Provee enlaces de filtros para profundizar con informacion
detallada

¢Como puedo obtener una vista mas general?

Provee enlaces a vistas amplias y resumidas.

¢Qué hago con esta informacion: Qué accién
deberia tomar?

Siempre coloca datos en contexto, y donde posibles
sugerencias de acciones con respecto a la métrica puedan
mostrarse.
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¢Cuando deberia revisar alguna actualizacion? | Provee la fecha y la hora en que las métricas seran
actualizadas.
¢Cémo obtengo métricas que no tenga el | Setiene que habilitar el Sistema a poder crear nuevas métricas
sistema actualmente? y dashboards.

Tabla 2.6 Preguntas de usuarios y soluciones en el uso de Sistema de medicion de desempefio.

La misma compafiia publica que para poder gestionar las métricas proactivamente, se tiene
que buscar la forma de obtener acciones correctivas y preventivas efectivas. El diferenciador
crucial de las soluciones de sistemas de medicion de desempefio es el nivel de proactividad que
tiene, esto es, la habilidad del sistema de realizar acciones apropiadas, y la de facilitar decisiones
en tiempo por la persona responsable de los resultados clave en la organizacion. Por lo tanto, un

sistema proactivo debe tener las siguientes capacidades:

e Umbrales, alertas y notificaciones, que mantienen a los usuarios informados.
e Acciones correctivas/preventivas automatizadas, que se puedan iniciar cuando los
umbrales estdn comprometidos. Por ejemplo, poder enviar una alerta por e-mail, o correr

un codigo de programacion.

Kerzner, H. (2013) concluye que como regla en todo sistema de informacion es que sus
métricas nunca deben ser vistas como la causa de cualquier problema con los datos. La precision
de los datos en tu sistema puede ser cuestionada, pero el sistema por si mismo debe ser visto
como un mecanismo de reporteo confiable. Si hay algin problema con los datos, el usuario
deberia culpar al equipo responsable de producir los datos, pero no al sistema en si. Si hay un
problema conocido (un problema técnico, o falta de informacion) el sistema deberia mostrar un
mensaje de advertencia. Si el sistema no muestra informacidn real o actual, las métricas deberian

indicarlo. Se debe trabajar duro en inducir la fe y confianza a los usuarios sobre el sistema.

Delone & McLean (1992) investigadores y creadores de un modelo para medir el impacto
de los Sistemas de Informacion de Administracion (MIS) en el desempefio organizacional, el
cual su motivacion por este estudio era poner analizar el éxito o efectividad del valor de las
acciones de gestion de los MIS e inversiones sobre los mismos. El estudio publicado en 1992

fue desafiado por alrededor de 300 otros investigadores, utilizando y haciendo algunas
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observaciones y recomendaciones, por lo cual D&M (Delone & McLean) en 2003 realizaron

una analogia de estos mismos proponiendo una actualizacién al modelo (ver figura 2.5)

Calidad del
Sistema
Intencidn Uso
de Uso
Calidaddela Beneficios
informacion| netos
Satisfaccién del
usuario
Calidad del
servicio

Figura 2.5 Modelo de éxito de un Sistema de Informacion. Fuente: Delone & McLean (2003).

El modelo fue disefiado, ademés, como un marco de referencia para investigadores, en donde
las variables independientes son ‘Calidad de Informacion’, ‘Calidad del Sistema’, ‘Uso de
Sistema’, Satisfaccion de Usuario y ‘Beneficios Netos (Impacto individual e Impacto

organizacional)’, y en 2003 se agregaron ‘Calidad de Servicio’ e ‘Intencion de uso’.

La calidad de la informacion se refiere al contenido del sistema, en general que sea completa,
relevante, facil de entender, segura, personalizada, etc. La calidad del sistema en si se refiere a
sus caracteristicas propias, como su disponibilidad, confiabilidad, funcionalidad, adaptabilidad,

y tiempos de respuesta.

La calidad del servicio es el soporte general entregado por el equipo desarrollador y
proveedor del sistema, y en esta variable se verifican aspectos como si se cuenta con hardware
y software actualizado, la responsividad de los servicios, sobre los conocimientos y habilidades

del equipo de soporte, asi como la empatia del servicio.

Por la parte del uso del sistema se analizan aspectos de frecuencia y tiempo de uso,
navegacion, consultas de informacion, transacciones generales. Y de aspectos de satisfaccion
del usuario corresponde al medio por el cual se miden las opiniones de los usuarios con respecto

a su percepcion del sistema, que vendria siendo su ciclo completo de experiencia como usuario.
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Los beneficios netos se refieren por la parte individual a aspectos de productividad en
actividades, innovacion en actividades, Satisfaccion de clientes, Control y gestion (regulacion
de procesos y desemperio), y por el lado organizacional a los impactos de trabajo en equipo,
impactos en industrias, impactos en clientes y/o consumidores, e impactos en la sociedad
(Delone & Mclean, 2003). Todos estos beneficios se reflejan finalmente en ahorro en costos,
expansion de mercados, incremento en ventas adicionales, reduccion de costos de blsqueda, y

ahorro en tiempos (de control y toma de decisiones).

Muchos otros autores han utilizado el modelo como referencia, aunque cambiando unos
aspectos de sus variables apegandolos a sus propias hipétesis. Tenemos el ejemplo del estudio
por los autores mexicanos Almazan, D. A., Sanchez, Y., & Medina, J. M. (2016), quienes
utilizaron el modelo de D&M, aunque modificando el aspecto de intencion de uso por utilidad
del sistema, asi como los beneficios netos transformados en resultados organizacionales (Ver
figura 2.6).

Calidad de la

informacion Uso - utilidad

Resultados
organizacionales

Calidad del
sistema

Satisfaccion

Calidad del usuario

servicio

Figura 2.6 Modelo del impacto de MIS en los Resultados Organizacionales. Fuente: Almazan et al. (2016).

Nor Aziati, A. S. & Al-Mamary, Y. H. (2013) proponen un modelo llamado ‘TOP Model’

siglas que corresponden a los Factores Tecnoldgicos, Organizacionales, y Personales (TOP), en
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donde engloban todos los factores referentes al MIS en los factores tecnolégicos, y todos estos
estan relacionados con la utilidad percibidas de los sistemas, asi como la satisfaccion de los

usuarios, los cuales generan un impacto en el desempefio organizacional (Ver figura 2.7).

Factores tecnolégicos

Calidad Sistema

Calidad Informacion :\

Calidad Servicio

Utilidad percibida

Factores organizacionales

Soporte de gerencia
y direccion Desempeiio

Organizacional

Entrenamiento K

Factores personales

Satisfacciéon de usuario

Eficacia tecnologias
de computacion

Experencia usuario Z

Figura 2.7 Modelo TOP y su impacto en el Desempefio Organizacional. Fuente: Nor Aziati & Al-Mamary (2013).

Raymond & Bergeron (2008) realizaron otro marco de referencia basado en el modelo de
D&M (2003), aunque la diferencia de este modelo radica en su completo enfoque a la gestion
de proyectos, y como es que las variables independientes del Sistema de Informacion de

Administracion de Proyectos (PMIS) impactan en el éxito de los proyectos. (Ver figura 2.8).
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Figura 2.8. Modelo PMIS y su impacto en el éxito de proyectos. Fuente: Raymond & Bergeron (2008).

Kaitare, R. & Mbabazize, M. (2016) publicaron un estudio con enfoque en comprobar que

los KPI’s de proyectos (ROI, Calidad, y satisfaccion de clientes) estaban relacionados con 10s

PMIS, las competencias del Project Manager/Usuario del sistema, y la percepcién que ellos

tenian sobre el sistema (Ver figura 2.9).

Influencia del PMIS

- Tiempo de respuesta

- Capacidad de multi-proyectos
- Integracion de sistema

- Accesibilidad

- Facilidad de uso

Usuario de PMIS en Administracion
- Comunicacion

- Evaluacién

- Monitoreo

- Planeacion

- Gestion de recursos

Calidad de Informacion
- Disponibilidad

- Relevancia

- Confiabilidad

- Precision

- Comprension

Uso de PMIS por el Gerente
- Planeacion

- Monitoreo

- Control

- Evaluacion

- Reporteo

\d

Desempeno de proyectos
- Retorno de inversion

- Calidad de entregables

- Satisfaccion de clientes

Figura 2.9.

Modelo PMIS y su impacto en el Desempefio de proyectos. Fuente: Kaitare & Mbabazize (2016).
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Bakens, R. (2010) en su estudio enfocado en el impacto del control y toma de decisiones de
los Project Manager, analiza la perspectiva de los PMIS desde una perspectiva inversa, en donde
la ‘Calidad de la informacién’ se analiza por medio de los factores de ‘Sobrecarga de Proyectos’
y ‘Sobrecarga de informacion’, con esto analizan la percepcion del Project Manager, y asumen
que, entre mayor satisfaccion, mayor y mejor seré el uso del sistema, lo cual conllevara a un

andlisis més eficiente y una toma de decisiones informada y de calidad (Ver figura 2.10).

/-

{ Sobrecargade |
\ Proyectos / Hla —
\.____ s _ id : = - B ‘.\\

/" Calidadde "\ H2 ,./ Calidadde

, Informacién de | | toma de decisiones |

\ " ,"I \ ,l"
~ - \_ PMIS + ~_ Y,

_r'/ Sobrecarga de Hlb
'-.\\ Informacion / + + )
- H3 P o Hs
.-/ Satisfaccion de\\\,l + / Uso de \
| Project Manager | { Informacién |
\_ conPMIS / py \ dePMIS /

Figura 2.10. Modelo PMIS y su impacto en la Calidad de toma de decisiones. Fuente: Bakens, R. (2010).

Abdullah, S. B. A,, Frank, T. A., Money, W. H. (2008) comprueban en un estudio que el
desempefio percibido del usuario sobre los PMIS, esta relacionado de manera significativa con
el éxito de los proyectos. Aunque el modelo esta realizado de manera similar al modelo TOP
(Factores tecnoldgicos, Organizacionales y Personales), teniendo por un lado las caracteristicas
del PMIS, por otro lado, las caracteristicas personales de cada usuario/gerente, y asimismo las
caracteristicas organizacionales y de los tipos de proyectos. Todos estos factores en conjunto
fomentan a un mayor uso del sistema, y en consecuencia una percepcion de satisfaccion mas
alta (Ver figura 2.11).
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Caracteristicas de PMIS:
- Facilidad de uso

- Calidad de Informacion
- Funcionalidad

Caracteristicas de Usuario: Uso de PMIS Desempefio
- Experiencia - Tiempo de uso ercibido de
- Entrenamiento - Frecuencia de uso Esuario

- Nivel de educacién - Tendencia de uso

Caracteristicas de proyectos|
y organizacion:

- Tamafo de organizacion

- Tamanfio de proyectos

- Complejidad de proyectos

Figura 2.11 Modelo PMIS y su impacto en el Desempefio del usuario. Fuente: Abdullah et al. (2008)

2.3 Sistemas de informacion de administracion en el control de proyectos
2.3.1 Administracion de proyectos

Un proyecto es un proceso Unico, consistente de una serie de actividades coordinadas y
controladas en un periodo de tiempo, enfocado a lograr los objetivos ajustados a requerimientos

especificos, incluyendo limitaciones de tiempo, costo y recursos (Lester, 2014).

La administracion de proyectos, la cual ha sido considerada una caracteristica importante del
éxito de las compafiias, ahora es mas necesario que nunca para administrar eficiente y
efectivamente proyectos y para apoyar a gerentes de proyectos en su toma de decisiones
(Raymond L. y Bergeron F., 2008).

EI PMI® (2013) define a la administracion de proyectos como la aplicacion de conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas en las actividades de un proyecto para cumplir sus
requerimientos. Se considera como ciencia y arte. Cuenta con 5 grupos o etapas de procesos

para su administracion:
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Iniciacion
Planeacién
Ejecucion

Monitoreo y control

o B~ W D

Cierre

Cada uno de estos procesos es realizado, al menos una vez, en el ciclo de vida de todo
proyecto. Gomez, Cervantes y Gonzalez (2012) establecen que toda administracion de proyectos
cuenta con tres objetivos fundamentales: Terminar a tiempo, dentro del presupuesto y cumplir

con los requerimientos.

Continuando con los comentarios de los autores, quienes consideran que los objetivos se
logran al implementar las 5 etapas de los procesos, también destacan que los principales factores
que intervienen en el desarrollo de un proyecto son: cliente, calidad, recursos, riesgos,

comunicaciones, contrato y finanzas (Gomez et al., 2012).

Mientras que los gerentes de proyectos deben proveer una planeacién, monitoreo y control
transparente y eficiente de recursos para lograr los objetivos del proyecto, los ejecutivos de alto

nivel deben tener un marco de la compafiia como un todo (Martinsuo y Lehtonen, 2006).

La préactica actual de la administracion desde el punto de vista de la administracion de
proyectos tradicional prueba ser inadecuada. Expertos en ciertos dominios de negocio
normalmente carecen de conocimiento de la gestion de recursos humanos, administracion de
finanzas, y otras competencias importantes para una administracion de proyectos exitosa
(Borstnar, M. K. & Pucihar, A., 2014).

Bach, M. P., Zoroja, J., & Celjo, A. (2017), publican que la administracion de proyectos es
una actividad compleja con muchos factores participantes, los cuales normalmente son
conducidos por obstaculos impredecibles e incertidumbre. Ademas, se refiere a la planeacion y

organizacion de los recursos disponibles para lograr los objetivos predeterminados.
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Dentro de los grupos de procesos, el PMI® (2013) establece que el monitoreo y control
consiste de aquellos procesos que como requisito siguen, revisan e instrumentan el progreso y
desempefio del proyecto; identifican cualquiera de las areas en las que se requieren realizar

cambios a lo planeado; e inician los cambios correspondientes.

Las principales actividades que corresponden al control del proyecto segin Gomez et al.

(2012) son las siguientes:

¢ Vigilar las desviaciones del plan.

¢ Implementar acciones correctivas.

e Recibir y evaluar cambios solicitados.

e Cambiar calendarios.

e Adaptar recursos.

e Regresar a la etapa de la planeacion para hacer ajustes.
e Control de costos.

e Control de calidad.

e Informes de resultados.

e Comunicacion con los interesados.

En la administracion de proyectos, hay bastantes objetivos interrelacionados que deberian
satisfacerse y lograrse para asi obtener un proyecto exitoso: gestion de alcances, tiempos, costos,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, integracion y gestion de
éxito. Cuando alguno de estos no es logrado y no estan alineados, es muy probable que el

proyecto fracase (Bach et al., 2017).

Segun Patanakul y Milosevic (2008), los gerentes de proyecto al momento de monitorear y
controlar multiples proyectos al mismo tiempo, tienen que poseer mas competencias, para asi
tener éxito, por ejemplo: experiencia organizacional, administracién de interdependencias,
optimizacion de multitareas, gestion simultanea de equipos, administracion de procesos de
negocio, y utilizar esas habilidades mas intensivamente y mas dinamicamente comparado con

gerentes de un solo proyecto.
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Blickfeld y Eskerod (2008), establecen que un problema es que un inadecuado balance de
recursos escasos frecuentemente resulta en presion adicional en la organizacion, lo cual conduce
a una calidad pobre de informacion y un mayor tiempo para completar un proyecto. Otro
problema es que los gerentes pueden sentirse abrumados por la cantidad de informacion que
esta disponible para tomar decisiones y no poder identificar la informacion relevante o darse
cuenta de la inexactitud de la informacion. En general, una calidad de informacion pobre

conduce a una pobre toma de decisiones.

Asimismo, los gerentes de proyectos, quienes tienen que gestionar diferentes proyectos al
mismo tiempo, con diferentes alcances, diferente complejidad y tiempos, enfrentan particulares
problemas que estan relacionados con conflictos con recursos y tiempos de rendimiento,
interdependencias e interacciones entre proyectos y sobrecarga de proyectos (Patanakul y
Milosevic, 2008).

Kerzner, H. (2013) publica que los cambios de alcances en los proyectos ocurren debido a
que es la naturaleza de los humanos el no poder describir completamente el proyecto o planear
la ejecucion del mismo desde el inicio. Tal vez la mejor manera de lidiar con los cambios de
alcance es establecer procesos, tales como un sistema de gestion de cambios, o comités de
control de cambios, para obtener un mejor control de estos cambios. Es muy importante entender
que el alcance del proyecto no es lo que el cliente pidid, si no lo que la compafiia se comprometio

a entregar.

Con el paso de los afios, la vision tradicional de la administracion de proyectos era que, si
terminabas un proyecto, adherido a la triple restriccién de tiempo, costo y desempefio (0
alcance), el proyecto era exitoso. Tal vez en los ojos del gerente de proyecto, el proyecto
aparentaba ser exitoso. Aunque en los ojos del cliente o de los interesados, el proyecto podria
considerarse un fracaso (Kerzner, H., 2013). Es por eso que los gerentes de proyecto son ahora
mas orientados al negocio. Los proyectos estan siendo visto como parte del negocio con el

proposito de proveer valor al cliente y usuarios finales y al mismo tiempo a la compaiiia.
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Segin Kerzner H. (2013), compafiias globales tales como IBM, Microsoft, Siemens,
Hewlett-Packard, Computer Associates, y Deloitte, han llegado a la realizacion de que deben
destacar en la direccion de proyectos, para ello, estas compafias desempefian planeacion
estratégica para la direccion de proyectos, pero con un fuerte enfoque en el futuro, lo cual
requiere herramientas adicionales y métricas de apoyo. Actualmente, parece ser que direccion
ha reconocido el valor en utilizar las metodologias de direccion de proyectos efectivamente y

mantener una diferente vision de la misma (ver tabla 2.7).

Vision tradicional Nueva vision
La direccion de proyectos es una carrera La direccion de proyectos es una competencia
estratégica o central necesaria para el crecimiento y
sobrevivencia de la compafiia.
Se requiere al personal certificado como Profesionales | Se requiere que el personal tenga mdltiples
en Direccion de proyectos (PMPs) certificaciones; por lo menos en Direccion de
proyectos y en procesos de negocios corporativos.
Los gerentes de proyectos estardn encargados | Los gerentes de proyectos participaran en actividades
Unicamente de la ejecucion de proyectos. de seleccion del portfolio de proyectos y planeacion
de la capacidad.
La estrategia del negocio y la ejecucion de proyectos | Parte de la responsabilidad de los gerentes de proyecto

son actividades separadas. es unir la estrategia con la ejecucion.
Los gerentes de proyecto toman decisiones basadas | Los gerentes de proyectos toman decisiones de
solamente en los proyectos. proyectos y del negocio.

Tabla 2.7. La vision ejecutiva de la direccion de proyectos. Fuente: Kerzner, H. (2013).

Charvat, J. (2003), establece que el utilizar metodologias de direccion de proyectos es una
estrategia de negocios que permite a las comparfiias a maximizar el valor de los proyectos para
la organizacion. Las metodologias deben evolucionar y ajustarse a los cambios de enfoque y
direccion de la compafia. Es casi una mentalidad, una forma de redisefiar procesos de
organizaciones enteras. Estas metodologias presentan un cambio de cultura radical para muchas
organizaciones. Mientras las industrias y compafiias cambien, también lo deben sus

metodologias.

Kerzner, H. (2013), publica que el decidir el tipo de metodologia para dirigir proyectos no es

una tarea facil. Hay muchos factores a considerar, entre los mas importantes son:

e Laestrategia corporativa — ¢ Qué tan competitivos somos como compaiiia?

e El tamario del equipo del proyecto y/o el alcance del mismo.
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La prioridad del proyecto — ¢Qué tan critico es el proyecto para la compafiia?

Flexibilidad de la metodologia y sus componentes

Charvat, J. (2003) generaliza las metodologias de direccion de proyectos en Metodologias

ligeras y Metodologias pesadas:

Metodologias ligeras: Son metodologias agiles, y/o adaptativas, las cuales involucran al
cliente en toda parte, todo el tiempo. Estas metodologias usan un estilo de comunicacion
informal, y tienen pocas reglas y practicas. Los proyectos son disefiados e
implementados en discusiones cara a cara, reuniones, o mediante flujo de informacion
hacia el cliente. La principal diferencia de estas metodologias es que enfatizan a manejar
mucho menos documentacién para el proyecto.

Metodologias pesadas: Son metodologias tradicionales consideradas burocréticas o
predictivas y han resultado en muchos proyectos no exitosos. Estas metodologias son
tan laboriosas que los procesos de disefio, desarrollo e implementacion se desaceleran.
Los gerentes de proyecto tienden a predecir todos los hitos porque quieren prever todo
detalle técnico. Estas metodologias intentan planear gran parte del proyecto en gran
detalle sobre un gran lapso de tiempo. Esto funciona bien hasta que las cosas comienzan

a cambiar, y los gerentes de proyecto inherentemente intentan resistirse al cambio.

Muchas organizaciones han establecido una Oficina de Administracion de Proyectos

(Project Management Office o0 PMO), para asegurar una exitosa administracion y soporte de

proyectos en las mismas. Las PMOs proveen un amplio rango de funciones, desde disefiar y

mantener los procedimientos de proyectos, hasta la seleccion estratégica e iniciacion de

proyectos para alinearlos con la vision y objetivos organizacionales (Salameh, H., 2014).

Kerzner, H. (2013) establece que muchas compafiias tienen la necesidad de realizar una

revision independiente estructurada de varias partes de un negocio, incluyendo proyectos, ha

tomado un rol muy importante. Estas revisiones o auditorias forman parte de la responsabilidad

de las Oficinas de Administracion de Proyectos, y tienen un enfoque ya sea en descubrir, ver la

salud proyectos, o tomar decisiones. Algunos tipos de auditorias de proyectos comunes son:
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e Auditorias de desempefio de proyectos

e Auditorias de cumplimiento (de metodologia) de proyectos
e Auditorias de calidad de proyectos

e Auditorias de mejores practicas de proyectos

e Auditorias de métricas y KPIs utilizados en proyectos

PMI®, 2013 definen a la Oficina de Administracion de Proyectos como un cuerpo
organizacional, o entidad con varias responsabilidades asignadas relacionadas con centralizar y
coordinar la administracion de aquellos proyectos dentro de su dominio. Estas responsabilidades
van desde proveer soporte en administracion de proyectos, hasta ser responsables de la directa

gestion de proyectos.

Muchos autores concuerdan en una cosa con las PMO, y es que la definen como un area en
la cual ciertas actividades (funciones) relacionadas a la administracion de proyectos son
centralizadas, y su objetivo es apoyar a la organizacion a lograr los mejores resultados a través
de proyectos (Pinto, A., Matheus, M. F., & Levin, G., 2010).

Los mismos autores publican que entre estas funciones, sobresalen el proveer las
metodologias y herramientas necesarias para gestionar proyectos; apoyar a direccion en proveer
reportes e informacidn ejecutiva; proveer apoyo cuando se trata de planear y controlar
proyectos; e incluso atender a Project Managers desde el inicio a ayudarlos a “rescatar” la
gestion de ciertos proyectos que son considerados estratégicos y estan en problemas en términos

de conocer objetivos y obtener beneficios.

Salameh, H., (2014) en su estudio clasifica a las Oficinas de Administracion de Proyectos de

la siguiente manera:

1. Unidad Organizacional PMO (Departamental): Este tipo de PMO provee servicios
relacionados a proyectos para apoyar servicios de negocios o unidades. Es el tipo de PMO

més dominante dentro de su estudio.
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2. PMO de control: Este tipo de PMO provee la habilitacion de procesos para continuamente
apoyar las actividades de administracion de proyectos por toda la organizacion.

3. PMO Empresarial: Son el nivel mas alto de PMOs en organizaciones teniendo una persona,
responsable de la alineacion de proyectos y programas, hasta estrategias corporativas,
estableciendo y asegurando una apropiada gobernacion, y desempefiando funciones de
gestion de portafolios para asegurar la alineacion con los beneficios y estrategia.

4. PMO Centro de excelencia: Proveen a la organizacion con metodologias, estandares, y
herramientas para permitir a los Project Managers a entregar proyectos exitosos.

5. PMO de proyectos especificos: Proveen servicios relacionados con proyectos a una entidad
temporal, estableciendo soporte a un proyecto o programa especifico.

Es asi como una PMO es normalmente vista como un area de apoyo dentro de una
organizacion, de manera similar a departamentos de contabilidad, marketing, IT, etc. En la
mayoria de las organizaciones, estas areas no son consideradas ser un area que tengan su razon
de negocio, desde que su propdsito es apoyar en el desarrollo de la actividad principal de la

compafiia.

El requisito de que la PMO genere valor es, de hecho, algo mucho maés critico que las
demandas normalmente vistas en areas de soporte tradicionales, cuyo valor se traduce en
beneficios que son no siempre notables 0 mensurables. A diferencia de estas areas, una PMO
esta siendo constantemente cuestionada con respecto a su contribucion a la organizacion y a

menudo se considera como un tipo de sobrecarga operativa.

Entonces, al analizar las PMO desde otro punto de vista, podemos ver que una PMO es
realmente un proveedor de servicios dentro de la organizacion, y su éxito implica su capacidad
para comprender quiénes son sus clientes, cuéles son sus necesidades, y como satisfacer esas
necesidades creando beneficios claros y suficientes, generando valor perceptible y mensurable
(Pinto et al., 2010).

48



Fundamentos Conceptuales y Marco Tedrico

2.3.2 Medicion de desempefio de proyectos

El éxito de los proyectos es algo que ésta siempre en la mente de los interesados en cada
actividad que realizan, y dependiendo las circunstancias, puede ser expresado en términos
generales o como factores muy especificos que afectan solamente un proyecto en particular.
Hyvary (2007) define a estos como los factores criticos del éxito de proyectos, los cuales son

los factores que aseguraran el éxito de los proyectos. Un proyecto es exitoso cuando:

1. Los objetivos del proyecto han sido logrados con una entera satisfaccion por el usuario.
2. Todas las actividades del cierre han sido completadas.
3. Todos los interesados, incluyendo al patrocinador y/o iniciador, oficialmente acepta los

resultados del proyecto o productos y finaliza el proyecto.

Godmez et al. (2012) determinan que la excelencia de un proyecto depende de los siguientes
elementos fundamentales: nivel de compromiso de los involucrados, buena estimacién, buena

planificacién y buen control.

Continuando con los mismos autores, ellos definen para el entorno de los proyectos, los

términos de medida, métrica e indicador, estableciendo sus diferencias:

e Medida o medicién: Es la recopilacion de datos, los cuales son valores independientes y
cuantitativos. Las medidas se hacen sobre el producto, el proceso y/o el proyecto.

e Meétricas: Se basan en las medidas para obtener datos cuantitativos sobre la calidad y
productividad del proceso y del producto.

e Indicadores: Evaltan las métricas y arrojan conclusiones sobre el estado del proyecto,
los cuales dan la pauta al administrador para ajustar o necesario y emprender acciones

correctivas.

Kerzner, H. (2013) establece que las métricas mantienen a los interesados en un proyecto
informados del estatus del mismo. Para los gerentes de proyectos, las métricas tienen los

siguientes beneficios principales:
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e Presentacion certera del estatus del proyecto

¢ Identificacion de tendencias tempranas y precisas

e Identificacion de problemas tempranas y precisas

e Determinacién razonable de la salud del proyecto

e Una fuente de informacidn critica para el monitoreo y control de proyectos

e Base para correcciones de cursos

Kerzner, H. (2013) establece que buenas métricas conducen hacia una administracion de
proyectos proactiva, en vez de reactiva, si es que las métricas son informativas y oportunas.
Mientras que las métricas son mas usadas frecuentemente para validar la salud de un proyecto,
pueden ser usadas ademas para descubrir mejores précticas en los procesos. Hay ciertas

caracteristicas basicas que una métrica debe poseer, las cuales incluyen:

e Tienen una necesidad o un propdsito

e Proveen informacion util

e Se enfocan sobre un objetivo

e Pueden ser medidas con una precision razonable

o Reflejan el estatus real del proyecto

e Apoyan a la administracion proactiva

e Asisten en la consulta de la probabilidad de éxito o fracaso

e Son aceptadas como una herramienta de informacion para la toma de decisiones.

Karim (2011) encontrd en su estudio que hay una fuerte relacién entre la calidad de la
informacion, la calidad analitica, y la calidad del tomador de decisiones con el eficiente y
efectivo proceso de toma de decisiones en la administracion de proyectos. Sin embargo,
encontré ademas que no hay una relacion que afirme que la calidad de la comunicacion afecte

al proceso de toma de decisiones.

Mientras que las métricas de los negocios funcionan bien cuando se enfocan en la estrategia
de un negocio, hay diferencias significativas con las métricas de un proyecto, como se muestra
en la tabla 2.8 (Kerzner, H., 2013).
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Variable Negocio Proyecto
Enfoque Mediciones financieras Desempefio de proyectos
Intencion Conocer objetivos estratégicos Conocer objetivos, hitos, y entregables de

proyectos

Actualizacion

Mensual o trimestral

Informacion en tiempo real

Elementos a revisar

Utilidad, cuota de mercado, repeticion
de negocios, ndmero de nuevos
clientes, etc.

Adherencia a los factores criticos,
validacion y verificacion de desempefio.

Tiempo de uso

Décadas 0 mas

Vida del proyecto

Uso de los datos

Flujo de informacién y cambios de
estrategia

Acciones correctivas y mantenimiento de
lineas base

Audiencia

Direccion

Interesados y niveles operativos

Tabla 2.8 Analogia de métricas de negocio contra métricas de proyectos. Fuente: Kerzner, H. (2013).

Kerzner, H. (2013) establece que, en la administracion de proyectos, ahora es esencial crear

métricas que se enfoquen no solo en el desempefio de negocio (interno) pero sino ademas en el

desempefio hacia la satisfaccion del cliente. Si el cliente no puede ver el valor en el proyecto,

entonces el proyecto podria ser cancelado y el cliente no repetiria un negocio con la compafiia.

Es por eso que el mismo autor, define ciertas causas tipicas que conducen al fracaso en la

creacion de métricas:

e EIl desempefio es expresado solo en términos tradicionales o financieros

e El uso de la inversién de medicion; usar las métricas incorrectas

e No hay una relacion de las métricas de desempefio con los requerimientos, objetivos, y

criterios de éxito

e No hay una relacion sobre si el cliente quedd satisfecho o no

e Falta de comprension sobre que métricas indican dar valor al proyecto

El mismo autor establece que para que el seguimiento y uso de métricas sea bien cultivado,

se tiene que considerar un programa que incluya:

e Tiene que haber una creencia institucional en el valor que proveen las métricas

e La creencia debe ser apoyada transparentemente por direccién

e Las métricas deben ser usadas para toma de decisiones informada
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e Las métricas deben estar alineadas tanto con los objetivos del proyecto como con los
objetivos corporativos

e La gente debe estar abierta y receptiva al cambio

e Laorganizacion debe estar abierta a usar metrica para identificar areas de y para mejora
de desempefio

e La organizacion debe estar dispuesta a apoyar la identificacion, recoleccion, medicion,

y reporteo de métricas.

Siendo asi, hay mejores practicas y beneficios que pueden identificarse como resultado de

la utilizacion correcta y efectiva de las métricas, las cuales incluyen:

e Confianza en las métricas que fomentan el uso de historias de éxito

e Presentacion de una “pared” de métricas para empleados para verlas como una
motivacion

e Apoyo de direccion es esencial

e La gente no debe exagerar si las métricas incorrectas fueron elegidas

e Meétricas especializadas generalmente proveen mas resultados significativos que las

métricas genéricas.
Kerzner, H. (2013). Identifica dos tipos de métricas:

¢ Indicadores de resultados (Result Indicators - RIs): Nos dicen que hemos logrado
e Indicadores de desempeiio (Performance Indificators - KPIs): Estos pueden

drasticamente incrementar el desempefio o logro de los objetivos del proyecto.

El mismo autor comenta que la mayoria de las compafiias usan una mezcla inapropiada de
ambos indicadores y los identifican a todos como KPIs, sin embargo, hay una diferencia entre

una métrica y un KPI:

e Las métricas generalmente se enfocan en el logro de los objetivos de desempefio,

apegandose a la pregunta “;Donde estamos hoy?”
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Los KPIs se enfocan en los resultados futuros y se apegan a “;Donde terminaremos?”.

Kerzner, H. (2013) establece que las métricas de proyectos pueden ser bastantes en nimero,

de las cuales de las mas comunes incluyen:

Tiempo

Costo

Alcance y numero de cambios de alcance

Calidad

Satisfaccion de cliente con el desempefio de proyecto
Consideraciones de seguridad

Mitigacion de riesgos

El mismo autor comenta que de estas tipicas métricas, pueden establecerse KPlIs,

dependiendo su uso se incluyen:

Variacion de costo

Variacion de tiempo

indice de desempefio de costo

indice de desempefio de tiempo

Utilizacion de recursos

Numero de horas sin personal

Porcentaje de hitos no logrados

Porcentaje de suposiciones que han cambiado
Lealtad de cliente

Porcentaje de renuncias de empleados en el proyecto

Porcentaje de horas extras trabajadas

Los factores criticos del éxito de los proyectos van muy de la mano, o incluso pueden ser

referenciados como los indicadores clave de desempefio, los cuales generalmente estan

relacionados con los tiempos, recursos y alcances para el cumplimiento de las actividades. Estos
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factores de los proyectos para lograr medirlos y compararlos, se requieren de incluir métricas
para mejorar la vision y anélisis de estos indicadores. Las métricas en proyectos pueden incluir

cronogramas, porcentajes de avance, balances de gastos, indicadores de calidad, etc.

Parmenter, D. (2007) publica que tipicamente, en los proyectos se termina incluyendo
bastantes KPIs. Como estandar seria tener entre seis y diez KPIs para un proyecto, en donde los

factores influyentes en su determinacion incluyen:

e EIl nimero de sistemas de informacidn que el gerente de proyectos utiliza

e El nimero de interesados y sus requerimientos

e La habilidad de medir la informacién

e Los activos de proceso organizacionales disponibles para recolectar informacion
e El costo por medicion y recoleccion

e Limitaciones de reporteo

Kerzner, H. (2013) comenta que actualmente muchos gerentes de proyecto tienen una
increible fijacion con los nimeros y las métricas de los proyectos, creyendo que las métricas
son el Santo Grial en determinar el estatus. En lugar de confiar en las métricas por si mismas, la
solucién mas simple podria ser realizar chequeos de salud periddicos en los proyectos. Asi, los
chequeos de salud de proyectos ofrecen una gran oportunidad para realizar acciones correctivas

tempranas para salvar a proyectos que potencialmente pueden fallar (ver tabla 2.9).

Variable Auditoria Chequeo de salud
Enfoque En el presente En el futuro
Intencién Cumplimiento Efectividad de ejecucion y entregables
Tiempo de realizacion Calendarizadas e infrecuentes Cuando se necesite
Elementos a revisar Mejores préacticas Posibles problemas y curas
Analista Normalmente alguien interno Normalmente alguien externo
Como se analiza Con el equipo completo Sesiones uno a uno
Tiempo de analisis Corto plazo Largo plazo
Profundidad de andlisis | Resumen Detallada
Meétricas Uso de estandares existentes Se necesitan métricas especiales de
chequeos de salud

Tabla 2.9 Analogia de auditorias de proyectos contra chequeos de proyectos. Fuente: Kerzner, H. (2013).
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Kerzner, H. (2013) a través de los permisos de la compafila Computer Associates, Inc.,
publica algunos de los datos principales que, a nivel de informacién de proyectos, disponible

para usuarios interesados del mismo:

e Gerente de proyecto

¢ Clasificacion de proyecto

e Fecha de inicio/cierre

e Costo/Utilidad estimados

e Esfuerzo/Esfuerzo actual Total
e Tipo de contrato

e Monto de contrato

o (astos

e Roles

e Recursos y Staff

La misma compaiiia ha identificado métricas clave que son criticas para entender que tan
bien un proyecto se esta ejecutando. Algunas de las areas clave que son monitoreadas y medidas

se incluyen:

e Proyectos con gran riesgo/recompensa
e Proyectos con pocos fondos

e Ordenes de compra / adquisiciones

e Financieras

e Tiempos

e Colocacion de recursos

e Problemasy riesgos

Kerzner, H. (2013) con permiso de la compafia PIEmatrix Inc., publica que el enfoque que
tiene la compafiia es sobre los sistemas de administracion de proyectos, no es un sistema con
solo enfoque estratégico y nimeros financieros. Esto significa que los datos que se muestran en

los dashboards ejecutivos no son solo datos sobre como hacemos las cosas, sino datos sobre
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cdémo hacemos las cosas bien consistentemente. La predictibilidad del éxito comienza a ser mas
controlada, y nosotros podemos tener mas confianza de saber que la ejecucion estd siendo
realizada con las mejores préacticas. Es por eso que el Sistema de Informacion de Administracion

de Proyectos de esta compafiia contiene lo siguiente:

e Mostrar el progreso de mi set de proyectos, en tiempo real.

e Mostrar hitos y estatus claves

e Mostrar solo lo que es importante

e Mostrar todos los proyectos agrupados por prioridad

e Mostrar progreso en un periodo de tiempo

e Mostrar detalles de proyectos

e Mostrar los problemas y dejar resolverlos, en tiempo real

e Mostrar métricas detalladas

e Mostrar lo que tengo que hacer esta semana

e Mostrar como hacer mi trabajo de la mejor manera mientras minimizo problemas y
riesgos

e Mostrar las fechas y progreso para cada fase del proyecto

e Mostrar los detalles de un proceso del proyecto

e Mostrar la linea base inicial

e Mostrar si estamos bien con respecto a la meta

e Mostrar una vista resumida sobre el desempefio actual y la linea base

e Mostrar el progreso de todos los procesos ejecutandose al mismo tiempo

Kerzner, H. (2013) define que, como parte de las responsabilidades de la Oficina de
Administracion de Proyectos de ser el guardian de la propiedad intelectual de la administracién
de proyectos, la misma se hara cargo de coordinar los esfuerzos para actualizar las métricas. Al
mismo tiempo, la Oficina de Administracion de Proyectos podria evaluar todas las métricas
usadas en los proyectos, para ver si deberian forman parte de la libreria de métricas y si el costo

de usarlas vale su esfuerzo. En la determinacién de la mejor métrica posible para un proyecto,
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la Oficina de Administracion de Proyectos puede encontrar necesario hacer benchmarking de
métricas. Dos factores criticos deben considerarse para esto:

e El nivel de madurez en administracion de proyectos de tu organizacién como el de la
compafiia contra la que se hace el benchmarking.

e El nivel de madurez en administracion de proyectos de los interesados.
Ademaés, hay ideas equivocadas que deben ser consideradas, como:

e Las métricas que funcionan bien para una compafiia podrian no funcionar bien para otra.
e Identificar las métricas es facil. Utilizarlas es dificil.

e Algunas métricas podrian ser mas una guia complicada que un benchmark.

Kerzner, H. (2013) publica que, hoy en dia, la administracion de proyectos esta lentamente
comenzando a ser administracion de proyectos conducida-por-métricas. Las métricas
tradicionales que se usaron por décadas ya no satisfacen las necesidades de clientes e
interesados. Las metricas basadas en el valor comenzaran a ser criticas en las relaciones con los
interesados. Es por ello que las compafiias esperan que sus gerentes de proyectos estén siempre
en el mas alto nivel en el conocimiento de métricas. El autor define los siguientes niveles de

conocimiento de métricas:

e Nivel 1: Entender las métricas de proyectos y KPIs

e Nivel 2: Poder identificar y crear métricas especificas en un proyecto
e Nivel 3: Poder dar seguimiento y reportar métricas en un proyecto

e Nivel 4: Poder medir y evaluar métricas

e Nivel 5: Poder extraer mejores practicas de las métricas
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2.3.3 Sistemas de informacidn de administracion en el control de proyectos

Un factor importante en la administracion de proyectos son sus herramientas de apoyo. Se ha
visto en la etapa de control que hay distintas actividades a cumplir, y aunque estén en el mismo
grupo de proceso, la manera de realizarlas no tiene por qué ser la misma. Estas herramientas,
son implementadas en numerosos sistemas con la finalidad de aumentar la productividad; sin
embargo, el hecho de contar con las herramientas no garantiza el éxito de los proyectos,

dependera principalmente de que tan efectivos sean, asi como de los criterios en su utilizacion.

Segin Karim (2011), la interdependencia entre las tecnologias de la informacion y la
administracion de proyectos ha llegado a su nivel mas alto desde hace muchos afios. Es
perceptible en el incremento del nimero de sistemas paquete de administracion de proyectos y
en la adopcion de varias soluciones de gestion como lo son los Sistemas de Soporte Ejecutivo,
Sistemas de Soporte de Decisién, Sistemas de Gestion de Conocimiento, Sistemas de
Informacion de Administracion, Administracion de la Cadena de Suministro, Sistemas de

Inteligencia de Negocios, Realidad Virtual, y herramientas de Gestion de Riesgos.

Para Gomez et al. (2012), hay una gran variedad de herramientas para la administracién de
proyectos, las cuales pueden clasificarse en: Orientadas a las personas y al proceso, y orientadas

al desarrollo.

e Orientadas a las personas y al proceso: Su finalidad es la planeacién y administracion de
recursos. Ejemplos de estas herramientas son: herramientas de modelado de procesos,
para el analisis de riesgos, de seguimiento de requerimientos, de métricas y gestion, de
administracion de documentacion, de control de calidad, entre otras.

e Orientadas al desarrollo: Su finalidad es facilitar el uso de las metodologias propias de
la ingenieria de software. Ejemplos de estas herramientas pueden ser: Herramientas de
codificacion de cuarta generacion, de mantenimiento, de gestion de configuracion de
software, de analisis y disefio, de prototipos y simulacion, de disefio de interfaz, de

reingenieria, de programacion etc.
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Kerzner, H. (2013), publica que es posible que en algin(os) proyecto(s) se cuenten con
diferentes Sistemas de Informacion de Administracion de Proyectos. Como un ejemplo, en un

mismo proyecto, podemos tener un sistema de informacion para:

e El uso personal del gerente de proyecto
e Lacompaiia del gerente de proyecto

e El cliente e interesados

Puede haber diferentes métricas y KPIs en cada sistema de informacion. EI mayor nimero
de métricas aparecera en el sistema de informacion personal del gerente de proyecto. En este
sistema personal pueden incluirse la utilizacién de recursos, detalles de paquetes de trabajo,
actividades con relacién a riesgos y de estimacion de costos, entre otras. Los ejecutivos de la
compafiia podrian enfocarse en los margenes de utilidad del proyecto, satisfaccion de cliente, y
el potencial para negocios futuros. La informacion presentada para los interesados son
usualmente los KPIs, los cuales tienen las métricas criticas para la toma de decisiones informada

y pueden incluirse métricas de costo, tiempos, valor, y otros factores similares.

Aunque la administracion de proyectos apoya a las organizaciones en disminuir el tiempo de
entrega del desarrollo de productos y servicios, explotar recursos limitados, y alargar la rivalidad
del mercado global, los gerentes de proyectos necesitan utilizar herramientas que les permitan
afrontar varios retos como lo son: las restricciones incontrolables de tiempos y presupuestos;
falta de claridad en las prioridades de proyectos; retrasos en la toma de decisiones; falta de

claridad en la colaboracion entre los miembros del equipo de proyectos (Karim, 2011).

Aun asi, mientras los gerentes de proyectos contintan batallando con estos problemas, al
mismo tiempo estan obligados a tomar decisiones, de manera que los riesgos sean controlados,
la incertidumbre minimizada, y donde toda decisién realizada por ellos es idealmente benéfica
para el proyecto. Esto se puede lograr cuando las compafiias adquieren un Sistema de
Informacion de Administracion de Proyectos, como un medio que provee a ejecutivos de alto
nivel de una herramienta esencial que ayuda al proceso de toma de decisiones con respecto a la

seleccidn, planeacion, organizacion y control de proyectos y portafolios (Karim, 2011).
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Los Sistemas de Informacion de Administracion de Proyectos proveen un marco para realizar
la recoleccion, organizacion, almacenamiento, y procesamiento de la informacion de proyectos.
Proveen la base para evaluar el estado del proyecto con respecto al tiempo, costo, metas y
objetivos. También provee una forma de inteligencia de negocios sobre como el proyecto

contribuye en la estrategia de la compafiia y sobre su éxito (Raymond y Bergeron, 2008).

Sin la utilizacion de un Sistema de Informacion de Administracion de Proyectos, los
ingenieros y gerentes de proyectos no podrian comunicar el estado del proyecto adecuadamente

con los departamentos funcionales, asi como con direccion (Karim, 2011).

Algunos estudios han demostrado que el uso de un Sistema de Informacién de
Administracion de Proyectos muestra que hay distintos factores importantes que motivan a los

gerentes de proyectos a usar tal sistema.

Ali y Money (2005), encontraron que, aungue un gerente de proyecto use o no, un Sistema
de Informacion de Administracion de Proyectos, dependera de la calidad de la informacion
generada por el mismo. Los gerentes de proyectos estardn mas ansiosos de utilizar un sistema

de informacion si provee el nivel apropiado de detalles en relacion a la necesidad de trabajo.

Otro aspecto es que, es importante que la informacién generada sea libre de complejidad,
facil de entender y sencilla de comunicar con el equipo de proyecto. Ademas, cuando los
gerentes de proyectos tienen que lidiar con proyectos complejos y/o de larga duracién, tienden
a usar el sistema para que sea mas facil enfrentar con las dificultades de reportar y controlar el

progreso del proyecto. (Ali y Money, 2005).

Sin embargo, para Ali y Money (2005), cuando los gerentes de proyectos lidian con proyectos
menos complejos puede no necesitarse utilizar el sistema porque el tiempo que tienen que

invertir en mantener el sistema actualizado, puede exceder los beneficios de utilizar el sistema.

Meredith y Mantel (2006), encontraron que utilizar las Tecnologias de la Informacion, tiene
un gran impacto en la resolucion de dificultades que pueden aparecer durante las fases del ciclo

de vida de un proyecto, presentando una aplicacion crucial por computadora, como un software
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de administracion de proyectos, que pueda ayudar en disminuir el tiempo y costo que son

requeridos para aclarar precisamente la planeacion, calendarizacién, monitoreo y control de

proyectos.

Con el uso de un Sistema de Informacion de Administracion se obtuvieron mejorias en

efectividad y eficiencia en tareas administrativas, en términos de una mejor planeacion,

calendarizacion, monitoreo y control. Ademas, se observaron mejorias en productividad en

términos de una toma de decisiones mas rapida. Se obtuvieron, ademas, ventajas del uso del

sistema en el desempefio tanto individual como del proyecto (Raymond y Bergeron, 2008)

Raymond y Bergeron (2008), encontraron en su estudio las siguientes relaciones con respecto

a los Sistemas de Informacion de Administracion de Proyectos:

A un nivel técnico, la calidad del sistema (facilidad de uso, flexibilidad, tiempo de
respuesta, facilidad de aprendizaje, integracion de sistema) juega un rol muy importante
en producir informacion de calidad, percibido por los gerentes de proyectos.

Una mejor calidad de la informacién obtenida incrementa la oportunidad de un Sistema
de Informaciéon de Administracion de Proyectos de ser utilizado, lo cual permite al
Sistema tener un impacto positivo en el gerente de proyecto.

Esta combinacion de “calidad de informacion” y “mayor utilizacion del sistema” permite
al gerente de proyecto a sentirse mas productivo en el trabajo y provee una mejoria en el
apoyo para la toma de decisiones.

A un nivel organizacional, un sistema por si mismo, no tiene una influencia directa en el
éxito de los proyectos; es Unicamente a través de una mayor calidad de la informacion,
un uso extensivo del sistema, y del impacto individual del gerente de proyectos, que el
sistema tendra un efecto en el éxito de los proyectos.

Mientras un impacto positivo en el trabajo administrativo es esencial para el éxito de los
proyectos, una mayor utilizacion del sistema no conduce por si misma impactos mayores
en el desempefio de los proyectos. Es Gnicamente de manera indirecta, a través de la
contribucion del sistema en el trabajo administrativo que su uso contribuye al éxito de

los proyectos.
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En resumen, si la finalidad es tener una contribucion significativa en el logro de los objetivos
del proyecto, por ejemplo, tener un impacto en términos del presupuesto, calendario,
especificacion, un Sistema de Informacion de Administracion de Proyectos debe, primeramente,
ser suficientemente sofisticado y producir informacion de calidad. Asi entonces, debe ser
utilizado con suficiente profundidad y amplitud por los gerentes de proyecto y debe tener un
impacto benéfico suficiente en su trabajo (Raymond y Bergeron, 2008).

Karim (2011), concluyé que un Sistema de Informacion de Administracion de Proyectos,
juega una parte del éxito del proyecto en cada fase del ciclo de vida del proyecto. Asi, para
facilitar efectivamente la gestion de la toma de decisiones, los gerentes de proyecto deberian

considerar usar el sistema, de acuerdo a las caracteristicas que correspondan a cada fase.

Borstnar y Pucihar (2014), obtuvieron como resultados en su estudio que, el implementar un
Sistema de informacion de Administracion de Proyectos en apoyo a la gestion de multiples
proyectos, mejora la administracion de recursos humanos y la administracion financiera en una
forma colaborativa y transparente cuando es implementada en un ambiente abierto y altamente

motivado.

Ademaés, Borstnar y Pucihar (2014), identificaron tres &reas que necesitaban ser apoyadas
por un Sistema de Informacién de Administracién de Proyectos: Gestion de Recursos Humanos,

Administracién de finanzas, colaboracion.

e Para la gestion de recursos humanos, el rol basico del sistema es apoyar el proceso de
planeacién, control y monitoreo, y recompensar transparentemente a empleados. Este
proceso es mejor descrito como un proceso democratico de reportar el tiempo realizado
en una tarea especifica, comunicar y negociar el tiempo efectivo. Es de gran importancia
que los altos mandos estén activamente participando y promoviendo una cultura de
reporte y monitoreo de horas dedicadas a actividades, y una evaluacion del trabajo
realizado.

e Parala administracion de finanzas, en una organizacion con maltiples proyectos se torna

complejo debido a los recursos financieros limitados, costos impredecibles, diferencias
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cambiarias, Requerimientos de reportes financieros especificos de personal financiero,
posibles inversiones altas antes de recibir fondos, gastos por viaticos, etc. Por lo cual, el
reto principal es la planeacion del flujo de efectivo. Normalmente, los costos ocurren
antes de tener ingresos; puede suceder que grandes costos ocurran en varios proyectos
durante el mismo periodo, entonces, la necesidad de realizar una planeacion del flujo de
efectivo es crucial para el negocio.

El trabajo es realizado frecuentemente en ubicaciones fuera de las premisas de la
compafiia, a veces los miembros del equipo no llegan a conocerse cara a cara. Por esta
razon, la plataforma de colaboracion deberia proveer apoyo para una comunicacion
eficiente entre los miembros del equipo y una estructura transparente de comunicacion

y organizacion de documentos entre los miembros del equipo.

Bakens (2010) realiz6 un estudio acerca de los efectos de un Sistema de Informacion de

Administracion de Proyectos una empresa con maltiples proyectos, en donde la presuncién eran

que tres elementos del sistema tenian un impacto indirecto en la toma de decisiones, obteniendo

los siguientes resultados:

El primero de los tres elementos que influye indirectamente en el impacto de la toma de
decisiones es la sobrecarga de proyectos a los gerentes. Los resultados de este estudio
no concuerdan con estudios previos (Zika Viktorsson, 2006) que indican un problema
de fragmentacién, interrupcion e ineficiencia. Al contrario, parece ser que la sobrecarga
de proyectos es un predictor débil de la calidad de la informacion del sistema. Una
explicacion de este, posiblemente, efecto positivo puede ser, que los participantes en el
estudio no sufren de tener mucho compromiso por tantos proyectos al mismo tiempo.

El segundo elemento que indirectamente influye en el impacto de la toma de decisiones
a través de la calidad de la informacion del sistema es sobrecarga de informacion. En
vez de la suposicion de un efecto negativo, el estudio resultdo que la sobrecarga de
informacién, similar al efecto de la sobrecarga de proyectos, no afecta negativamente,
pero puede ser que solamente hasta cierto punto 6ptimo, demasiando informacion podria

reducir la calidad de la informacién del sistema.
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El tercer elemento que influye indirectamente en el impacto de la toma de decisiones a
través del uso del sistema, es la satisfaccion del gerente con respecto al sistema. La
hipotesis es que, a mayor satisfaccion del gerente con respecto al sistema, se tiene un
impacto positivo en la toma de decisiones. Con respecto a la satisfaccion de los gerentes
con respecto al sistema, es interesante notar que, entre todos los participantes, solo el
37% indico estar mas que el promedio satisfecho con la calidad de la informacién que
provee el sistema que utilizan. Alrededor del 90% de los participantes no estuvieron
satisfechos con la confiabilidad de la informacion. Estos resultados indican que, en
general, los gerentes de proyectos quienes son dependientes de un sistema, al ser de baja
calidad, estuvieron menos satisfechos y en consecuencia, usan menos la informacion que

provee y estuvieron menos apoyados en su toma de decisiones.

De la misma manera, Bakens (2010) establece que hay dos factores que influyen

directamente la toma de decisiones.

El primer factor que influye directamente en la toma de decisiones es la calidad del
sistema de informacion. El impacto en la toma de decisiones requiere que el sistema
produzca informacion de alta calidad, que sea facil de entender, y que refleje la situacion
actual del progreso de las actividades y de la ubicacion de los recursos, para asi, reducir
el tiempo que conlleva tomar decisiones y mejorar la calidad de las decisiones.
El segundo factor que influye directamente la toma de decisiones es la informacion del
sistema. El uso del sistema de informacion tiene un impacto fuerte en la toma de
decisiones, percibido por los gerentes. Para que el sistema tenga un rol significante en la
toma de decisiones, debe cumplir con lo siguiente:
v' El sistema debe proveer al gerente con informacion de suficiente calidad, es decir
con disponibilidad, relevancia, confiabilidad, precision y comprension.
v El sistema debe tener un impacto benéfico en su trabajo; debe ser facil de
interactuar con él, y los reportes deben ser confiables para aumentar el uso del

mismo.
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Bakens (2010) al encontrar en su estudio que la mayoria de los participantes no estaban
satisfechos con la calidad del Sistema de Informacion de Administracion de Proyectos que
utilizan, propone que para proximos estudios se investigue acerca de qué factores son

importantes, en la percepcion de los gerentes, para asi generar informacion de alta calidad.
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CAPITULO 3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican

al estudio de un fendmeno o problema (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

Herndndez et al. (2014) establecen que la investigacion se ha polarizado en dos
aproximaciones principales: el enfoque cuantitativo y el enfoque cualitativo. Ambos enfoques

emplean procesos cuidadosos, metddicos y empiricos en su esfuerzo para generar conocimiento.

La presente investigacion se realiza por medio del enfoque cuantitativo. Este enfoque utiliza
la recoleccion de datos para probar hipdtesis con base en la medicion numérica y el analisis

estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias.

Este capitulo abarca las siguientes secciones:

e Modelo de la investigacion
e Proceso a seguir de la investigacion
e Evaluacion Organizacional (Metodologia)

e Andlisis de impactos de variables de estudio (Metodologia)

3.1 Modelo de la Investigacion

La presente investigacion se clasifica por su disefio y su alcance. El disefio se refiere a la
estrategia que se desarrolla para obtener la informacion que se requiere en una investigacion y
responder al planteamiento. Siendo asi, el disefio constituira el plan para confirmar si la hipotesis
es cierta o no. La precisién, amplitud y profundidad de la informacion obtenida en la
investigacion varia en funcién del disefio. El disefio se puede clasificar en experimental y no

experimental.

El disefio para esta investigacion es del tipo no experimental; sus variables de estudio no

pueden manipularse, es decir, no se puede influir en ellas porque ya sucedieron, al igual que sus
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efectos; la hipdtesis de esta investigacion pretende establecer, en un momento determinado, la
asociacion existente entre los sistemas de informacion de administracion con el proceso control

de los proyectos en una empresa de automatizacion.

Por consiguiente, el disefio de investigacion es no experimental del tipo transeccional o
transversal, ya que se pretende analizar la relacién entre un conjunto de variables en un
momento, por lo tanto, la recoleccién de datos sera dada en un momento Unico. A su vez, los
disefios transeccionales se dividen en tres: exploratorios, descriptivos y correlacionales-causales

(ver figura 3.1).

— Bxploratorios

4

___— Disedos transeccionales Descriptivos

Imyestigacdn

no experimental —a Correlacionales-causales

% Disefios longitudinales

Figura 3.1 Disefio de investigacion no experimental y sus tipos. Fuente: Hernandez et al. (2014).

Este estudio se define con un disefio transeccional correlacional-causal. Este disefio describe
relaciones entre dos 0 mas categorias, conceptos o variables en un momento determinado, a

veces en términos correlacionales, otras en funcién de la relacion causa-efecto.

Independientemente de la clasificacion del disefio de una investigacion, también debe
clasificarse su alcance. Las investigaciones cuantitativas contienen alcances que resultan de la
revision de la literatura y de la perspectiva del estudio, o bien, dependen de los objetivos del
investigador para combinar los elementos en el estudio. El alcance puede ser Exploratorio,
Descriptivo, Correlacional o Explicativo.

El alcance de esta investigacion es del tipo correlacional, ya que se pretende asociar variables
mediante un patron predecible. La finalidad de la investigacion es conocer como se puede
comportar una variable al conocer el comportamiento de la otra; la hipdtesis, al igual, es del tipo

correlacional “Los sistemas de informacion de administracion se encuentran fuertemente
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asociado con el control de la oficina de administracion de proyectos de una empresa de

automatizacion industrial”.
En resumen, el modelo de investigacion queda definido de la siguiente manera:

e Disefio: No experimental — Transeccional — Correlacional-Causal

e Alcance: Correlacional
Las variables de estudio a analizar se definen a continuacion:

e Variable independiente: Sistema de informacion de administracion.
e Variable dependiente: El proceso de control de la oficina de administracion de

proyectos.

Finalmente, el modelo de investigacion propuesto es construido en base a la revision de
literatura (ver figura 3.2), y esta relacionado con otros modelos de investigacion con un
problema de estudio similar, aunque apegado principalmente al modelo propuesto por Delone
& McLean (2003).

Caracteristicas de Caracteristicas de
Organizacion Project Manager

Caracteristicas de Proceso de Control de
PMIS Project Management Office

Figura 3.2. Modelo de investigacion del presente estudio.
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Del modelo se desglosan las siguientes hipotesis a comprobar:

H1: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la organizacion y las

caracteristicas del PMIS.

H2a: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la organizacion y

las caracteristicas del Project Manager.

H2b: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la organizacion y

el proceso de control de la Project Management Office.

H3a: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y las
caracteristicas del Project Manager.

H3b: Existe una relacién positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y el proceso

de control de la Project Management Office.

H4: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del Project Manager y

el proceso de control de la Project Management Office.

3.2 Proceso a seguir en la Investigacion

El enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no
podemos eludir pasos (Hernandez et al., 2014). El orden es riguroso, parte de una idea que va
acotandose Yy, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de investigacién, se revisa
la literatura y se construye un marco o0 una perspectiva teorica. De las preguntas se establecen
hipédtesis y determinan variables; se traza un plan para probarlas; se miden las variables; se
analizan las mediciones obtenidas utilizando métodos estadisticos, y se extrae una serie de

conclusiones respecto de la o las hipotesis (ver figura 3.3).
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Fase 1 fase 2 fase 3 Fase 4 Fase &

L ? Planteamienta ) Revision de la literatura ’ Visualizacion > Elaboracidn
|dea —» del — y desarrollo del marce  —— del alcance _ de hipatesis y

problema tedrico del estudio definicidn de
vanables
? daboracin Y ndlsis delis | ) Rewlecita | N i | ) Desanollo del disefa
del reporte de datos de los datos de la muestra de investigacion
resultados
Fase 10 fase 9 Fase 8 Fase 7 Fase 6

Figura 3.3. Proceso cuantitativo. Fuente: Hernandez et al. (2014).

Para esta investigacion, se plantean 5 fases secuenciales como proceso a seguir (Ver figura 3.4).

PLANTEAMIENTO DE
PROBLEMA
a [ MARCO TEORICO ]
e  Definicion de modelo y secuencia de investigacion
METODOLOGIA e  Evaluacién Organizacional
e Andlisis de Impactos de variables de estudio

Antecedentes
Objetivos
Justificacién
Limitaciones

e  Control
Sistemas de Informacion de Administracion
e  Sistemas de Informacién en el Control de la PMO

Impactos de los Sistemas de Informacién de Administracion
Estrategias para los Sistemas de Informacion de la PMO

Buenas practicas y casos de éxito
Evaluacion Organizacional
RESULTADOS
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Analogia de metodologias de distintos estudios
Figura 3.4. Proceso a seguir en la investigacion.
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El proceso a seguir en la investigacion se describe a continuacion:

La investigacion inicia con la concepcion de una idea o problema actual. Partiendo de ahi,
se comienza a definir puntualmente el problema principal, los antecedentes, justificacion, y
limitaciones.

En la segunda fase del proceso a seguir se realiza una revision documental de la literatura y
se desarrolla el marco teorico. Esta investigacion pretende obtener abundante informacién
con un enfoque a las variables de estudio.

La fase metodoldgica define el modelo de la investigacion, asi como su proceso a seguir. En
esta fase se hace un especial énfasis en detallar como y qué procedimientos, técnicas y
herramientas se utilizaron para la obtencion de los resultados.

La cuarta fase presenta los resultados obtenidos de la investigacion. Para este apartado se
pretende aportar un resumen de las mejores practicas y casos de éxito vistos en el marco
tedrico, los resultados de la Evaluacion organizacional, una analogia de las metodologias de
los distintos estudios analizados, los impactos que tienen las variables de estudio, y las
estrategias disefiadas en base a los resultados.

La Gltima fase pretende concluir y hacer recomendaciones respecto al estudio en cuestion.

3.3 Evaluacion organizacional

El método a seguir para realizar una evaluacién organizacional se tomara como base el

método analitico propuesto por Aceves (2004), asi como algunos métodos de apoyo por David
(2008), D’ Alessio (2008) y Wheelen (2012).

Este apartado se divide en dos secciones. Una de ellas explica el marco conceptual para la

evaluacion organizacional que se utilizara para definir la metodologia (3.3.1). La otra seccion,

muestra la definicion de la metodologia aplicada a este estudio (3.3.2).

71



Metodologia de la investigacion

3.3.1 Marco conceptual para evaluacién organizacional

Para Aceves (2004), la etapa analitica es la etapa central del proceso de formulacion
estratégica, ya que aqui se determinan las estrategias fundamentales de la organizacion. Los

pasos de la misma son los siguientes:

Realizar un diagndstico de la organizacion
Analizar el ambiente externo
Analizar el ambiente interno

Trazar matriz - Evaluacion

o B~ w D

Estrategias y planes de contingencia

Diagnostico de la organizacion

Aceves (2004), propone que para obtener los datos del analisis interno y externo se haga por
medio de un diagndstico de la organizacién que revele la situacién real de la organizacion, que
identifique fortalezas, debilidades y causas, para que con ellas se planteen soluciones en forma
de estrategias (Ver figura 3.5).

Fortalezas
Interno Causas

P " Debilidades N

Diagnosticy —————— ANl —— Resultados == Plan estratégico

Ny e N

Externo Acciones
Oportunidades

Figura 3.5 Etapa analitica del modelo de formulacién estratégica. Fuente: Aceves (2004).

Aceves (2004) presenta un esquema para el desarrollo del diagnostico, el cual contiene los

siguientes puntos:

a) Definicion del concepto del negocio:

Qué es y que deberia ser el negocio, como lo hace y como deberia hacerlo.
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b) Definicién de la filosofia:

Mision, visién, rumbo y razon de ser, valores definidos.
c) Direccion:

Liderazgo, Politicas, Toma de decisiones, equipo directivo, manejo de informacion.
d) Resultados:

Objetivos, resultados financieros, aprendizajes organizacionales.
e) Organizacion:

Politicas, trabajo en equipo, documentacion de procesos, estructura.
f) Factores econémicos y financieros:

Comparacién salario con competencia, flexibilidad econémica, planes financieros.
g) Factores tecnolégicos:

Nivel tecnoldgico, innovacion, preparacion para enfrentar cambios tecnolégicos.
h) Factores de mercado:

Competencia, estrategias de mercado, barreras de entrada y salida, nichos, madurez.
i) Conclusién:

Relacion con amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de la organizacion.

D’ Alessio (2008) hace este diagndstico, tomando en cuenta que las organizaciones modernas
tienen competencia desde una perspectiva global, sin limites ni restricciones. “En el contexto
actual, la frontera que divide lo nacional de lo extranjero solo existe fisicamente, pero ya no
comercialmente. Ya no se habla de proveedores nacionales y foraneos, solo se habla de
proveedores; no existen clientes locales y extranjeros, solo se definen como clientes; no se hace
alusion a una competencia nacional e internacional, se hace referencia a un entorno anico, y este
es el que tiene influencia en la organizacion, el cual puede ser evaluado usando el analisis

politico, econdémico, social, tecnoldgico y ecoldgico (PESTE)”.
Algunas caracteristicas a considerar en el entorno actual son:

e Globalizacion de los mercados
e Economia de libre mercado.

e Desaparicion de barreras y proteccionismo de los gobiernos.
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e Privatizacion de las empresas.

e Mas mercados, menos gobierno.

e Gobiernos protegen al consumidor.
e Librey leal competencia.

e Oferta y demanda regulan precios.

e Alta competitividad.

Sin embargo, muchas organizaciones no han evolucionado para adaptarse a este entorno

competitivo y se caracterizan por contar con:

e Gestion operativa poco innovadora

e Tecnologia y know-how (conocimientos) atrasados.

e Gestion administrativa burocrética no adecuada al entorno.

e Productos, bienes y servicios no innovadores.

e Competencia sélo basada en precios, y no con calidad y costos.

e Gerencia y manejo de funciones, y no de procesos.

¢ Necesidad de mejoramiento, innovacién, y reingenieria de procesos.

e Ausencia de monitoreo de los cambios del entorno, competencia, y demanda.

e Ausencia de analisis de las fuerzas competitivas: proveedores, clientes, competencia y

gobierno.

Wheelen (2012) propone el diagndstico de la organizacién por medio de una auditoria

estratégica interna consistente en 5 pasos:

1. Definir situacion actual
e Desempefio actual (Retorno de inversion, cuota de mercado, rentabilidad)
e Postura estratégica (Mision, objetivos, estrategias, politicas)
2. Definir gobierno corporativo
e Juntas directivas (personal internos o externos)
e Contribucién de los miembros en términos de conocimiento, habilidades,

conexiones.
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3. Definir ambiente externo: Oportunidades y amenazas
e Entorno fisico-natural: Cuestiones de sostenibilidad
e Entorno social (Econdmico, Tecnologico, Politico-Legal, Sociocultural)
e Entorno laboral (fuerza y motivacién de competencia, factores clave afectando
empresa)
4. Definir ambiente interno: Fortalezas y debilidades
e Estructura corporativa (central, clara, consistente con objetivos, comparacion-
benchmark)
e Cultura corporativa (consistente con estrategias, compatible con empleados)
e Recursos corporativos (Mercadotecnia, Finanzas, 1&D, T.l., Administracion de R.H,
Operaciones Yy logistica).
5. Analizar factores estratégicos
e Andlisis de la situacién (Seleccidn de factores estratégicos externos e internos)

e Revision de mision y objetivos (Apropiados, modificaciones, efectos de cambiarlos).

Andlisis del ambiente externo

La organizacion se debe adaptar al medio externo en que se desenvuelve para adivinar y
aprovechar los movimientos de los competidores, los cambios en el mercado y en las
condiciones de la sociedad. Tiene que reconocer y evadir o transformar las amenazas y
aprovechar o crear oportunidades. Por consiguiente, el objetivo del analisis del ambiente externo
es determinar las amenazas y oportunidades criticos, con los cuales se realizaran las estrategias
(Aceves, 2004)

De las estrategias de bloqueo (para las amenazas) o de aprovechamiento (oportunidades),

Aceves (2004) define las siguientes:

e Amenazas: ldentificar, analizar, nulificar, evadir, minimizar, transformar, ajustar,
controlar, modificar.

e Oportunidades: ldentificar, analizar, crear, modificar, maximizar, aprovechar.
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Para la realizacion de este anélisis, Michael Porter (1982) propuso un modelo de analisis en
el que el mercado esté regido por cinco fuerzas:

Riesgo de nuevo ingreso de competidores potenciales
Grado de rivalidad entre firmas establecidas

Poder de negociacion de los proveedores

Poder de negociacion de los compradores

o B D

Amenaza de productos sustitutos.

Aunque Porter (1982), no considera en su modelo otros factores, hay diversas fuerzas que

también regulan el mercado:

e La competencia (a mayor competencia, menor fuerza, mayor riesgo y menores
utilidades)

e Clientes cada vez mas exigentes

e Ciclos de vida de productos cada vez mas cortos

e Competencia cada vez mas globalizada

e EI mercado (mas segmentado, mayor especializacion, lotes de produccion mas
pequefios)

e Factores sociales (demogréficos, culturales, cambios politicos, salud, moral, vicios).

Aceves (2004), propone una herramienta de andlisis externo, en donde lo primero que se
necesita es la informacion de amenazas y oportunidades, obtenida en el diagnostico de la
organizacion, o bien, sistematicamente a travées de los SID (Sistemas de Informacion Directivo),

la cual se vacia en el formato propuesto en la figura 2.

Un analisis méas extenso para una compafiia global, separaria los resultados de las amenazas
y oportunidades en tres planos (sectorial, nacional y global) y se haria un formato para cada

plano.

Asimismo, considerando que no todas las amenazas son igualmente importantes, no todas
tienen la misma probabilidad de ocurrir ni tampoco se espera que sobrevengan al mismo tiempo,

se asigna un peso relativo considerando estos tres factores para cada amenaza:
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La probabilidad de que ocurran

El tiempo o la tendencia de que ocurran.

El impacto en la organizacién y su gravedad

# AMENAZAS

IMPACTO

PROB.

TEND.

CLAS,

1

2

3

2

3

f-Y

-

LEVE
MEDIAND

GRANDE
MUY GRANDE [+

LEVE

M EDIA

ALTA
MUY ALTA
DECRECE
ESTABLE

INCREMENTA |w

PUNTOS**

JUSTIFICACION

ESTRATEGIAS DE
BLOQUEOD

alalala|la|=
mpwm_LC.mmﬂmm-p-wm—k

Figura 3.6 Formato de analisis de amenazas. Fuente: Aceves (2004).

El formato de andlisis de amenazas consta de varias secciones. En la primera columna de la

parte izquierda, se incluye una relacion de las posibles amenazas que enfrenta la organizacion.

El formato ya incluye algunos factores que acaso tome la organizacion como amenazas, aunque

el listado definitivo procede de los resultados del diagndstico del ambiente externo (Aceves,

2004).

En la siguiente seccion se encuentra la parte del impacto, que debe ser evaluado en equipo y

calificado para cada amenaza, segun parezca leve, mediano, grave o muy grave. Igualmente, se

determina si la probabilidad de que ocurra es leve, mediana, alta 0 muy alta. La decision esta en

manos del equipo de formulacion estratégica. En la parte siguiente se sefiala la tendencia que se

prevé para la amenaza; por ejemplo, puede ser que en este momento una amenaza se considere

leve, pero que los indicadores apunten a que crezca.
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En la siguiente columna (de puntos) se anota el total de multiplicar el nimero correspondiente
al impacto por la probabilidad por la tendencia. Para esto, los valores correspondientes se
encuentran en la parte superior de cada columna. Por ejemplo, suponiendo que se enfrenta la
amenaza de incremento de la fuerza a la competencia. El impacto se considera grave (3 puntos),
la probabilidad media (2 puntos) y la tendencia a incrementarse (3 puntos). El total de puntos
en este caso es: 3 X 2 X 3 = 18 puntos.

A continuacién, figura la clasificacion de las amenazas en A, By C. Las de nivel A tienen
un impacto leve, su probabilidad es leve o acaso media y su tendencia decrece 0 se mantiene.

Por tanto, no interesan y pueden ignorarse. El resultado est& entre 1 y 7 puntos.

Las amenazas de nivel B son las de impacto mediano, con probabilidad también media y
tendencia estable, 0 combinaciones cuyo puntaje se encuentre de 8 a 18 puntos. Estas amenazas,
aunque no deben ignorarse, tampoco tienen un nivel de importancia como para ser incluidas en
el desarrollo de las estrategias bésicas. Por esta razon se utilizaran estas amenazas para

considerarse dentro de los planes de contingencia.

Las amenazas de nivel C son las que impactan de forma grave o muy grave en la
organizacion; su probabilidad de ocurrencia es alta 0 muy alta y su tendencia se mantiene o se
incrementa. Estas amenazas son las que se incluyen en la matriz para la realizacion de

estrategias.

En la columna “Justificacion” se anota un breve resumen de las razones de la calificacion de

cada amenaza: con qué datos se cuenta, en qué informacion se basaron, etcétera.

En la dltima parte (estrategia de bloqueo) se anota para las amenazas B y C la estrategia de
bloqueo, evasion, transformacion, etc., pues sirven para concentrar esfuerzos al momento de

examinar las estrategias de la matriz.

El analisis de las oportunidades es semejante y contempla los mismos tres factores:
probabilidad de ocurrencia, impacto en la organizacion, asi como su tendencia en el tiempo. Por

eso el formato en que se anota es basicamente el mismo (ver figura 3.7).
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Figura 3.7 Formato de anélisis de oportunidades. Fuente: Aceves (2004).

Andlisis del ambiente interno

El objetivo del analisis del ambiente interno es determinar las fortalezas y las debilidades de
la organizacion. Las fortalezas son todo aquello en que la organizacién supera a los
competidores; las debilidades, todo aquello en que los competidores son mejores (Aceves,
2004).

Para determinar las fortalezas y debilidades, el instrumento que se utiliza es el formato de la
figura 3.8. El principio es semejante a los formatos del anélisis externo. Una fortaleza o

debilidad se manifiesta en tres aspectos:

1. El nivel del factor
2. El impacto del factor

3. Latendencia del factor
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Figura 3.8. Formato de andlisis de fortalezas y debilidades. Fuente: Aceves (2004).
El anélisis de fortalezas y debilidades por Aceves (2004), sigue estos pasos:

En la columna de “Factores criticos por area”, se anotan todos los factores del diagndstico
que se hayan encontrado para ser analizado, para lo cual se podran basar en el esquema de
diagndstico propuesto en el esquema para el desarrollo del diagnéstico organizacional (Aceves,
2004).

En la seccion “Nivel”, se marca en el area correspondiente el nivel que tiene el factor en la

organizacion: el peor, por debajo del promedio, promedio, por encima del promedio, o el mejor.

En la parte “Impacto” se anota el efecto que tiene en la organizacion para cada factor del

diagnostico, de acuerdo con la siguiente escala: ninguno, leve, medio, alto o muy alto.
En “Tendencia” se sefala la casilla que corresponda: decrece, estable o se incrementa.

El siguiente paso consiste en analizar los resultados del nivel, impacto y tendencia en
conjunto, comparar con las series de combinaciones (Combinaciones y decisiones estratégicas
para fortalezas y debilidades) y ver para cada combinacién cual sera el criterio que conviene

sequir.
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En la seccion siguiente, “clasificacion”, se marca si la combinacion corresponde a una

fortaleza, debilidad o es indiferente.

En la parte “criterio”, se anota el criterio que habra de seguirse, para lo cual se sefiala en la
casilla que corresponda, auxiliados nuevamente por la figura 5, si el factor se debe incluir en la

matriz DOFA, si hay que ignorarlo o si debe incluirse en los planes de contingencia.

En “justificacion” se resume con datos precisos, por qué se determind ese nivel, impacto y

tendencia de cada factor.

En la parte ultima, “estrategia propuesta”, se escribe, para cada factor del diagndstico que se
incluird en la matriz DOFA, qué estrategia se aconseja. Aungue esta sugerencia de estrategia se
hace a partir de un solo factor, lo cual implica una visién reducida, es atil para definir qué

estrategias hay que preparar.

Trazar matriz — Evaluacion
a) Matriz de evaluacion de factores Externos

Para David (2008), el propoésito de la auditoria externa es crear una lista definida de las
oportunidades que podrian beneficiar a una organizacion y de las amenazas que deben evitarse.
El objetivo de la auditoria externa no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor posible que
pudiera influir en la organizacion; el objetivo principal es identificar las principales variables,

para lo cual se utiliza la matriz EFE.

Para D’ Alessio (2008), una matriz de evaluacion de factores externos (MEFE o EFE) permite
a los estrategas resumir y evaluar la informacion econdmica, social, cultura, demografica,
ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnol6gica y competitiva. Una matriz EFE se

desarrolla en cinco pasos:

1. Elabore una lista de factores externos clave como se identificar en el proceso de auditoria

externa, para obtener un total de 10 a 20 factores, incluyendo tanto las oportunidades
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como las amenazas que afectan a la empresa y su industria. Mencione primero las
oportunidades y después las amenazas.

2. Asigne una ponderacion a cada factor que oscile entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy
importante). La ponderacion indica la importancia relativa de ese factor para tener éxito
en la industria de la empresa. A menudo las oportunidades reciben una ponderacion méas
alta que las amenazas, pero estas Ultimas también reciben ponderaciones altas si son
especialmente severas o peligrosas. La suma de todas las ponderaciones asignadas a los
factores debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor externo clave una clasificacion entre 1 y 4 que indique qué tan
eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor, donde 4 = la
respuesta es superior, 3 = la respuesta es mayor al promedio, 2 = la respuesta es el
promedio y 1 = la respuesta es deficiente. Las clasificaciones se basan en la efectividad
de las estrategias de la empresa. La clasificacion se basa en la empresa, mientras que las
ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para determinar una
puntuacion ponderada.

5. Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de obtener la puntuacion
ponderada total para la organizacion.

Sin importar el nimero de oportunidades o amenazas clave que se incluyan en una matriz
EFE, la puntuacion ponderada total méas alta posible para una organizacion es de 4.0 y la mas
baja de 1.0. La puntuacién ponderada total promedio es de 2.5. Una puntuacion ponderada total
de 4.0 indica que una organizacion responde de manera extraordinaria a las oportunidades y
amenazas existentes en su industria. En otras palabras, que las estrategias de la empresa
aprovechan eficazmente las oportunidades existentes y minimizan los posibles efectos adversos
de las amenazas externas. Una puntuacion total de 1.0 indica que las estrategias de la empresa

no estan aprovechando las oportunidades ni evitando las amenazas externas (David, 2008).

En la evaluacién del entorno, el exhaustivo analisis y el entendimiento de los factores
determinantes del éxito en la matriz EFE es mucho mas importante que los actuales pesos y

valores asignados (ver figura 3.9).
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FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (MEFE)

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades
1.
-
4 -
5 -
B -
? -
Amenazas
1-
3.-
4 -
5 -
B -
Valor 4. Responde muy bien 2. Responde promedio 1.00
3. Responde bien 1. Responde mal :

Figura 3.9. Formato de la matriz de evaluacion de los factores externos. Fuente: D’ Alessio (2008).

b) Matriz de evaluacién de Factores Internos

Un paso que resume la realizacion de una auditoria interna de administracion estratégica es
construir una matriz de evaluacion de factores internos (MEFI o EFI). Esta herramienta para la
formulacidn de la estrategia resume y evalua las fortalezas y debilidades importantes en las areas
funcionales de una empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las

relaciones entre ellas (David, 2008).

Segun D’ Alessio (2008) para la aplicacion de la matriz EFI se requiere un juicio intuitivo en
el desarrollo, puesto que el entendimiento cabal de los factores incluidos es mas importante que
los valores resultantes. De manera similar a la matriz EFE, una matriz EFI se desarrolla en cinco

pasos:
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Elabore una lista de los factores internos clave que se identificaron en el proceso de
auditoria interna. Emplee un total de 10 a 20 factores internos, incluyendo fortalezas y
debilidades. Primero mencione las fortalezas y después las debilidades.

Asigne a cada factor una ponderacion que abarque desde 0.0 (irrelevante) hasta 1.0 (muy
importante). La ponderacion asignada a un factor determinado indica su importancia con
respecto al éxito en la industria de la empresa. Sin importar si un factor clave es una
fortaleza o debilidad interna, hay que asignar las mayores ponderaciones a los factores
que se considera gue tienen la mayor influencia en el desempefio organizacional. La
suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

Asigne a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa una debilidad
importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2), una fortaleza
menor (clasificacion = 3) o una fortaleza importante (clasificacién = 4). Observe que las
fortalezas deben recibir una clasificacion de 3 0 4, y las debilidades una clasificacion de
1 0 2. Asi que las clasificaciones estdn basadas en la compafiia, mientras que las
ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacién para determinar un
puntaje ponderado para cada variable.

Sume los puntajes ponderados para cada variable con el fin de determinar el puntaje
ponderado total de la organizacion.

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, el puntaje ponderado total puede

abarcar desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto, con un puntaje promedio de 2.5. Los puntajes

ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan las organizaciones que son débiles

internamente, mientras que los puntajes muy superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte
(David, 2008).

Las fortalezas y debilidades son factores controlables que pueden ser manejados por la

gerencia. Debe ponerse mayor atencion a las debilidades, desarrollando estrategias internas para

superarlas de ser posible (ver figura 3.10).
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FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (MEFI)

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Fortalezas

1.

2
3.
4

L N

Debilidades

L

ol

L

Walor 4 Fortaleza mayor 2. Debilidad menaor

1.00
3. Fortaleza menor 1. Debilidad mayor

Figura 3.10 Formato de la matriz de evaluacion de los factores internos. Fuente: D’Alessio (2008).

Las organizaciones de multiples divisiones, cada division autbnoma o unidad de negocios
estratégica debe desarrollar su propia matriz EFI. Las matrices de las divisiones pueden ser

luego integradas para desarrollar la matriz EFI de la corporacién (David, 2008).

Estrategias y planes de contingencia
a) Matriz DOFA

Segun Aceves (2004), la matriz DOFA es una herramienta con la que se generan estrategias

luego de hacer un analisis cruzado entre los factores del ambiente externo y los factores del
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ambiente interno. Al cruzar estos factores se desprender las estrategias méas adecuadas, dada la

forma en que deben responder las caracteristicas internas de la empresa al entorno externo.

En la figura 3.11 se presenta una matriz DOFA, en donde para generar las estrategias se

realiza el siguiente método:

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
AMBIENTE INTERNO-EXTERNO | :Qué ventajas tiene mi empresa  |dQué ventajas tiene la competencia
respecto de la competencia? respecto de mi empresa?
ESTRATEGIAS-FO ESTRATEGIAS-DO

OPORTUNIDADES (O)
iCuales factores externos pueden
beneficiar @ mi organizacion?

iComo aprovecho mis fortalezas en| éComo reduzco mis debilidades en
funcian de las oportunidades que | funcign de las oportunidades que

gxisten? gxisten?
ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
AMENAZAS (A) . i . . .

. iComo aprovecho mis fortalezas iué requiero para reducir las
iCuales factores externos pueden ) i L i

- . o para evitar o reducir las amenazas que inciden en mis

dafiar @ mi organizacion? .
amenazias? debilidades?

Figura 3.11 Formato Matriz DOFA. Fuente: Aceves (2008).

1. Enlaparte superior, bajo el encabezado “Fortalezas”, se vacia el listado correspondiente
(se colocan las de mayor impacto y mayor tendencia de que ocurran). Asimismo, para el
apartado de “Debilidades”.

2. En la parte izquierda de la matriz se anota el listado de las oportunidades y en la parte
inferior las amenazas.

3. El siguiente consiste en cruzar cada una de las fortalezas y debilidades con cada una de
las amenazas y oportunidades. Asi, en el casillero “Estrategias-FO” se relacionan
sucesivamente las fortalezas con dada una de las oportunidades para generar estrategias

que aprovechan las oportunidades en funcion de las fortalezas.
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4. Ahora en el casillero marcado con “Estrategias-FA” se cruzan las fortalezas con las
amenazas para determinar estrategias que aprovechen estas fortalezas para evitar,
reducir, bloquear o transformar las amenazas.

5. En el casillero “Estrategias-DO” se cruza cada debilidad con cada oportunidad para
buscar estrategias que aprovechen las oportunidades que se presentan para superar o
desviar ataques dirigidos a las debilidades de la organizacion.

6. Enlaparte correspondiente a las “Estrategias-DA” se cruzard cada una de las debilidades
con las amenazas para generar estrategias que reduzcan las amenazas que inciden en las
debilidades.

7. Cada estrategia debe tener una justificacion. Asi, por ejemplo, si se dedujo una estrategia
de la fortaleza 4, fortaleza 5 y la oportunidad 2, al final del enunciado de la estrategia se

anotaréa entre paréntesis: (F4, F5, 02).

Para Aceves (2008), las estrategias de los cuadrantes de la matriz DOFA distinguen cuatro

posiciones:

1. Las estrategias FO responden a la posicion ofensiva més fuerte, por lo que deberan ser
de ataque. Son las que producen mejores ventajas competitivas.

2. Las estrategias DO representan una posicion ofensiva débil, ya que aprovechan las
oportunidades para bloguear o corregir las debilidades. Dificilmente producen ventajas
competitivas, debido a que desperdician parte de los recursos y ventajas que ofrecen las
oportunidades en evitar ataques o bloquear puntos débiles.

3. Las estrategias FA forman una posicidn tipicamente defensiva. Aprovechan las
fortalezas de la organizacion para bloquear o minimizar las amenazas. Por lo regular,
tampoco generan ventajas competitivas, porque el poder que dan las fortalezas se destina
a nulificar las amenazas, no a atacar.

4. Las estrategias DA representan la posicion estratégica mas débil. Son estrategias de
repliegue, ya que lo que se busca es simplemente no desperdiciar recursos ni arriesgas

mas a la organizacion.
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b) Estrategias de respuesta 6ptima

Segun Aceves (2004), del total de estrategias formuladas a partir de la matriz DOFA, se

seleccionan un promedio de cinco para que integren el plan estratégico de la organizacion (Ver

figura 3.12). La seleccion se puede realizar de acuerdo con los siguientes criterios:

Por votacion o consenso

- Por la sinergia generada (positiva)

- Siuna 0 mas estrategias se repiten en mas de un cuadrante de la matriz DOFA, significa

que probablemente se producira mas de un efecto

- Se prefiere elegir alrededor de cinco estrategias, pues menos puede ser peligroso. Si

alguna fracasa, se produce un efecto demoledor en el plan; por el contrario, si se generan

mas de cinco estrategias, es dificil controlarlas e implementarlas todas.

# ESTRATEGIA

ORDEN DE IMPLANTACION

Figura 3.12 Formato para estrategias de respuesta 6ptima. Fuente: Aceves (2004).

c) Planes de contingencia

Las estrategias se basan en la posibilidad de prever las condiciones mas probables y de mayor

impacto en la organizacion. Sin embargo, estos analisis tienen cierto grado de incertidumbre.

Por consiguiente, para que el plan estratégico sea completo y confiera mayor seguridad hay que

considerar la factibilidad de que ocurran sucesos menos probables. Asi se plantean varios

escenarios posibles en el plan estratégico, que de no ser contemplados impiden reaccionar
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rdpidamente ante acontecimientos sorpresivos que llegan incluso a nulificar todo el esfuerzo de

planeacion y formulacion de estrategias.

El planteamiento de estos escenarios, sus consecuencias y las respuestas posibles reducen la
incertidumbre de los inesperados. Para esto se hacen los planes de contingencia. Trazar planes
de contingencia es reconocer la existencia de un grado de riesgo en todas las acciones
estratégicas y estar preparados para afrontarlo. Es necesario que la organizacién motive y
adquiera habilidades para responder de forma rapida y eficaz a condiciones adversas inesperadas

en el momento en que se presenten o incluso antes de que surjan.

Los planes de contingencia deben tomar en cuenta el grado de probabilidad y el impacto.
Ademas, tienen que ser especificos e incluir estrategias, tacticas e indicadores de monitoreo y

evaluacion. Los planes de contingencia consideran, por tanto, tres factores:

1. Laprobabilidad de que ocurra el acontecimiento
2. Elriesgo y su gravedad
3. Elimpacto o las repercusiones

La probabilidad de que ocurra un suceso se examina con un analisis de amenazas y
oportunidades. En cuanto al riesgo, cada suceso posible se sitla en la matriz de riesgo, en la que
se contrastan los riesgos con su efecto potencial (Ver figura 3.13).

e

ALTO RIESGO, POCO EFECTO:
ALTO RIESGO, ALTO EFECTO:

MO INTERESAN PERO HAY QUE ESTAR = Planes estratégicos
ZONA CRITICA
PENDIENTES

Il

BAIO RIESGO, ALTO EFECTO:
MO DESCUIDAR EVENTOS DENTRO DE ESTA ~— Planes de contingencia
ZOMA

BAJO RIESGO, POCO EFECTO:
INTRASCENDENTES

MIVEL DE RIESGO O INCERTIDUMBRE

EFECTO POTENCIAL ADVERSO -—>=

Figura 3.13. Matriz de riesgo — efecto. Fuente: Aceves (2004).
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La herramienta para trazar planes de contingencia se utiliza el formato de la figura 11. Que

puede ampliarse a tantos acontecimientos posibles como se considere necesario.

Para utilizar este formato, en la primera columna se numeran sucesivamente los
acontecimientos que podrian afectar a la organizacion, los cuales se enuncian en la columna
encabezada “sucesos posibles”. Pada cada uno, en las dos columnas del titulo “riesgo” se mide
por consenso el “impacto” y la “probabilidad” de que ocurran. En la siguiente columna,
“indicadores de ocurrencia” se anotan los indicadores de la posibilidad de que sucedan esos
acontecimientos. Por ejemplo, si es posible que ocurra una huelga de trabajadores, los
indicadores que apuntan a esa situacion son las actitudes del personal, la cantidad de empleados
castigados, la indisciplina, etc. En seguida, en la columna “forma de monitoreo”, se anota como
se vigilaran los indicadores anteriores. En la columna siguiente, “estrategia de ataque”, se
declara el plan de respuesta rapida para el caso de que los indicadores rebasen limites peligrosos.
Por ultimo, en la columna “indicadores para evaluacion” se anota la forma en que la

organizacion sabe si la estrategia de respuesta rapida es eficaz o no (Ver figura 3.14).

RIESGO

# POSIBLES SUCESOS INDICADORES DE FORMA DE MONITOREOQ | ESTRATEGIA DE ATAQUE INDICADORES PARA
IMPACTO PROBABILIDAD OCURRENCIA EVALUACION
DE OCURRENCIA

Figura 3.14 Formato para planes de contingencia. Fuente: Aceves (2004).
3.3.2 Metodologia para evaluacion organizacional

Para realizar la evaluacion de la organizacion, se opté por utilizar el método analitico

propuesto por Aceves (2004). Primeramente, para realizar el diagnéstico de la organizacion y

90



Metodologia de la investigacion

obtener datos de los factores externos e internos que afectan a la organizacion, se tomaron en

cuenta las siguientes fuentes de informacion:

e Reuniones/entrevistas en base a experiencia de gerentes, business drivers, fuerza de
ventas, administradores, coordinadores departamentales, entre otros funcionarios clave.

e Motores de busqueda/internet

e Tecnologias y sistemas de informacion de administracion de la compafiia.

e Informacion de proveedores, distribuidos y clientes.

Actualmente, con la informacion obtenida, se presenta un listado con todos los factores

externos propuestos que afectan a la organizacion (ver tabla 3.1 y tabla 3.2).

Oportunidades

-Busqueda de la eficiencia -Ica
-Innovacion Tecnoldgica -Mayor penetracion en clientes clave
-Optimizacién de produccion -Universidad Empresarial (Lealtad — clima organizacional)
-Personal competente -Apertura de nuevos clientes
-Trato personalizado -Mejora de economia en E.U. / México
-Amplio mercado en el sector -Mineria SLP / Bajio
-Aprovechar crecimiento del mercado para introducir productos | -Alianzas con compafiias eléctricas
-Aprovechar la venta online -Creacion del departamento de instrumentacion (Outsourcing)
-Desarrollo de nuevas tecnologias -Excelencia operativa
-Vender nuevas innovaciones para satisfacer necesidades cliente | -Reforma Energética impulsa negocios en Oil & Gas
-Crear necesidades a los clientes que podamos solucionar -Mercado buscando soluciones completas
-Aumentar clientes potenciales en otras industrias -Regulaciones ambientales y alimenticias
-Generacion de otros negocios -Gestién de calidad
-Utilizacion de nuevos estandares y tecnologias -Clientes con enfoque en su Core Business (Outsourcing)
-Ventas Sistemas paquete como re aplicacion -Clientes buscan elevar la eficiencia de sus procesos
-Mercado de generacion de informacion -Cartera de clientes potenciales con presencia global
-Respaldo aliados para estrategia de expansion en Pert y Chile | -Internacionalizacion
-E-Commerce -Venta cruzada
-Fondos de gobierno/Conacyt/PYME/FESE -Arrendamiento punto de medicién

-Oficinas de adquisiciones globales

Tabla 3.1 Listado de oportunidades recopiladas en diagndstico organizacional.

Amenazas

-Competencia nueva -Entrada en el sector de competencia global en productos
-Ciclo negativo Mineria innovadores
-Caida de precio de comodities -Nueva competencia del sector en servicios de desarrollo
-Crecimiento de mercado bajo -Dificultad econémica de las empresas.
-Clientes extendiendo sus pagos -Desconfianza en adquisicion de productos.
-Compafiias grandes integrandose a la automatizacion -Nuevos habitos y costumbres
-Reduccion de presupuestos en los clientes -Abaratamiento o encarecimiento
-Fusion de clientes que afectan tomas de decisiones -Escasez de materia prima o productos requeridos para
-Clientes que desarrollan staff interno para sus proyectos de | desarrollo de producto final.
automatizacion -Copia de programacion de producto que pueden dar lugar a
-SSB Aliados replicas
-Rompimiento de alianza con E+H por bajo desempefio -La oferta ha superado la demanda

-Clientes y competidores atrayendo a personal calificado

91



Metodologia de la investigacion

empresas

-Desempefio de Pentair

-Fluctuacion de divisas

-Inseguridad puede contraer la inversion extranjera y nacional
-Proveedor sin flexibilidad para cuentas por pagar
-Impuestos y aranceles se elevaron

-Fuga de capital intelectual

-Competidores imitando modelo de negocio
-Competencia Directa de Fabricantes

-Precios Globales y tratados de libre comercio
-Inestabilidad Social

-Convenios preestablecidos con competidores de nuevas

-Devaluacion

-Pérdida de control en proceso de expansion

-Existencia de empresas con mayor trayectoria en lugares a
expandir

-Cambios de estrategias con aliados comerciales

-Tendencia a la baja de comodities (comoditizacion de los
productos)

-Caida de margenes de EPS

-Competencia en productos (Originales)

-Brokers

-Clientes y proveedores apoyando a ex-empleados de
integradores

Tabla 3.2 Listado de amenazas recopiladas en diagnéstico organizacional.

De la misma manera, se presentan en la tabla 3.3 y tabla 3.4, el listado de los factores internos

gue impactan en la organizacion.

Fortalezas

-Marca s6lida y conocida en el sector

-Experiencia de 25 afios

-Variedad y calidad en servicios

-Productos innovadores y diferenciados

-Lazos fuertes con proveedores

-Certificaciones (CSIA, ISO, PASST, ESR)

-Calidad en tecnologias de la empresa

-Capacidad de crédito financiero o bancario
-Seguros de corporativo respaldados por otras aseguradoras
-Varias ubicaciones en territorio nacional, USA y Per0.
-Posicidn de ventaja en la curva de experiencia.
-Reconocimiento de errores (lecciones aprendidas)
-Seguridad financiera (némina)

-Enfoque soluciones de proceso

-Desarrollo de nuevos productos

-Expertise en mineria

-Know-how en instrumentacion y sistemas de control
-Empresa referencia para la competencia nacional

-4 areas operativas (E-P-S-Innov.)

-Representacion marcas lideres

-Acreditacion / Reconocimiento marcas
-Internacional / Expansion

-Antigiiedad Clientes

-Instalaciones / Infraestructura

-Solvencia financiera

-Capacitacion

-Atencidn / Servicio al cliente

-Personal certificado PMI, ISA

-Herramientas / Equipos

-Alianzas con proveedores

-Desarrollo de departamento electro mecanico
-Buena relacion con contratistas

-Inversiones en mejores practicas

-TI/SAP

-Capacitacion de adaptacion

-Centro de excelencia de propuestas

-Equipo de finanzas/contabilidad

-Alianzas estratégicas con proveedores y contratistas
-Diversificacion en industrias

-Compromiso equipo de trabajo

-Migraciones

-Flexibilidad organizativa

-Experiencia y competencias de personal operativo altas
-Directivos con experiencia y liderazgo
-Departamento de capital humano enfocado al desarrollo
humano

-Cultura de innovacion

-Estructura organizacional

Tabla 3.3 Listado de fortalezas recopiladas en diagndstico organizacional.

Debilidades

-Procesos no homologados
-Comunicacion no efectiva

procesos internos

-Debilidad administrar al capital intelectual
-Perdida de flexibilidad / tiempo de respuesta
-Personal reactivo

-Operacion no colaborativa

-Salida de personal por no entender el cambio
-Falta de recursos

-Plataforma Tecnoldgica que nos acerque al cliente y facilite

-No hay una direccion estratégica clara

-Tiempos de desarrollo e investigacion

-Débil imagen en el mercado internacional
-Habilidades de marketing por debajo de la media
-Exceso de problemas operativos internos

-Cartera de productos para una industria especifica
-Problemas para posicionarse en mercado internacional
-Mercado especifico

-Competencia en el sector

92




Metodologia de la investigacion

-Falta de Capital Humano de servicio para abordar contratos de
mantenimiento

-Caida de MRO

-Inglés

-Personal contratado sin filosofia y valores

-Cultura de impuntualidad

-Falta de cultura de administracién de proyectos

-Falta de firmeza de la empresa para que sucedan las cosas

-No hay procedimientos establecidos

-No se mide rentabilidad de personal y no se toman decisiones a
tiempo

-Procesos internos deficientes

-Descentralizacion de actividades o procesos que deberian estar
centralizados y viceversa.

-Mantenimiento de las relaciones iniciadas (fidelizacion de los
clientes).

-No expertise en Oil & Gas

-No se aprovecha el talento del personal

-No se aprovecha el SAP al 100%

-Personal con bajo desempefio (no hay programas de coaching)
-No utilizamos informacién financiera para la toma de
decisiones

-Zonas con alta dependencia de proyectos

-Capacitacién muy general sin estrategia y no basado en
necesidades

-Ortografia

-Optimizacién de procesos internos

-Estructura organizaciones (puestos innecesarios)

Tabla 3.4 Listado de debilidades recopiladas en diagnéstico organizacional.

Una vez hecho el diagndstico de la organizacion, se procedio a analizar el entorno externo,

para lo cual se utilizo la herramienta propuesta por Aceves (2004) en donde se capturaron todas

las amenazas (en total 41) y oportunidades (en total 39), y a manera de consenso en reuniones

se clasificd su impacto, probabilidad y tendencia, obteniendo cuales deben de ignorarse, realizar

planes de contingencia o considerarlas en la matriz DOFA (ver figura 3.15 y 3.16).

IMPACTO PROB. TEND. CLAS.
1234|123 |4)1]2]3
# AMENAZAS 2w é = u ﬂ E g ESTRATEGIAS DE
%%g%%ééégggggﬁc BLOQUEQ
Slole ;—2 il = = Slelg| e
=05 Elolw|le
= =
1 |-Competencia nueva X X K| 27 X |MEFE y Matriz DOFA
2 |-Ciclo negativo Mineria X X 6| X Ignarar
3 |-Caida de precio de comodities X X X 4 | X Ignarar
4 |-Crecimiento de mercado bajo X X X 61X Ignarar
5 |-Clientes extendiendo sus pagos X X X 4 | X lgnarar
6 |-Compafias grandes integrandose a la automatizacion X X K| 27 K |MEFE y Matriz DOFA
7 |-Reduccidn de presupuestos en los clientes X X X 12 X Plan de contingencia
8 |-Fusidn de clientes que afectan tomas de decisiones X X X 21X Ignarar
9 |-Clientes que desarrollan staff interno para sus proyectos de automatizacién X X X118 X Plan de contingencia
10]-35B Rockwell X X X 4 | X Ignarar

Figura 3.15 Analisis de amenazas
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IMPACTO PROB. TEND. CLAS.
1]2(3[4]1]2[3[4]1][2]3
al = = @ ESTRATEGIA DE
O |w Wy e
# OPORTUNIDADES = = P Hlo|lSl &
%g%é%ééigggg A|B|c| APROVECHAMIENTO
Slol|e g S3E=(35 o A
=05 H I=EE
= =
1 |-Blisqueda de la eficiencia X X X 4 | X Ignarar
2 |-Innovacidn Tecnoldgica XK K K 6| X lgnorar
3 |-Optimizacion de produccion X X X 6| X lgnorar
4 |-Personal competente X X X 12 X Plan de contingencia
5 |-Trato personalizado X X xlz24 X |MEFE vy Matriz DOFA
& |-Amplio mercado en el sector X X K 24 H |MEFE y Matriz DOFA
7 |-Aprovechar el crecimiento del mercado para introducir productos X X X 16 X Plan de contingencia
8 |-Aprovechar la venta online X X K| 36 X |MEFE vy Matriz DOFA
9 |-Desarrollo de nuevas tecnologias X X K| 36 X |MEFE y Matriz DOFA
10]Vender innovaciones de ECN para satisfacer las necesidades del cliente X X X 6| X Ignorar

Figura 3.16 Analisis de oportunidades

Al final del andlisis externo, el listado de amenazas y oportunidades obtenido para utilizarse
en MEFE y Matriz DOFA es el siguiente (ver tabla 3.5):

Amenazas

Oportunidades

-Competencia nueva

-Compaiiias grandes integrandose a la automatizacion
-Fuga de capital intelectual

-Competidores imitando modelo de negocio
-Competencia Directa de Fabricantes

-Nueva competencia del sector en servicios de desarrollo
Dificultad econdmica de las empresas/clientes
-Desconfianza en adquisicién de productos.

-La oferta ha superado la demanda

-Trato personalizado

-Amplio mercado en el sector

-Aprovechar la venta online

-Desarrollo de nuevas tecnologias

-Mercado de generacion de informacion

-Gestion de calidad

-Clientes con enfoque en su Core Business (Outsourcing)
-Cartera de clientes potenciales con presencia global
-Internacionalizacién

-Oficinas de adquisiciones globales

Tabla 3.5 Listado obtenido de analisis externo.

De la misma manera que con el analisis externo, se realizo el analisis interno, obteniendo de

los factores criticos cuales son debilidades y fortalezas, asimismo la linea a seguir para cada uno

(ver figura 3.17).
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NIVEL IMPACTO TEND. CLAS.
12 |3|4|5]1)|2]|3|4|5]1]|2]|3 E
= w
Hioiw O w 'qE g 2 E f\ﬁ ESTRATEGIA
# FACTORES CRITICOS POR AREA z|E|51E(18|2|ulelalElE|«| 2| 2|5 T4
LUELUEBD>E'_{%§EE£$'=E PROPUESTA
c(C|E|G|=|e|g|u|d|=|S|E|2]| 8 |8|x|x
14 e e e e N E e R el
Bla|w|m|= =|a s =
1 |-Marca sdlida v conocida en el sector X X X 24 X Ignorar
2 |-Experiencia de 25 afios X X K| 36 X lgnorar
3 |-Variedad y calidad en semicios X X K| 36 X lgnarar
4 |-Productos innovadores y diferenciados X X W48 A |MEFI y Matriz DOFA
5 |-Lazos fuertes con proveedores X X K| 48 A |MEFI y Matriz DOFA
G |-Cerificaciones (CSIA, IS0, PASST, ESR) X X X 24 X Ignorar
7 |-Calidad en tecnologias de la empresa X X X |27 X Plan de contingencia
8 |-Capacidad de crédito financiero o bancario X X X 15 X Plan de contingencia
9 |-Seguros de corporativo respaldados por otras aseguradoras X X X 13 X lgnorar
10]-Varias ubicaciones en territorio nacional, USAy Peri. X X K| 60 A |MEF1y Matriz DOFA

Figura 3.17. Analisis interno.

Al final del analisis interno, el listado de fortalezas y debilidades para utilizarse en MEFI y

Matriz DOFA es el siguiente (ver tabla 3.6):

Fortalezas

Debilidades

-Productos innovadores y diferenciados

-Lazos fuertes con proveedores

-Varias ubicaciones en territorio nacional, USA y Per0.
-Desarrollo de nuevos productos

-Expertise en mineria

-Instalaciones / Infraestructura

-Solvencia financiera

-Buena relacion con contratistas

-Centro de excelencia de propuestas

-Equipo de finanzas/contabilidad

-Compromiso equipo de trabajo

-Experiencia y competencias de personal operativo altas
-Departamento de capital humano enfocado al desarrollo
humano

-Plataforma Tecnoldgica que facilite procesos internos
-Debilidad administrar al capital intelectual

-Perdida de flexibilidad / tiempo de respuesta

-Operacién no colaborativa

-Salida de personal por no entender el cambio

-Personal contratado sin filosofia y valores

-Falta de cultura de administracién de proyectos

-No se mide rentabilidad de personal y no se toman
decisiones a tiempo

-Procesos internos deficientes

-Débil imagen en el mercado internacional

-Cartera de productos para una industria especifica
-Mantenimiento de las relaciones iniciadas (fidelizacion de
los clientes).

-Estructura organizaciones (puestos innecesarios)

Tabla 3.6. Listado obtenido de analisis interno.

Con el listado obtenido del analisis externo se procedid a realizar la evaluacion de las mismas

por medio de la técnica de MEFE (ver figura 3.18).
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# FACTORES EXTERNOS CLAVE | Peso | vaior |ponperacion]
OPORTUNIDADES
1 |Mejorar Trato personalizado 0.02 2 0.04
2 |Ampliar mercado en el sector 0.06 2 0.12
3 |-Aprovechar la venta online 0.03 1 0.03
4 (-Desarrolio de nuevas tecnologias 0.05 3 0.15
5 |-Mercado de generacién de informacion 0.10 3 0.30
& |-Gestion de calidad 0.05 2 0.10
7 |-Clientes con enfogue en su Core Business (Outsourcing) 0.03 3 0.09
8 |-Cartera de clientes potenciales con presencia global 0.05 4 0.20
9 |-Internacionalizacion 0.05 4 0.20
10 |-Oficinas de adquisiciones globales 0.10 4 0.40
AMENAZAS
1 |-Competencia nueva 0.10 4 0.40
2 |-Companias grandes integrandose a la automatizacion 0.06 2 0.12
3 |-Fuga de capital intelectual 0.08 2 0.16
4 |-Competidores imitande modelo de negocio 0.03 2 0.06
5 |-Competencia Directa de Fabricantes 0.02 2 0.04
& |-Nueva competencia del sector en servicios de desarrollo 0.04 2 0.16
7 |Dificultad economica de las empresas/clientes 0.04 4 0.16
8 |-Desconfianza en adquisicion de productos. 0.05 1 0.05
9 |-La oferta ha superado la demanda 0.04 3 0.12
1.00 2.90

Figura 3.18. Matriz de Evaluacion de Factores Externos.

De la misma manera, con el listado obtenido del analisis interno se procedié a realizar el
MEFI (ver figura 3.19).
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# FACTORES INTERNOS CLAVE | Peso | valor |ponDERACION
FORTALEZAS
1 |-Productos innovadores y diferenciados 0.09 - 0.36
2 |-Lazos fuertes con proveedores 0.04 3 0.12
3 |-Varias ubicaciones en territorio nacional, USA vy Perd. 0.07 - 0.28
4 |-Desarrolio de nuevos productos 0.02 3 0.06
5 |-Expertise en mineria 0.04 - 0.16
& |-Instalaciones / Infraestructura 0.06 4 0.24
7 |-Solvencia financiera 0.05 2 0.20
g |-Buena relacion con contratistas 0.02 3 0.09
g |-Centre de excelencia de propuestas 0.04 3 0.12
10|-Equipe de finanzas/contabilidad 0.03 2 0.09
11|-Compromiso equipo de trabajo 0.03 3 0.09
12|-Experiencia y competencias de personal operativo altas 0.04 3 0.12
13| -Departamento de capital humano enfocado al desarrollo humano 0.01 &4 0.04
DEBILIDADES
1 |Plataforma Tecnologica que facilite procesos internos 0.08 2 0.16
2 |-Debilidad administrar al capital intelectual 0.06 2 0.12
3 |-Perdida de flexibilidad / tiempo de respuesta 0.02 2 0.04
4 |-Operacién no colaborativa 0.02 2 0.04
5 |-Salida de personal por no entender el cambio 0.06 2 0.12
& |-Personal contratado sin filosofia y valores 0.03 1 0.03
7 |-Falta de cultura de administracion de proyectos 0.01 2 0.02
8 |-No se mide rentabilidad de personal y no se toman decisiones a tiempo 0.02 1 0.02
9 |-Procesos internos deficientes 0.03 2 0.06
10|-Débil imagen en el mercado internacional 0.03 1 0.03
11|-Cartera de productos para una industria especifica 0.03 2 0.06
12 |-Mantenimiento de las relaciones iniciadas (fidelizacion de los clientes). 0.03 3 0.09
13| -Estructura organizaciones (puestos innecesarios) 0.03 2 0.06
1.00 2.82

Figura 3.19 Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

Después de haber evaluado los factores, se procedié a realizar un analisis cruzado del
ambiente interno y externo, por medio de la herramienta DOFA, de la manera que lo describe
Aceves (2004). En este analisis se describio las estrategias a seguir de acuerdo a los factores

clasificados (ver figura 3.20).
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AMBIENTE INTERNO-EXTERNO

FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

1-Preductes innovaderes y diferenciados

2-Lazos fuertes con proveedoras

3-Varias ubicaciones en territorio nacionzl, USAy Perd.
d-Dasarrollo de nuevos productos

S-Expertize en mineria

&-Instalaciones [ Infraestructura

7-Solvencia financiera

8-Buena relacion con contratistas

S-Centro de excelencia de propuestas

10-Equipo de finanzas,/contabilidad

11-Compromiso equipo de trabajo

12-Experiencia y competencias de personal operativo altas
13-Departamento de capital humano enfocado al desarrollo
humano

1-Flataforma Tecnoldgics que facilite procesos internos
2-Debilidad administrar 2l capital intelectuzl
3-Perdida de flexibilidad [ tiempo de respussta
4.0pearacidn no colaborativa

E-falida de personal por no entender &l cambio
&-Personal contratado sin filosofiz yvalores

7-Falta de cultura de administracion de proyectos
E-No s& mide rentabilidad de personal y no S& toman
decisiones a tiempo

9-Procesos internos deficientes

10-Débil imagen en el mercadeo internacional
ii-Cartera de productos para una industria especifica
12-Mantenimiento de las relaciones iniciadas
13-Estructura organizaciones [puestos innecesarios)

OPORTUNIDADES (0)

ESTRATEGIAS-FO

ESTRATEGIAS-DO

1-Mejorar trato personalizado

2-Amplio mercado en el sector

S-Aprovecharla venta online

4-Desarrollo de nuevas tecnologias

S-mercado de generacion de informacién

E-Gestion de calidad

7-Clientes con enfoque en su Core Business (Outsourcing)
B-Cartera de Clientes potenciales con presencia glebal
S-nternacionzlizacion

10-Cficinas de adquisiciones globales

a) Aprovechar diferenciacion de la cartera de productes (F1,
F3, F4, F9, F11, 01, 02, 03, 05, 07, 08}

bl Mejorar ciclo de vida de la cartera de productos (F1, F2,
F4, F&, F7, F8, F10, F12, 01, 04, 06, 09, 010)

c) Mejorar fidelizacién y |ealtad de clientes [F2, F3, F10, F11,
F12,F13,01, 03, 06, 08)

d) Mejorar cadena de valor [F2, F3, FE, F7, F8, 04, 06, 09,
010)

e} Continuar el proceso de mejora de calidad [F1, F11, F12,
04, 0B, 07,08, 09, 010)

a) Optimizar disefic de cartera de preductos (D10, D11, D12,
01, 02, 05, 06, 08, 09, 010)

b} Cfrecer seminario a los empleados (D1, D2, D3, D4, DS,
De, D7, D&, D9, D10, D12, D13, 01, 03, 04, 06, 07, 08

c)Mejorar y mantener ventas online (D1, D2, D3, D&, D3,
D10, D12, 01,02, 03, 04, 05, 09, 010)

d} Establecer nuevo eslogan (D10, D11, 02, 03, 05, 08, 05,
010)

&) Aumentar compromise con |a comunidad (D4, DS, D&, DS,
D10, D13, 02, 08, 09)

AMENAZAS (A}

ESTRATEGIAS-FA

ESTRATEGIAS-DA

1-Lompatencia nuava

2-Compafiias grandes integrandose a la automatizacién
3-Fug= de capitzl intelectuzl

4-Competidores imitando modelo de negocio
S-Competencia Directa de Fabricantes

E-Wueva competencia del sector en sarvicios de desarrollo
7F-Dificultad econdmica de Izs empresas/clientes
8-Desconfianza an adquisicion de productos.

S-La oferta ha superado la demanda

a)Incrementar cartera de productes [F1, F3, F4, F7, F12, Al,
A2, A4, AS, AB, AB, AS)

bjMantener el precio de servicios y cartera de productos.
(F2, F5, F7, F3, F10, F11, A1, A4, A, AT, AS)

¢} Mejorar liderazgo de productos y servicios (F5, F7, F3, F10,
F11,F12,F13, Al, A2, A4, AE, AB)

a) Enfatizar entrega a2 cliente (D1, D3, D4, D7, D8, D10, D12,
Al,A2, A4, A5, AB, A, A8)

b} Incrementar presencia en ferias y exposiciones mineras
(03, D4, D10, D11, D12, Al, A2, A4 AT, AS)

c)Mejorar excalencia operacional (D1, D2, D3, D4, D7, D8,
D5, D13, A3, AB, A7, AE)

d} Mejorar comunicacion con entorno (D6, D10, D11, D12,
&1, A2, AT, A5

Figura 3.20. Matriz DOFA.

3.4. Analisis de impactos de variables de estudio

Para analizar la relacion que tienen las variables de estudio y poder comprobar las hipétesis,

primeramente, se comenzd con determinar los factores de estudio para realizar la herramienta

de obtencion de datos, se prosiguid por definir y seleccionar a la muestra a la que se le aplicara

la encuesta, una vez aplicada se recolectan los datos, y por Gltimo se realiza el anélisis y se

reflejan los resultados. Todos estos pasos se detallan a continuacion.

3.4.1 Determinacién de factores

El modelo de estudio cuenta con factores para medir el impacto de sus variables (ver tabla 3.7).
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Factores de estudio (Nivel 1)

Factores de estudio (Nivel 2)

Caracteristicas Organizacion

- Caracteristicas de proyectos
- Herramientas e infraestructura
- Soporte y entrenamiento

Caracteristicas PMIS

- Calidad de PMIS
- Calidad de Informacién de PMIS
- Integracién PMIS

Caracteristicas Project Manager

- Competencias Project Manager
- Uso de PMIS

- Satisfaccién con PMIS

Proceso de control de PMO

- Impacto en estrategias
- Impacto en tacticas
- Impacto en operaciones

Tabla 3.7. Factores de modelo de estudio

La manera en que se determinaron los factores fue mayormente por una analogia entre todos

los estudios referentes a Sistemas de Informacion para la administracion con impactos en

organizaciones, en donde primeramente se determinaron que son 8 factores los cuales son

comunmente repetidos en cada estudio (ver tabla 3.8).

Factores de estudio

A - Caracteristicas de organizacién/proyectos
B - Herramientas e infraestructura

C - Soporte y entrenamiento

D - Calidad de MIS/PMIS

E - Calidad de informacién de MIS/PMIS

F - Competencias/Caracteristicas de Usuario
G - Uso de MIS/PMIS

H - Satisfaccion de Usuario

Autor A B C D E F G H
Abdullah, S. B. A, Frank, T. A., Money, W. H. (2008) X

Abugabah, A., Sanzogni, L. & Poropat, A. (2009) X X X X

Al-Mamary, Y. H., Shamsuddin, A. & Aziati, N. (2015) X X X X
Almazén, D. A., Séanchez, Y., & Medina, J. M. (2016) X X X X
Argyropoulou, M. (2012) X X X X
Bakens, R. (2010) X X X
Bhagwate, S. & Bagare, M. R. (2015) X X X
Borstnar, M. K. & Pucihar, A. (2014) X X

Calderon, J. L. & Rodriguez, C. (2010) X X X X
Delone & McLean (1992) X X X X
Delone & McLean (2003) X X X X X
Gharaibeh, S. & Malkawi, N. (2013) X X X

Gomez, L. D. (2011) X X X X X
Gurkut, C. & Nat, M. (2018) X X X
livari, J. (2005) X X X X X
Jiménez, G. E., Leon, A, Pifiero, P. Y., Romillo, A. (2016) X X
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Autor A B C D E F G H

Jung, Y., Kim, H. & Joo, M. (2011) X X X

Kahura, M. N. (2013) X X X

Kaiser, M. G. & Ahlemann, F. (2011) X X X

Kaitare, R. & Mbabazize, M. (2016) X X X X

Kalhor, A. & Javanmard, H. (2015) X X X

Karim, A. J. (2011) X X

Karim, A. J. (2011) X X X X X

Mashli Aina, A. A., Hu, W., Mohammed, A. N. A. (2016) X X

Mishra, L., Kendhe, R. & Bhalerao, J. (2015) X X X X

Muthike, A. W., Kagiri, A., Nganga, K. (2017) X X

Ngugi, G. & Were, S. (2015) X X X X X

Nor Aziati, A. S. & Al-Mamary, Y. H. (2013) X X X X

Ogero, D. K. (2014) X X X X

Pellerin, R., Perrier, N., Guillot, X., Léger, P. (2013) X X X X

Peterson, A. (2010) X X X X X

Pourkeyvan, K. & Mousiavan, S. M. F. (2015) X X X X

Rajnoha, R., Koraus, A. & Dobrovi¢, J. (2017) X X

Ramirez, P., Garcia, R. & Arenas, J. (2004) X X X

Raymond, L. & Bergeron, F. (2008) X X X X

Ringis, M. & Bérzisa, S. (2016) X X X

Sabherwal, R., Jeyaraj, A. & Chowa, C. (2006) X X X X X X X X

Silva, T. (2012) X X X X X

Solano, O. J., Pérez, D. G., & Bernal, J. J. (2014) X X X X X

Teixera, L., Xambre, A. R., Figueiredo, J. & Alvelos, H. (2016) | X X X

Uzochukwu, O. C., Onyekachi, O. N., Florence, A. (2015) X X X X

Villalta, R. (2017) X X X X X

Yassine, A. (2017) X X X
Conteo Total | 18 9 11 | 33 | 31 | 15 | 24 | 19

% Conteo Total | 42% | 21% | 26% | 77% | 72% | 35% | 56% | 44%

Tabla 3.8 Factores estudiados sobre MIS/PMIS por distintos autores.

En total son 43 estudios comparados, en donde de los 8 factores analizados los factores con
mas frecuencia de investigacion son D - La calidad del MIS/PMIS con 77%, y E - La calidad de
la informacién del MIS/PMIS con 72%. De los factores con menor frecuencia son B - Las

herramientas e infraestructura con 21% y C - Soporte y entrenamiento con 26%.

A continuacion, se explica en que consiste cada uno de los factores, por medio de cdmo

fueron utilizados en sus modelos por los distintos autores.
A- Caracteristicas de organizacion/proyectos

Bakens, R. (2010) publica que las rutinas y procedimientos son de ayuda cuando se trata de

estandarizar procesos, ya que los colaboradores saben que hacer y como tienen que llevar acabo
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sus actividades. Es aqui donde yacen muchos de los problemas existenciales en las compafiias,

lo cual limita a seguir avanzando con innovaciones y provoca inversiones innecesarias.

Se trata de un aspecto de analisis en el cual cada factor puede ser todo un caso de estudio.
Factores del tipo complejidad de proyectos (tecnologias, industrias, sobrecarga, etc.), sobre los
marcos de referencia y metodologias utilizados para la administracion, aspectos de colaboracion

interna, asi como mejora de procesos.
B- Herramientas e infraestructura

Las nuevas tecnologias ayudan en la reduccién de gastos administrativos y hacen el trabajo
mas preciso y rapido, lo cual provoca a las compafiias a adquirirlas. Gharaibeh, S. & Malkawi,
N. (2013), analizan profundamente el aspecto de las herramientas e infraestructura al momento

de medir el impacto de los MIS en el desempefio de las organizaciones gubernamentales.

Consiste en que todos los individuos cuenten con los dispositivos y equipo apropiado para
tener su trabajo listo, sobre si la organizacion constantemente actualiza sus equipos, sobre si la
infraestructura y redes son de la capacidad y calidad adecuadas, entre otros aspectos que son
requeridos para que en consecuencia los MIS y la percepcidn que se tiene sobre ellos sea la

mejor posible.

C- Soporte y entrenamiento

Este factor consiste en verificar el vinculo de soporte y que se tiene desde la parte directiva,
hasta el servicio que brindan los colaboradores de tecnologias de informacidn, para asi tener
Sistemas de Informacion de calidad, que los usuarios lo comprendan y se actualicen gracias a
los entrenamientos, asimismo que los conocimientos por parte de los que brindan el servicio sea

el adecuado.

Todo esto teniendo métricas claras del servicio respecto a su capacidad, disponibilidad,
capacitaciones, entre otros indicadores que favoreceran en conjunto las operaciones y estrategias

de la compaiiia.
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D- Calidad de MIS/PMIS

La calidad de los Sistemas de Informacion de Administracion es el aspecto mas
frecuentemente estudiado, y esto es debido a que suele ser la base para desglosar las variables a
relacionar con sus impactos. Dentro de esta base se estudian mayormente caracteristicas

centradas en las tecnologias del sistema, asi como experiencias centradas a constas de la misma.

De las caracteristicas principales para medir la calidad del MIS sobresalen sobre si el sistema
provee todas las funciones requeridas para realizar las actividades, sobre su facilidad e
interactividad, sobre las formas de acceder al mismo, sobre su disponibilidad y oportunidad.

Ademas, existen aspectos de adaptacion, sobre si es flexible a cambios por nuevas demandas
y tendencias, la interaccion que puede tener externamente con el cliente y/o proveedores, sobre
su integracidn con otros sistemas internos, o bien su compatibilidad con otros softwares de uso

cotidiano, transferencia de datos, etc.
E- Calidad de informacion de MIS/PMIS

Algunos estudios han encontrado evidencia empirica de que la calidad de la informacion que
presentan los Sistemas de Informacién para la Administracion de Proyectos se relaciona tanto
indirecta como indirectamente con una toma de decisiones mas oportuna, impactando en el éxito

de los proyectos (Raymond & Bergeron, 2008; Bakens, R., 2010).

La calidad de la informacion del sistema de informacion indica lo sélida que puede ser la
informacion al momento de consultar el sistema, asi como que tan relevante, precisa y confiable
puede ser. La disponibilidad de la informacion suele ser otro factor que determina su calidad,
asimismo la comprensibilidad de la informacion, en donde interfiere la manera en que es

presentada y/o comunicada.

F- Competencias/Caracteristicas de Usuario
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Este factor esta apegado al factor humano de que no todas las personas funcionan de la
misma manera, por lo cual es de considerar de manera relevante las competencias, habilidades,

actitudes, participacion y experiencia de los encuestados (Sabherwal et al., 2006).

Para aspectos relacionados en PMIS se toman en cuenta las competencias técnicas
individuales, asi como habilidades de andlisis, resolucion de problemas y toma de decisiones,

asimismo consideraciones de trabajo en equipo y comunicacion.
G- Uso de MIS/PMIS

El factor de Uso del Sistema de Informacion es uno de los mas ambiguos dentro de la
metodologia. De hecho, los pioneros del modelo (Delone & McLean, 1992) realizaron
modificaciones en este apartado debido a que por un lado se puede definir el qué usan del MIS,
y por otro lado es por qué lo usan, habiendo una gran diferencia primeramente al analizar cudl
es el contenido que utilizan, y la segunda en cudles son las razones que interfieren que hacen

que cambien su percepcidn o intencion de usarlo.

De los aspectos mas analizados en el Uso de MIS se encuentran su frecuencia de uso, el

tiempo de uso, los apartados que utilizan del sistema, los reportes que consultan, entre otros.
H- Satisfaccion de Usuario

La satisfaccion de usuario se refiere a la percepcion que tienen los usuarios del Sistema de
informacion de Administracion (Pellerin et al., 2013). Esto es respecto a cémo consideran que
influyen individualmente en sus actividades, como influyen en la toma de decisiones, como
impacta la utilizacion del sistema en el desempefio de proyectos, respecto a si los hace mas

eficientes y/o productivos, si consideran que el sistema es (til, etc.

Delone & McLean (2003) publican que la satisfaccion del usuario debido al MIS impactan
mayormente en la productividad de actividades, influencia en nuevas ideas innovadoras,
creacion de valor para clientes internos y externos, y gestion de control debido al apoyo en la

regulacion de procesos y estandares.
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Tenemos, asi como es que se constituyeron los 8 factores de estudio mas frecuentes. Se

prosiguid a clasificarlos dentro de los factores principales o de nivel 1 (variable dependiente e

independiente). El factor nivel 2 de ‘calidad de PMIS’ se clasifico ademas como ‘Integracion

de PMIS’ esto debido a que se podria encontrar una relacion mas especifica de esta forma.

Asimismo, por el lado de la variable dependiente de ‘Proceso de control de la PMO’ se

clasifico por los impactos en los niveles estratégicos, tacticos y operativos como se recomienda

en literatura (ver tabla 3.9.)

Factor nivel 1

Factor nivel 2

Factor nivel 3

1. Caracteristicas
organizacion

1.1 Caracteristicas de proyectos

1.1.1 Complejidad de proyectos

1.1.2 Administracion de proyectos

1.1.3 Multi-proyectos

1.1.4 Innovacién en procesos

1.1.5 Colaboracion

1.2 Herramientas e infraestructura

1.2.1 Equipos y herramientas apropiados

1.2.2 Infraestructura adecuada

1.2.3 Actualizacion de infraestructura y equipos

1.2.4 Software y licencias

1.3 Soporte y entrenamiento

1.3.1 Procedimientos y manuales

1.3.2 Entrenamientos

1.3.3 Disponibilidad soporte

1.3.4 Innovacioén en tecnologias de informacion

1.3.5 Equipo de soporte capaz

2. Caracteristicas PMIS

2.1 Calidad de PMIS

2.1.1 Funcionabilidad

2.1.2 Interface

2.1.3 Accesibilidad

2.1.4 Disponibilidad

2.1.5 Flexibilidad

2.2 Calidad de informacion de PMIS

2.2.1 Relevancia

2.2.2 Precisioén

2.2.3 Comprensibilidad

2.2.4 Actualizada

2.2.5 Confiabilidad

2.3 Integracion PMIS

2.3.1 Interaccion con cliente

2.3.2 Conexion con otros sistemas del negocio

2.3.3 Compatibilidad

2.3.4 Colaboracion

2.3.5 Transferencia de datos

3. Caracteristicas Project
Manager

3.1 Competencias Project Manager

3.1.1 Experiencia

3.1.2 Competencias técnicas

3.1.3 Resolucién de problemas

3.1.4 Comunicacién

3.1.5 Trabajo en equipo

3.2 Uso de PMIS

3.2.1 Frecuencia de uso

3.2.2 Tiempo de uso diario

3.3.3 Utilizacion por etapa de proyecto

3.3.4 Utilizacion por tipo de proyecto

3.3.5 Reportes de seguimiento
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Factor nivel 1

Factor nivel 2

Factor nivel 3

3.3 Satisfaccion con PMIS

3.3.1 Eficiencia

3.3.2 Monitoreo

3.3.3 Impacto positivo

3.3.4 Utilidad

3.3.5 Organizacion

4, Proceso de Control de
Oficina de
Administracion de
Proyectos

4.1 Impacto en estrategias

4.1.1 Toma de decisiones

4.1.2 Margenes

4.1.3 Innovacién

4.1.4 Ingresos

4.1.5 Reputacion

4.2 Impacto en tacticas

4.2.1 Presupuesto

4.2.2 Tiempos

4.2.3 Calidad

4.2.4 Satisfaccién de clientes

4.2.5 Riesgos

4.3 Impacto en operaciones

4.3.1 Finanzas

4.3.2 Marketing

4.3.3 Logistica

4.3.4 Capital Humano

4.3.5 Tecnologias de Informacion

Tabla 3.9 Factores de estudio desglosado por los 3 niveles.

3.4.2 Recoleccion de los datos

Se determind una muestra de 12 personas a encuestar, entre gerentes de proyectos y

administradores, quienes constituyen la Oficina de Administracion de proyectos. Se hicieron las

12 encuestas via video-conferencia, asi como presencial, con la intencion de poder explicar

mejor el mecanismo, asimismo validar que toda la informacidn sea completada.

Se realizd un instrumento de evaluacion de factores, el cual utiliza la escala de Likert para

evaluar cada factor. Se pide a cada entrevistado que evalué integramente su nivel de satisfaccién

con cada enunciado del factor, donde cada punto equivale lo siguiente:

e 1 punto = Nada de acuerdo

e 2 puntos = Poco de acuerdo

e 3 puntos = Indiferente

e 4 puntos = De acuerdo

e 5 puntos = Totalmente de acuerdo
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Por ejemplo, el factor °1.2.3 Actualizacidon de infraestructura y equipos’ el cual viene con el
enunciado ‘La organizacion continuamente actualiza su infraestructura, asi como los equipos y
herramientas de los colaboradores’, si el encuestado contesta con un 2 significa que no se

encuentra tan satisfecho con el comentario.

Si la persona contestara con un 5 seria porque no hay duda de que la organizacion hace sus
actualizaciones. Si la persona contesta con un 3 puede ser porque no sabe, 0 no esta muy segura

de la respuesta.

El instrumento cuenta con una interface visual y didactica donde permite filtrar por los
distintos factores de niveles, asi como seleccionar y verificar si todas las respuestas fueron
contestadas. Ademas, no permite que se encuentren errores en respuestas (respuestas repetidas,
falta de respuestas, valores no admitidos) e igualmente no permite cambios en los

cuestionamientos (ver figura 3.21).

Por favor, de manera integra evalue que tan de acuerdo esta con el comentario a continuacion
1 punto = Nada de acuerdo; 2 puntos = Poco de acuerdo; 3 puntos = Indiferente; 4 puntos = De acuerdo; 5 puntos = Totalmente de acuerdo

Factor nivel 3 - Pregunta - [Ipunte -2 puntos | - 3puntos - 4 puntes - Spuntos -
v s Factor nivel 1 =
1.2 Equipos y herraneaas age Los equipos ¥ ‘hervamientas los que cuento, asi como el resto de los colaboradores son los. actor nivel E T
asientas apropiado apropiados p stras actividades - —
1. Caracteristicas organizacion
Y L crganizacion cuenta con la infraestructira adecuada para la realizacion de las 2. Caracteristicas PMIS
122 Infracsmucnira adecuada actividades de los cobaboradares - .
3. Caracteristicas Project Manager
N . ) La i acmaliza su asi como los equipos ¥ 4. Proceso de Control de Oficina de Administracién de Proyectos
123 Actualzacion de infraestructura y equipos |, PR E S
Factor nivel 2 = T | em =
R . Se cuenta con el sofiware y licencias adecuados y actualizados para la realzacion de las
124 Software y encias o
actividades de todos los colaboradores e ~ 1-00 m
. . ] 1.2 Herramientas e infraestr... EE e
151 Procedimicntes s ) Existen procedimientos y mamuales de referencia que me permiten recordarentender o - -
luso de las erramientas y software 1.3 Soporte y entrenamiento m m
. ) 2.1 Calidad de PMIS El S
Se realizan para el usol de y
1.3.2 Entrenamientos =
software 2.2 Calidad de informacién ... 6-HA 7-16
- 2.3 Integracién PMIS 8-VH 9-EM
— Existe un alta dispordbiidad del equipo de saporte ¥ de tecnologias de informacion, cuando
1.3 3 Disponibiidad soporte = B
son requeridos 3.1 Competencias Project ...
3.2 Uso de PMIS
134 Innovaciée en tecnclogias de informacitn |Direccién apoya e invierte en innovar en tecnologiassistemas de informacién ——
3.3 Satisfaccion con PMIS

Figura 3.21. Instrumento de evaluacién de modelo de estudio.

En total se realizaron 59 cuestionamientos desglosados en los 12 factores de nivel 3, que se

evaluaron en la escala de Likert de satisfaccion (ver tabla 3.10).

Factor nivel 3 Pregunta

En general, los proyectos en los que participo son complejos (nuevas tecnologias, distintas industrias,

1.1.1 Complejidad de proyectos diferentes perfiles, etc.)

1.1.2 Administracion de proyectos | Los proyectos son administrados siguiendo un marco de referencia adaptado a la organizacion
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Factor nivel 3

Pregunta

1.1.3 Multi-proyectos

El colaborador promedio del area de proyectos normalmente se encuentra realizando actividades simultaneas
en: 1: Uno o ningun proyecto; 2: Dos o tres proyectos al mismo tiempo; 3: Cuatro o cinco proyectos al mismo
tiempo; 4: Seis a Diez proyectos al mismo tiempo; 5: Méas de 10 proyectos

1.1.4 Innovacién en procesos

Existe un gran nivel de innovacion en procesos de mejora y procedimientos dentro de la organizacion.

1.1.5 Colaboracién

Cualquier colaborador puede facilmente comunicarse y/o compartir informacion entre las distintas
redes/departamentos internos de la compafifa.

1.2.1 Equipos y herramientas
apropiados

Los equipos y herramientas los que cuento, asi como el resto de los colaboradores son los apropiados para
realizar nuestras actividades

1.2.2 Infraestructura adecuada

La organizacién cuenta con la infraestructura adecuada para la realizacién de las actividades de los
colaboradores

1.2.3 Actualizacion de
infraestructura y equipos

La organizacién continuamente actualiza su infraestructura, asi como los equipos y herramientas de los
colaboradores

1.2.4 Software y licencias

Se cuenta con el software y licencias adecuados y actualizados para la realizacion de las actividades de todos
los colaboradores

1.3.1 Procedimientos y manuales

Existen procedimientos y manuales de referencia que me permiten recordar/entender el uso de las
herramientas y software

1.3.2 Entrenamientos

Se realizan entrenamientos constantemente para el uso/actualizacion de herramientas y software

1.3.3 Disponibilidad soporte

Existe un alta disponibilidad del equipo de soporte y de tecnologias de informacion, cuando son requeridos

1.3.4 Innovacién en tecnologias de
informacion

Direccion apoya e invierte en innovar en tecnologias/sistemas de informacion

1.3.5 Equipo de soporte capaz

El equipo de personas de soporte de T.I. cuenta con la capacidad y las habilidades para dar un soporte
eficiente.

2.1.1 Funcionabilidad

El PMIS provee todas las funciones que requiero para realizar mi trabajo

2.1.2 Interface

El PMIS es facil de usar, sencillo de aprender, y es amigable, provocando que su interaccién no requiera
mucho esfuerzo mental.

2.1.3 Accesibilidad

El PMIS puede accederse de manera remota con o sin conectividad.

2.1.4 Disponibilidad

El PMIS se encuentra disponible en todo momento.

2.1.5 Flexibilidad

El PMIS es flexible a cambios por nuevas demandas y tendencias

2.2.1 Relevancia

El PMIS provee informacién que es relevante para mis actividades

2.2.2 Precision

El PMIS provee informacién suficiente con un apropiado nivel de detalle de acuerdo a mis necesidades

2.2.3 Comprensibilidad

El PMIS provee informacién que es facil de comprender y comunicar, y en un formato apropiado

2.2.4 Actualizada

El PMIS provee informacion que es lo suficiente reciente que me permite continuar con mis actividades

2.2.5 Confiabilidad

El PMIS provee informacion que es certera y fiable

2.3.1 Interaccion con cliente

El PMIS permite interactuar con cliente, habilitandole permisos para su uso

2.3.2 Conexién con otros sistemas
del negocio

El PMIS esta integrado/conectado con los sistemas de la organizacion (contabilidad, R.H., logistica,
marketing, etc.)

2.3.3 Compatibilidad

El PMIS provee funciones habilitadas en la web y/o compatibles con suite office u otros programas de uso
regular.

2.3.4 Colaboracion

El PMIS permite colaborar con los miembros de equipo y notificar sobre asignaciones y dar seguimiento

2.3.5 Transferencia de datos

El PMIS permite importar/exportar datos para uso propio en otros sistemas/software.

3.1.1 Experiencia

Cuento con los siguientes afios de experiencia profesional:
1 punto: Menos de 1 afio de experiencia
2 puntos: De 1 a 3 afios de experiencia
3 puntos: De 3 a 5 afios de experiencia
4 puntos: De 6 a 10 afios de experiencia
5 puntos: Més de 10 afios de experiencia

3.1.2 Competencias técnicas

Considero que comprendo con facilidad cualquier nueva tecnologia

3.1.3 Resolucién de problemas

Frecuentemente me encuentro en situaciones de analisis, resolucion de problemas, y toma de decisiones

3.1.4 Comunicacion

Considero que soy un buen comunicador, reconociendo que comprendo el propésito/razén detras de cada
mensaje.

3.1.5 Trabajo en equipo

Frecuentemente me encuentro trabajando mas en equipo, que de forma individual

3.2.1 Frecuencia de uso

Cataloga con qué frecuencia en promedio usas el PMIS: 1: 1 vez al mes; 2: Algunas veces en el mes; 3:
Algunas veces en la semana; 4: Una vez al dia; 5: Algunas veces en el dia

3.2.2 Tiempo de uso diario

Los dias que uso el PMIS lo hago por; 1: Menos de 1/2 hora; 2 puntos: 1/2 - 1 hora; 3 puntos: 1-2 horas; 4
puntos: 2-4 horas; 5 puntos: Mas de 4 horas

3.3.3 Utilizacion por etapa de
proyecto

Utilizo el PMIS en todas las fases del proyecto, asi como en todos los procesos de gestion

3.3.4 Utilizacion por tipo de
proyecto

Utilizo el PMIS para todos mis proyectos, de cualquier tipo y/o industria
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Factor nivel 3

Pregunta

3.3.5 Reportes de seguimiento

Utilizo el PMIS para consultar reportes de seguimiento de todo tipo (generales, de presupuesto, de utilizacién
de recursos, avance de tareas, etc.)

3.3.1 Eficiencia

El PMIS mejora mi productividad y mi eficiencia en mis actividades, haciéndolas mas sencillas

3.3.2 Monitoreo

El PMIS me ayuda a monitorear mejor cualquier desviacién, generando un mayor control de mis funciones

3.3.3 Impacto positivo

El PMIS incrementa la probabilidad de éxito de mis proyectos, teniendo un impacto positivo en los mismos.

3.3.4 Utilidad

El PMIS es una herramienta Gtil en mi organizacién

3.3.5 Organizacién

El PMIS fomenta la organizacién, colaboracion y el trabajo en equipo

4.1.1 Toma de decisiones

El PMIS apoya en la calidad de la toma de decisiones de inversion y de resolucion de aspectos criticos, a un
nivel que se puede conocer si se acerté en la decisién generando historial y estadisticos de calidad de los
mismos.

4.1.2 Margenes

El PMIS apoya en obtener mayores margenes de utilidad, a un nivel que se puede conocer los factores que
provocan la eficiencia y optimizacion de costos.

4.1.3 Innovacion

El PMIS apoya en la creacion de nuevas ideas, y un seguimiento y control de las mismas por los distintos
interesados.

4.1.4 Ingresos

El PMIS apoya en el pronéstico, monitoreo y control de ingresos de la empresa, a un nivel donde se puede
conocer el status y el rol de cada involucrado para lograrlos.

4.1.5 Reputacion

El PMIS apoya en dar una mejor reputacion e imagen a la empresa, a un nivel que se puede conocer lo que
esta generando mejores propuestas de valor en el medio.

4.2.1 Presupuesto

El PMIS apoya en el seguimiento, control y monitoreo de desviaciones respecto a la manufactura y al
desarrollo de proyectos teniendo mejoras en presupuesto

4.2.2 Tiempos

El PMIS apoya en el seguimiento, control y monitoreo de desviaciones respecto a la manufactura y al
desarrollo de proyectos teniendo mejoras en tiempos

4.2.3 Calidad

El PMIS apoya en el seguimiento, control y monitoreo de desviaciones respecto a la manufactura y al
desarrollo de proyectos teniendo mejoras en la calidad de entregables

4.2.4 Satisfaccion de clientes

El PMIS apoya en la generacion de satisfaccion y comunicacion con clientes de proyectos

4.2.5 Riesgos

El PMIS apoya en el seguimiento y control de radar de riesgos, con la eliminacion y mitigacién de riegos
negativos, y aprovechamiento y adquisicién de riesgos positivos.

4.3.1 Finanzas

El PMIS apoya en la regulacion y gestion continua de la planeacion, monitoreo y control de finanzas de la
organizacion, facilitando el analisis y toma de decisiones para cualquier usuario.

4.3.2 Marketing

El PMIS apoya en la regulacion y gestion continua de la planeacién, monitoreo y control de Marketing de la
organizacion, facilitando el andlisis y toma de decisiones para cualquier usuario.

4.3.3 Logistica

El PMIS apoya en la regulacion y gestion continua de la planeacién, monitoreo y control de Logistica de la
organizacion, facilitando el analisis y toma de decisiones para cualquier usuario.

4.3.4 Capital Humano

El PMIS apoya en la regulacion y gestion continua de la planeacién, monitoreo y control de Capital Humano
de la organizacion, facilitando el andlisis y toma de decisiones para cualquier usuario.

4.3.5 Tecnologias de Informacion

El PMIS apoya en la regulacion y gestion continua de la planeacién, monitoreo y control de Tecnologias de
Informacion de la organizacién, facilitando el andlisis y toma de decisiones para cualquier usuario.

Tabla 3.10 Cuestionario del instrumento de evaluacién desglosado en factores nivel 3.

3.4.3 Andlisis de los datos

En base a las 12 encuestas realizadas, se realiz6 un analisis de la evaluacién de factores, asi

como los analisis correspondientes para validar las hipotesis. El analisis estadistico se desarrollo

apegandose al método de los investigadores Gharaibeh, S. & Malkawi, N. (2013); Karim, A. J.

(2011), y Raymond, L. & Bergeron, F. (2008), quienes realizaron primeramente un analisis

descriptivo de las variables, prosiguiendo con pruebas de confiabilidad de instrumento, analisis

de regresion lineal y ANOVA, y por ultimo las correlaciones de las variables.
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Varios investigadores utilizaron el software analitico de Statistical Package for Social

Sciences (SPSS), el cual cuenta con las opciones para hacer estos analisis y compatibilidad con

la suite de Microsoft Office Excel y Word. Se utilizd el mismo software considerando los

aspectos anteriormente mencionados.

Comenzando con el anlisis descriptivo de los factores, tenemos la evaluacion general en

donde tenemos que la media mas alta (en el nivel 1) va para Caracteristicas de Project Manager

con 4.03, y la més baja para las caracteristicas del Sistemas de Informacién de Administracién

de Proyectos (PMIS) con 3.57. En el segundo nivel se tuvo como los factores mas bajos el

soporte y entrenamiento, la calidad del PMIS, asi como la calidad de informacion del PMIS.

Los resultados mas altos en el segundo nivel van para Competencias de Project Manager (Ver

tabla 3.11).

Factores Media

1. Caracteristicas organizacion 3.82
1.1 Caracteristicas de proyectos 4.00
1.2 Herramientas e infraestructura 3.98
1.3 Soporte y entrenamiento 3.52

2. Caracteristicas PMIS 3.57
2.1 Calidad de PMIS 3.50
2.2 Calidad de informacion de PMIS 3.50
2.3 Integracion PMIS 3.72

3. Caracteristicas Project Manager 4.03
3.1 Competencias Project Manager 4.38
3.2 Uso de PMIS 3.97
3.3 Satisfaccion con PMIS 3.73

4. Proceso de Control de Oficina de Administracion de Proyectos 3.81
4.1 Impacto en estrategias 3.98
4.2 Impacto en tacticas 3.42
4.3 Impacto en operaciones 4.02

Total General 3.81

Tabla 3.11 Analisis de evaluacion de factores de estudio desglosado por los niveles 1y 2.

Desv Std

1.04
0.96
1.00
1.10
1.05
0.97
111
1.08
0.98
0.69
1.06
1.06
1.15
0.98
1.38
0.95
1.07

Se procede con analizar los factores de nivel 2, descomponiéndolo con sus componentes

del nivel 3. Comenzando con ‘Caracteristicas de proyectos’, se obtuvo que el factor mejor

evaluado es ‘Complejidad de proyectos’, y el de menor evaluacion es ‘Innovacion en procesos’

(Ver tabla 3.12).
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Factores Media Desv Std
1.1 Caracteristicas de proyectos
1.1.1 Complejidad de proyectos 4.75 0.45
1.1.2 Administracion de proyectos 4.33 0.78
1.1.3 Multi-proyectos 3.67 1.07
1.1.4 Innovacion en procesos 3.50 0.90
1.1.5 Colaboracién 3.75 0.97
1.1 Caracteristicas de proyectos Total 4.00 0.96

Tabla 3.12 Analisis de evaluacion del factor ‘Caracteristicas de proyectos’.

En el factor de ‘Herramientas e infraestructura’ se cuenta con las mejores evaluaciones por
parte de ‘Equipos y herramientas apropiados’, asi como ‘Infraestructura adecuada’. Por el otro

lado tenemos al menor evaluado como ‘Actualizacion de infraestructura y equipos’ (Ver tabla
3.13).

Factores Media Desv Std
1.2 Herramientas e infraestructura
1.2.1 Equipos y herramientas apropiados 4.08 1.00
1.2.2 Infraestructura adecuada 4.08 1.08
1.2.3 Actualizacion de infraestructura y equipos 3.75 1.14
1.2.4 Software y licencias 4.00 0.85
1.2 Herramientas e infraestructura Total 3.98 1.00

Tabla 3.13 Analisis de evaluacion del factor ‘Herramientas e infraestructura’.

En el factor de ‘Soporte y entrenamiento’ la menor evaluacion la obtuvo ‘Procedimientos y
manuales’ con 2.58. Las mejores evaluaciones las tuvieron ‘Equipo de soporte capaz’ con 4.25,

seguido por ‘Disponibilidad soporte’ con 3.92 (Ver tabla 3.14).

Factores Media Desv Std
1.3 Soporte y entrenamiento
1.3.1 Procedimientos y manuales 2.58 0.90
1.3.2 Entrenamientos 3.33 0.98
1.3.3 Disponibilidad soporte 3.92 1.08
1.3.4 Innovacién en tecnologias de informacion 3.50 1.09
1.3.5 Equipo de soporte capaz 4.25 0.75
1.3 Soporte y entrenamiento Total 3.52 1.10

Tabla 3.14 Analisis de evaluacion del factor ‘Soporte y entrenamiento’.

El siguiente apartado referente a ‘Calidad de PMIS’ los aspectos mejores evaluados son
‘Funcionabilidad’ (referente a si el PMIS cuenta con todas las funciones requeridas para realizar

el trabajo) y ‘Flexibilidad’ (referente a sobre si el PMIS es flexible a cambios por nuevas

110



Metodologia de la investigacion

demandas y tendencias). La menor evaluacion la tuvo ‘Accesibilidad’ la cual se refiere a si se

puede acceder de manera remota, con o sin conectividad (ver tabla 3.15).

Factores Media Desv Std
2.1 Calidad de PMIS
2.1.1 Funcionabilidad 3.75 0.75
2.1.2 Interface 3.33 0.98
2.1.3 Accesibilidad 3.17 1.03
2.1.4 Disponibilidad 3.42 0.90
2.1.5 Flexibilidad 3.83 1.11
2.1 Calidad de PMIS Total 3.50 0.97

Tabla 3.15 Analisis de evaluacion del factor ‘Calidad de PMIS’.

En el factor de ‘Calidad de informacién de PMIS’, el aspecto mejor evaluado es ‘Relevancia’
el cual se refiere a si el PMIS provee informacion que es relevante para las actividades de los
Project Manager. El aspecto menor evaluado es ‘Actualizada’ el cual se refiere a sobre si el

PMIS provee informacion que es lo suficiente reciente (Ver tabla 3.16).

Factores Media Desv Std
2.2 Calidad de informacion de PMIS
2.2.1 Relevancia 4.00 0.95
2.2.2 Precision 3.83 1.19
2.2.3 Comprensibilidad 3.25 1.14
2.2.4 Actualizada 3.08 0.90
2.2.5 Confiabilidad 3.33 1.23
2.2 Calidad de informacion de PMIS Total 3.50 1.11

Tabla 3.16 Analisis de evaluacion del factor ‘Calidad de informacion de PMIS’.

El factor de ‘Integracion PMIS’ cuenta con tres factores con la misma evaluacion, siendo los
mas altos ‘Conexidn con otros sistemas del negocio’, ‘Compatibilidad’ y ‘Transferencia de
datos’. Los aspectos con menor evaluacion son ‘Interaccion con cliente’ y ‘Colaboracion’ (Ver

tabla 3.17).

Factores Media Desv Std
2.3 Integracion PMIS
2.3.1 Interaccion con cliente 3.42 1.16
2.3.2 Conexion con otros sistemas del negocio 3.92 0.90
2.3.3 Compatibilidad 3.92 1.16
2.3.4 Colaboracién 3.42 1.24
2.3.5 Transferencia de datos 3.92 0.90
2.3 Integracion PMIS Total 3.72 1.08

Tabla 3.17 Analisis de evaluacion del factor ‘Integracion PMIS’.
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En el factor de ‘Competencias Project Manager’, el aspecto mas alto evaluado es ‘Resolucion
de problemas’ el cual significa si en el dia a dia se encuentran en situaciones de analisis y toma

de decisiones ante problemas. El aspecto menor evaluado es ‘Trabajo en equipo’ (ver tabla

3.18).

Factores Media Desv Std
3.1 Competencias Project Manager
3.1.1 Experiencia 4.25 0.75
3.1.2 Competencias técnicas 4.42 0.67
3.1.3 Resolucioén de problemas 4.75 0.45
3.1.4 Comunicacion 4.50 0.52
3.1.5 Trabajo en equipo 4.00 0.85
3.1 Competencias Project Manager Total 4.38 0.69

Tabla 3.18 Andlisis de evaluacion del factor ‘Competencias Project Manager’.

En el factor de ‘Uso de PMIS’ se cuentan con los aspectos mejores evaluados ‘Utilizacion
por tipo de proyecto’ (correspondiente a sobre si lo utilizan en todo tipo de proyectos), asi como
‘Reportes de seguimiento’. El aspecto con mas baja puntuacion es ‘Tiempo de uso diario’ en
donde un puntaje de 3 significa que diariamente lo utilizan de 1-2 horas, y un puntaje de 4

significa que lo usan de 2-4 horas (ver tabla 3.19).

Factores Media Desv Std
3.2 Uso de PMIS
3.2.1 Frecuencia de uso 3.92 1.08
3.2.2 Tiempo de uso diario 3.42 1.16
3.3.3 Utilizacidn por etapa de proyecto 4.00 0.95
3.3.4 Utilizacién por tipo de proyecto 4.25 0.97
3.3.5 Reportes de seguimiento 4.25 1.06
3.2 Uso de PMIS Total 3.97 1.06

Tabla 3.19 Analisis de evaluacion del factor ‘Uso de PMIS’.

Con respecto a ‘Satisfaccion con PMIS’ se obtuvo el aspecto mejor evaluado ‘Utilidad’ el
cual respecta sobre si consideran que el PMIS es de utilidad para la organizacion. El aspecto
menor evaluado es ‘Organizacion’, correspondiente a sobre si consideran que el PMIS fomenta
la colaboracion y el trabajo en equipo. Otro aspecto igualmente con baja evaluacion es
‘Eficiencia’ y este respecta a sobre si consideran que el PMIS mejora la eficiencia y

productividad de los Project Managers (ver tabla 3.20).
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Factores Media Desv Std
3.3 Satisfaccion con PMIS
3.3.1 Eficiencia 3.58 1.16
3.3.2 Monitoreo 3.67 1.07
3.3.3 Impacto positivo 3.67 0.98
3.3.4 Utilidad 4.17 0.94
3.3.5 Organizacioén 3.58 1.16
3.3 Satisfaccion con PMIS Total 3.73 1.06

Tabla 3.20 Analisis de evaluacion del factor ‘Satisfaccion con PMIS’.

El siguiente factor que corresponde al ‘Impacto en estrategias’ cuenta con un aspecto mejor
evaluado como ‘Ingresos’ que corresponde a la consideracion de si el PMIS apoya en el control
y monitoreo de ingresos de la empresa. Asimismo ‘Margenes’ tiene una alta evaluacion y esta
se refiere sobre si el PMIS apoya en obtener mayores de utilidad. El aspecto con més baja
evaluacion es ‘Reputacion’ el cual se refiere a sobre si el PMIS apoya en dar una mejor imagen

y valor a la empresa (ver tabla 3.21).

Factores Media Desv Std
4.1 Impacto en estrategias
4.1.1 Toma de decisiones 4.17 0.83
4.1.2 Margenes 4.33 0.65
4.1.3 Innovacion 3.67 0.98
4.1.4 Ingresos 4.33 0.89
4.1.5 Reputacion 3.42 1.24
4.1 Impacto en estrategias Total 3.98 0.98

Tabla 3.21 Analisis de evaluacion del factor ‘Impacto en estrategias’.

En el factor de ‘Impacto en tacticas’, se cuenta con un aspecto evaluado con 2.5
correspondiente a ‘Riesgos’ referente a sobre si el PMIS apoya en el seguimiento y control del
radar de riesgos. El aspecto mejor evaluado es ‘Presupuesto’, referente a sobre si el PMIS apoya

en la gestion y monitoreo del presupuesto de proyectos (ver tabla 3.22).

Factores Media  Desv Std
4.2 Impacto en tacticas
4.2.1 Presupuesto 3.92 1.08
4.2.2 Tiempos 3.75 1.14
4.2.3 Calidad 3.58 151
4.2.4 Satisfaccion de clientes 3.33 1.50
4.2.5 Riesgos 2.50 1.38
4.2 Impacto en tacticas Total 3.42 1.38

Tabla 3.22. Andlisis de evaluacion del factor ‘Impacto en tacticas’.
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El factor de ‘Impacto en operaciones’ cuenta con los factores mas altos de ‘Finanzas’,
‘Marketing’, y ‘Logistica’. El aspecto menor evaluado es ‘Capital Humano’ queriendo decir que

el PMIS apoya en la regulacion y gestion continua de tal departamento (ver tabla 3.23).

Factores Media Desv Std
4.3 Impacto en operaciones
4.3.1 Finanzas 4.17 0.83
4.3.2 Marketing 4.17 0.83
4.3.3 Logistica 4.17 1.03
4.3.4 Capital Humano 3.50 1.09
4.3.5 Tecnologias de Informacion 4.08 0.90
4.3 Impacto en operaciones Total 4.02 0.95

Tabla 3.23 Analisis de evaluacion del factor ‘Impacto en operaciones’.

Después de analizado el analisis descriptivo de la evaluacion los factores, se prosiguio con
validar las hipotesis, en donde primeramente se valido la fiabilidad del estudio por medio del
método de Alfa de Cronbach, asi como un resumen de procesamiento de casos. El
procesamiento de casos nos indica que todas las respuestas de las 12 muestras son validas (ver
tabla 3.24).

Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Vélido 12 100.0
Excluido? 0 .0
Total 12 100.0

a. La eliminacidn por lista se basa en todas las

variables del procedimiento.
Tabla 3.24 Resumen de procesamiento de casos de instrumento.

El Alfa de Cronbach nos indica la fiabilidad del instrumento de estudio, el coeficiente
minimo es 0 el cual nos indica una confiabilidad nula, y el valor maximo es 1 (confiabilidad
totalmente aceptable). El tener un alfa de Cronbach mayor a 0.9 es elevado por lo cual el
instrumento de estudio es fiable (ver tabla 3.25).

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos

.963 4
Tabla 3.25 Estadisticas de fiabilidad — Alfa de Cronbach.
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Se prosigue con la realizacion de un andlisis de regresion lineal en donde se obtuvieron los
valores R, el cual nos da el valor de la fortaleza del impacto de las variables independientes
(predictores), sobre la variable dependiente (Proceso de control de la PMO), donde el valor R =
0.958 es un valor estadisticamente significativo, asi como el valor R cuadrado = 0.918. Esto nos
indica la presencia de una influencia de las variables independientes en la variable dependiente
con un valor del 91.8% (Ver tabla 3.26).

Resumen del modelo

R cuadrado Error estandar
Modelo R R cuadrado ajustado de la estimacion
1 .9582 .918 .888 .30922

a. Predictores: (Constante), ProjectManager, Organizacion, PMIS
Tabla 3.26 Andlisis de regresion lineal.

El analisis de regresion ANOVA nos indica que la significancia estadistica del modelo
aplicado, siendo en este caso P < 0.0005, que es menor a 0.05 lo cual en general indica que el
modelo aplicado es lo suficientemente bueno en predecir los resultados de las relaciones entre
las variables dependientes e independientes.

ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 8.598 3 2.866 29.974 .000°
Residuo .765 8 .096
Total 9.363 11

a. Variable dependiente: Control PMO

b. Predictores: (Constante), Project Manager, Organizacion, PMIS
Tabla 3.27 Anélisis de regresion ANOVA.

Los resultados analiticos de la regresion nos indican que todas las variables
independientes afectan en cierto nivel a la variable dependiente, por lo cual rechazamos la
hipotesis nula (HO) y aceptamos la hipétesis alternativa (H1) de todas las variables
independientes medidas (ver tabla 3.28).
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Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes no estandarizados estandarizados
Modelo B Desv. Error Beta t Sig.
1 (Constante) -.327 778 -.420 .685
Organizacion 181 .329 134 551 .597
PMIS 157 .349 715 2.171 .062
Project Manager .182 .304 134 .600 .565

a. Variable dependiente: ControlPMO

Tabla 3.28. Coeficientes de regresion.

Por ultimo, se presenta el analisis de correlacion, el cual nos describe la fuerza y direccion
de la relacion linear entre las tres variables independientes seleccionadas con la variable
dependiente. Se definen los rangos de los coeficientes de correlacion como en el estudio de
Chowdhury, A. K., Debsarkar, A., & Chakrabarty, S. (2015), como a continuacion:

e Correlacion muy fuerte: R =0.85 - 1.00
e Correlacion fuerte: R = 0.70 — 0.849

e Correlacion moderada: R = 0.40 — 0.699
e Correlacion débil: R =0.20 — 0.399

e Sin correlacion: R =0.00 — 0.199

Existe para todas, una relacién alta y positiva considerando que la mayor de 0.955 es entre
las caracteristicas del PMIS con el proceso de control de la PMO, lo cual nos indica que en si
las caracteristicas de los sistemas de informacion de administracion influyen considerablemente

en el proceso de control de la Oficina de Administracion de Proyectos (Ver tabla 3.29).

Correlaciones

Organizacion PMIS Project Manager | Control PMO
Organizacion Correlacion de 1 .908™ .785™ .888™
Pearson
Sig. (bilateral) 0.000 0.002 0.000
PMIS Correlacion de .908™ 1 .890™ .955™
Pearson
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
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Project Manager Correlacion de .785™ .890™
Pearson
Sig. (bilateral) 0.002 0.000
Control PMO Correlacion de .888™ .955™
Pearson
Sig. (bilateral) 0.000 0.000

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

.875™

0.000

.875™

0.000

Tabla 3.29. Analisis de correlacién.

Con los resultados del analisis de correlacion y en base a los rangos definidos, podemos

validar las hipotesis del modelo de estudio (ver tabla 3.30).

Correlacion
Hipotesis de Pearson | Categoria
H1: Existe una relacién positiva significativa entre las caracteristicas de la Muy
e L 0.908
organizacion y las caracteristicas del PMIS. fuerte
H2a: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la
B P : 0.785 Fuerte
organizacion y las caracteristicas del Project Manager.
H2b: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de la Muy
o X - 0.888
organizacion y el proceso de control de la Project Management Office. fuerte
H3a: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y las Muy
P . 0.890
caracteristicas del Project Manager. fuerte
H3b: Existe una relacién positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y el Muy
. . 0.955
proceso de control de la Project Management Office. fuerte
H4: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del Project 0.875 Muy
Manager y el proceso de control de la Project Management Office. ' fuerte

Tabla 3.30 Anélisis de correlacidn para comprobacion de hipétesis de estudio.

Debido a que la correlacion anterior se analizé de manera general y no se logra percibir otros

factores y excepciones, se procede con desplegar los factores de nivel 1 a nivel 2. Teniendo para

los factores nivel 2 la siguiente nomenclatura de los factores:

e PR: Caracteristicas Proyectos
e HI: Herramientas e infraestructura

e SE: Soporte y entrenamiento
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e CP: Calidad de PMIS

e CI: Calidad de Informacién de PMIS

e |IP: Integracion PMIS

e PM: Competencias Project Manager
e US: Uso de PMIS

e SP: Satisfaccién con PMIS

e |E: Impacto en estrategias

e IT: Impacto en tacticas

e 10: Impacto en operaciones

Tenemos entonces gue el impacto de CP (Calidad de PMIS) con IT (Impacto en tacticas) es

igual a 0.925 lo cual lo hace una correlacion muy fuerte. Aunque CP con IE y con 10 estan en

0.736 y 0.769 respectivamente, lo cual igualmente los hace una correlacion fuerte. Por otro lado,

si verificamos el US (Uso de PMIS) con IE y con IT (0.649 y 0.683 respectivamente) se cuenta

con una correlacion moderada, y US con 10 (0.472) tiene una relacion débil, lo cual quiere decir

que el factor de Uso de los Sistemas de Informacion no impacta considerablemente en el

Impacto de las operaciones (ver tabla 3.31).

Correlaciones

PR HI SE CP Cl IP PM us SP IE IT 10

PR  Correlacion 1| .742™| .671"| .681"| .768™| .580"| 0.282| 0.399| .692"| 0.511| .764™| 0.522
de Pearson

Sig. 0.006 | 0.017| 0.015| 0.004| 0.048| 0.375| 0.199| 0.013| 0.089| 0.004| 0.082
(bilateral)

HI Correlacion | .742™ 1] .904™| .841™| .876™| .721™| 0.255| 0.457| .830™| .691"| .907*"| .734™
de Pearson

Sig. 0.006 0.000| 0.001| 0.000| 0.008| 0.423| 0.135| 0.001| 0.013| 0.000| 0.007
(bilateral)

SE  Correlacion| .671"| .904™ 1| .855™| .909™| .837""| 0.484| .624"| .884™| .782""| .892™| .845™
de Pearson

Sig. 0.017| 0.000 0.000| 0.000| 0.001| 0.111| 0.030| 0.000| 0.003| 0.000| 0.001
(bilateral)

CP  Correlacion| .681"| .841™| .855™ 1| .888™| .863™| 0.231| .676"| .899™| .736™| .925™| .769™
de Pearson

Sig. 0.015| 0.001| 0.000 0.000| 0.000| 0.470| 0.016| 0.000| 0.006| 0.000| 0.003
(bilateral)
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Cl Correlacion | .768™| .876™| .909™ | .888™" 1| .816™| 0.477| .691"| .965™| .863"| .964™ | .774™
de Pearson
Sig. 0.004| 0.000| 0.000| 0.000 0.001| 0.117| 0.013| 0.000| 0.000| 0.000| 0.003
(bilateral)

IP Correlacion | .580"| .721™| .837™| .863™| .816™ 1| 0.332| .592"| .882™| .873™| .864™| .812™
de Pearson
Sig. 0.048| 0.008| 0.001| 0.000| 0.001 0.291| 0.043| 0.000| 0.000| 0.000| 0.001
(bilateral)

PM  Correlacion | 0.282| 0.255| 0.484| 0.231| 0.477| 0.332 1| 0.168| 0.377| 0.417| 0.272| 0.409
de Pearson
Sig. 0.375| 0.423| 0.111| 0.470| 0.117| 0.291 0.602| 0.226| 0.178| 0.392| 0.187
(bilateral)

US Correlacion | 0.399| 0.457| .624"| .676°| .691"| .592"| 0.168 1| 765" | .649"| .683"| 0.472
de Pearson
Sig. 0.199| 0.135| 0.030| 0.016| 0.013| 0.043| 0.602 0.004| 0.022| 0.014| 0.121
(bilateral)

SP  Correlacion | .692"| .830™| .884™| .899™| .965™| .882™| 0.377| .765™ 1| .935™| .976™| .804™
de Pearson
Sig. 0.013| 0.001| 0.000| 0.000| 0.000| 0.000| 0.226| 0.004 0.000| 0.000| 0.002
(bilateral)

IE Correlacion | 0.511| .691"| .782™| .736™| .863™| .873""| 0.417| .649"| .935™ 1| .878™| .787"
de Pearson
Sig. 0.089| 0.013| 0.003| 0.006| 0.000| 0.000| 0.178| 0.022| 0.000 0.000| 0.002
(bilateral)

IT Correlacion | .764™ | .907™"| .892™| .925"| .964™| .864™| 0.272| .683"| .976™| .878™ 1| .803"
de Pearson
Sig. 0.004| 0.000| 0.000| 0.000| 0.000| 0.000| 0.392| 0.014| 0.000| 0.000 0.002
(bilateral)

10 Correlacion | 0.522 | .734™| .845™| .769™| .774™| .812""| 0.409| 0.472| .804™| .787""| .803™ 1
de Pearson
Sig. 0.082| 0.007| 0.001| 0.003| 0.003| 0.001| 0.187| 0.121| 0.002| 0.002| 0.002
(bilateral)

**_La correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 3.31 Andlisis de correlacion desplegado por factores nivel 2.

Nuevamente se comprueban las hipotesis para analizar que factores de nivel 2 generan
mayor impacto. Para la hipotesis ‘H1: Existe una relacion positiva significativa entre las
caracteristicas de la organizacion y las caracteristicas del PMIS’, tenemos que lo que genera el
mayor impacto es el soporte y entrenamiento en la Calidad de la Informacién del PMIS, seguido
por las Herramientas e infraestructura. Lo que tiene un impacto moderado son las caracteristicas
de proyectos (ver tabla 3.32).
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Correlacion Categoria | Pearson
SE (Soporte y entrenamiento) - Cl (Calidad de Informacién de PMIS) Muy fuerte 0.909
HI (Herramientas e infraestructura) - Cl (Calidad de Informacién de PMIS) Muy fuerte 0.876
SE (Soporte y entrenamiento) -CP (Calidad de PMIS) Muy fuerte 0.855
HI (Herramientas e infraestructura) - CP (Calidad de PMIS) Fuerte 0.841
SE (Soporte y entrenamiento) - IP (Integracion de PMIS) Fuerte 0.837
PR (Caracteristicas Proyectos) -Cl (Calidad de Informacion de PMIS) Fuerte 0.768
HI (Herramientas e infraestructura) - IP (Integracion de PMIS) Fuerte 0.721
PR (Caracteristicas Proyectos) -SE (Soporte y entrenamiento) Moderada 0.681
PR (Caracteristicas Proyectos) - IP (Integracion de PMIS) Moderada 0.580
H1: Caracteristicas Organizacidn - Caracteristicas PMIS Muy fuerte | 0.908

Tabla 3.32 Anélisis de correlacion de la hipotesis H1 por sus factores nivel 2.

Para la hipotesis ‘H2a: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de
la organizacion y las caracteristicas del Project Manager’, a pesar de que se tuvo una correlacion
general fuerte, se tienen algunas excepciones, por ejemplo, la influencia débil que tienen las
Herramientas e infraestructura en las competencias de los Project Manager, asi como las
caracteristicas de proyectos y su influencia en las competencias y en el uso del PMIS. Por otro
lado, todos los aspectos de la organizacién conllevan a una mayor satisfaccion con PMIS (Ver
tabla 3.33).

Correlacion Categoria | Pearson
SE (Soporte y entrenamiento) - SP (Satisfaccion con PMIS) Muy fuerte 0.884
HI (Herramientas e infraestructura) - SP (Satisfaccion con PMIS) Fuerte 0.830
PR (Caracteristicas Proyectos) - SP (Satisfaccién con PMIS) Moderada 0.692
SE (Soporte y entrenamiento) - US (Uso de PMIS) Moderada 0.624
SE (Soporte y entrenamiento) - PM (Competencias Project Manager) Moderada 0.484
HI (Herramientas e infraestructura) - US (Uso de PMIS) Moderada 0.457
PR (Caracteristicas Proyectos) - US (Uso de PMIS) Débil 0.399
PR (Caracteristicas Proyectos) - PM (Competencias Project Manager) Débil 0.282
HI (Herramientas e infraestructura) - PM (Competencias Project Manager) Débil 0.255
H2a: Caracteristicas Organizacién - Caracteristicas Project Manager Fuerte 0.785

Tabla 3.33 Anlisis de correlacion de la hipdtesis H2a por sus factores nivel 2.

Para la hipdtesis ‘H2b: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de
la organizacion y el proceso de control de la Project Management Office’ tenemos que el mayor
impacto son las Herramientas e infraestructura, asi como el soporte y entrenamiento en las
tacticas de la PMO. Las caracteristicas de Proyectos estan generando un impacto moderado en

las operaciones y estrategias (ver tabla 3.34).
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Correlacion Categoria | Pearson
HI (Herramientas e infraestructura) - IT (Impacto en tacticas) Muy fuerte 0.907
SE (Soporte y entrenamiento) - IT (Impacto en tacticas) Muy fuerte 0.892
SE (Soporte y entrenamiento) - 10 (Impacto en operaciones) Fuerte 0.845
SE (Soporte y entrenamiento) - IE (Impacto en estrategias) Fuerte 0.782
PR (Caracteristicas Proyectos) - IT (Impacto en tacticas) Fuerte 0.764
HI (Herramientas e infraestructura) - 10 (Impacto en operaciones) Fuerte 0.734
HI (Herramientas e infraestructura) - IE (Impacto en estrategias) Moderada 0.691
PR (Caracteristicas Proyectos) - 10 (Impacto en operaciones) Moderada 0.522
PR (Caracteristicas Proyectos) - IE (Impacto en estrategias) Moderada 0.511
H2b: Caracteristicas Organizacion - Proceso de Control PMO Muy fuerte 0.888

Tabla 3.34 Analisis de correlacion de la hip6tesis H2b por sus factores nivel 2.

Para la hipotesis ‘H3a: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del
PMIS y las caracteristicas del Project Manager’, tenemos que todos los aspectos del PMIS
generan una muy fuerte influencia en la satisfaccion de los Project Manager con el sistema. Por
el otro lado, las caracteristicas del PMIS tienen una relacién débil con las competencias del
Project Manager (ver tabla 3.35).

Correlacion Categoria | Pearson
Cl (Calidad de Informacion de PMIS) - SP (Satisfaccién con PMIS) Muy fuerte 0.965
CP (Calidad de PMIS) -SP (Satisfaccion con PMIS) Muy fuerte 0.899
IP (Integracion de PMIS) -SP (Satisfaccion con PMIS) Muy fuerte 0.882
Cl (Calidad de Informacion de PMIS) - US (Uso de PMIS) Moderada 0.691
CP (Calidad de PMIS) - US (Uso de PMIS) Moderada 0.676
IP (Integracion de PMIS) - US (Uso de PMIS) Moderada 0.592
Cl (Calidad de Informacion de PMIS) - PM (Competencias Project Manager) Moderada 0.477
IP (Integracion de PMIS) - PM (Competencias Project Manager) Débil 0.332
CP (Calidad de PMIS) - PM (Competencias Project Manager) Débil 0.231
H3a: Caracteristicas PMIS - Caracteristicas Project Manager Muy fuerte 0.890

Tabla 3.35. Andlisis de correlacion de la hipotesis H3a por sus factores nivel 2.

Para la hipotesis ‘H3b: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del
PMIS y el proceso de control de la Project Management Office’, la cual tuvo el mayor impacto
general con 0.955, se tiene que la mayor relacion esta entre la Calidad de la informacién del
PMIS con las tacticas. La menor influencia (aunque Fuerte) es por parte de la calidad del PMIS

y su impacto en las operaciones y estrategias (ver tabla 3.36).
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Correlacion Categoria | Pearson
Cl (Calidad de Informacién de PMIS) - IT (Impacto en tacticas) Muy fuerte 0.964
CP (Calidad de PMIS) - IT (Impacto en tacticas) Muy fuerte 0.925
IP (Integracion de PMIS) - IE (Impacto en estrategias) Muy fuerte 0.873
IP (Integracion de PMIS) - IT (Impacto en tacticas) Muy fuerte 0.864
Cl (Calidad de Informacion de PMIS) - IE (Impacto en estrategias) Muy fuerte 0.863
IP (Integracion de PMIS) - 10 (Impacto en operaciones) Fuerte 0.812
Cl (Calidad de Informacion de PMIS) - 10 (Impacto en operaciones) Fuerte 0.774
CP (Calidad de PMIS) - 10 (Impacto en operaciones) Fuerte 0.769
CP (Calidad de PMIS) - IE (Impacto en estrategias) Fuerte 0.736
H3b: Caracteristicas PMIS - Proceso de control PMO Muy fuerte 0.955

Tabla 3.36 Analisis de correlacion de la hip6tesis H3b por sus factores nivel 2.

Para la hipotesis ‘H4: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del
Project Manager y el proceso de control de la Project Management Office’ en donde la mayor
influencia es provocada por la satisfaccion de los Project manager con el PMIS. Lo que genera

el menor impacto son las competencias de los Project Manager como tal (ver tabla 3.37).

Correlacion Categoria | Pearson
SP (Satisfaccion con PMIS) - IT (Impacto en tacticas) Muy fuerte 0.976
SP (Satisfaccion con PMIS) - IE (Impacto en estrategias) Muy fuerte 0.935
SP (Satisfaccion con PMIS) - 10 (Impacto en operaciones) Fuerte 0.804
US (Uso de PMIS) - IT (Impacto en tacticas) Moderada 0.683
US (Uso de PMIS) - IE (Impacto en estrategias) Moderada 0.649
US (Uso de PMIS) - 10 (Impacto en operaciones) Moderada 0.472
PM (Competencias Project Manager) - IE (Impacto en estrategias) Moderada 0.417
PM (Competencias Project Manager) - 10 (Impacto en operaciones) Moderada 0.409
PM (Competencias Project Manager) - IT (Impacto en tacticas) Débil 0.272
H4: Caracteristicas Project Manager - Proceso de control PMO Muy fuerte 0.875

Tabla 3.37 Analisis de correlacion de la hipétesis H4 por sus factores nivel 2.

122



Analisis de Resultados

CAPITULO 4 ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Buenas précticas y casos de éxito

Este estudio comenzo con el objetivo de examinar, a través de un marco conceptual, los casos
de éxito y buenas practicas planteadas por organizaciones globales e investigaciones cientificas
internacionales respecto a las variables de estudio. Con esto obtendriamos las principales
referencias tedricas y metodoldgicas para ser tomadas como una base de conocimiento, y asi
comprender a mayor detalle las motivaciones y propdésitos de investigacion, los modelos

principales, y los hallazgos, recomendaciones y conclusiones de los mismos.

Se recolectaron estudios con metodologia relacionada a esta investigacion, en donde se
detectaron modelos con gran relevancia para proponer un modelo ad-hoc a la problematica
actual, de los estudios destacaron principalmente el modelo de Delone & McLean (2003);
Almazan et al. (2016); Nor Aziati & Al-Mamary (2013); Raymond & Bergeron (2008); Kaitare
& Mbabazize (2016); Bakens, R. (2010); Abdullah et al. (2008).

Todos los autores anteriores, asi como muchos otros concuerdan en que los Sistemas de
Informacion de Administracion tienen una fuerte relacion, ya sea con los resultados
organizacionales, desempefio de proyectos, o bien el impacto individual percibido en las

actividades desarrolladas.

En la administracion de proyectos, el autor Kerzner, H. (2013), asi como el PMI® (2013)
proveen un muy bien desarrollado y detallado marco de referencia, abarcando desde todas las
fases de administracion de proyectos, todas las areas de conocimiento, tipos de indicadores y su
adaptacion en distintas organizaciones, funciones, roles y tipos de PMO, entre otros aspectos

relevantes para la realizacion del presente estudio.
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4.2 Evaluacion Organizacional

El entorno esta rodeado de factores que afectan a cualquier organizacion, y éstos estan fuera
del alcance de los sistemas organizacionales, e influyen en grandes rasgos en su desempefio.
Para éste andlisis se realiz6 un analisis PEST, el cual incluye los factores Politicos, Econémicos,
Sociales y Tecnoldgicos, con la finalidad de analizar y evaluar el entorno en el que se encuentra

la empresa.

De los factores politicos y legales en el pais, la inestabilidad con la que se encuentra el
gobierno desde hace muchos afios siempre ha sido un factor que imposibilita la toma de
decisiones a largo plazo, lo cual genera un descontrol al momento de querer establecer
estrategias. Otro aspecto importante a destacar son las barreras al comercio exterior con las
cuales se intenta fomentar la industria nacional, mas sin embargo se genera un resentimiento

con otros paises, lo que provoca que disminuyan exportaciones significativas.

La economia juega un papel fundamental en todas las organizaciones y es algo que impacta
en la capacidad de cada compafiia de obtener una adecuada tasa de rendimiento. Existen ciertos
factores econdémicos nacionales que tienen cierta incertidumbre en el dia a dia, destacan la crisis
financiera mundial, los niveles de inflacion, las tasas de interés, la moneda, entre otros que,

pueden ser obstaculos al momento de querer iniciar un negocio.

En la parte social, una tendencia mundial que se ha estado viendo, es la busqueda del
desarrollo sustentable. El llevar una vida saludable es algo que todos buscan y es algo que todas
las organizaciones han trabajado por mantener un buen estandar y un apego al mantenimiento
del medio ambiente por medio de los procesos que realiza. El entorno social es un tanto

complicado debido a los constantes cambios en habitos y actitudes de la sociedad.

Dentro de los factores tecnologicos, los productos de la compafiia se ven seriamente
afectados por estos, ya que, al ser innovaciones de este tipo, se tienen que mantener a la
vanguardia, por lo cual estas tecnologias deben estar habilitadas para la importacion y

utilizacion en la region.
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Otros factores a considerar son las amenazas por los sectores con los que se interactia
directamente, estas amenazas son las negociaciones con compradores y proveedores, los
competidores potenciales, los productos sustitutos y la intensidad de la rivalidad entre los

competidores.

Con el anélisis se puede destacar que se esta en presencia de un ambiente un tanto inestable,
debido a los cambios en la economia, tecnologia y las politicas tanto nacionales como
internacionales que se han mencionado, generando inestabilidad, inseguridad, y desconfianza a

causa de la incertidumbre de las mismas.

Hoy en dia, cualquier compafiia tiene que tomar en cuenta estos factores en sus estrategias,
como parte de los riesgos que pudieran afectar tanto positiva como negativamente, y de la misma
manera necesita involucrarse en la mejora de sus procesos, innovacion en sus productos, asi
como de hacer un riguroso andlisis de sus métodos de analisis, y el seguimiento de los planes y

estrategias.
Resultados de Analisis externo

En el diagnostico de la organizacion se obtuvieron los siguientes factores criticos:

e Listado con 41 Amenazas

e Listado con 39 Oportunidades

Después de depurar los mismos con la herramienta para el analisis, se obtuvo lo siguiente:
Del listado con 41 amenazas:

e 19 seignoraron (46.34%)
e 10 se procedio a realizar planes de contingencia (24.39%)

e 9 se procedid a utilizarlas en MEFE y Matriz DOFA (21.95%)

Del listado con 39 oportunidades:

e 19 seignoraron (53.84%)
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e 10 se procedio a realizar planes de contingencia (20.51%)
e 9 se procedio a utilizarlas en MEFE y Matriz DOFA (25.64%)

Resultados de analisis externo

En el diagnostico de la organizacion se obtuvieron los siguientes factores criticos:

e Listado con 87 factores criticos internos

Después de depurar los mismos con la herramienta para el analisis interno, se obtuvo lo

siguiente:
Del listado con 87 factores:

e 13 resultaron ser debilidades (14.94%)
e 13 resultaron ser fortalezas (14.94%)

e 61 resultaron ser indiferentes (70.11%)

Igualmente, del listado de 87 factores:

e 47 seignoraron (54.02%)
e 14 se utilizaron en el plan de contingencias (29.89%)
e 26 se utilizaron en MEFI y Matriz DOFA (54.02%)

Resultados de Matriz de Evaluacion de Factores Externos — Internos

Para evaluar los factores criticos tanto externos como internos, se utilizd la herramienta de

MEFE y MEFI, en donde se obtuvieron los siguientes resultados:

e MEFE: 2.90
e MEFI: 2.82
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Segun los autores David (2008) y D’ Alessio (2008), al obtener un puntaje limite de 4.0 indica
gque una organizacion responde de manera extraordinaria a los factores existentes en su
organizacion, y la puntuacion ponderada promedio es 2.50. En el caso del MEFE con un puntaje
de 2.90 podria decirse que las estrategias de la empresa aprovechan eficazmente las
oportunidades existentes y minimizan los efectos adversos de las amenazas, con respecto al

promedio.

Del MEFE, se puede deducir que la organizacion aprovecha bien la cartera de clientes
potenciales con presencia global y las oficinas de adquisiciones globales, como indican los
valores de 4. Sin embargo, es deficiente el aprovechamiento de las ventas online, asi como el

aspecto de desconfianza generado hacia el cliente en la recepcion y/o adquisicion de productos.

Igualmente, en el MEFI con 2.82 de puntaje, indica que la organizacion tiene una posicién
interna fuerte, estando encima del promedio en cuanto a su fortaleza interna general. Se puede
deducir que la compafiia tiene fortalezas importantes que hay que enfocar en mantener, como lo
son los productos innovadores y diferenciados, instalaciones e infraestructura y su solvencia
financiera. Pero, a pesar de las fortalezas, cuenta también con debilidades importantes como lo
son su débil imagen en el mercado internacional, o el personal que se contrata sin la filosofia y

valores de la empresa.

4.3 Analogia de modelos de distintos estudios

Se desarroll6 una analogia de las metodologias utilizadas en distintos estudios, para
plantear una metodologia ad-hoc al problema de este estudio. Para esta analogia se compararon
43 estudios internacionales, todos apegados al impacto que tienen los Sistemas de Informaciéon

para la administracion (Ver Anexo 1).

Se compararon 5 aspectos principales de todos los estudios que son: Periodo de tiempo
(afios), Continente donde se realizo, Si utilizo la metodologia de Delone & McLean u otra, la

variable dependiente estudiada, la variable independiente estudiada (Ver figura 4.1).
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Periodo Continente Metodologia V. Independiente V. Dependiente

2006 o anteriores 2007-2009 2010-2012 m2013-2015 ®2016-2018
Africa mAmérica ®Asia EmEuropa M Oceania
Delone & MclLean Otros
MIS mPMIS
Individual m® Organizacional M Tomadedecisiones ®Proyectos M Otros

Figura 4.1 Analogia de 43 estudios con relacidn a Sistemas de Informacién para la administracion.

Con esta analogia se pudo analizar que el tipo de estudio es muy investigado hoy en dia,

esto lo podemos comprobar debido a que del total de estudios el 25.58% fueron realizados en el
periodo del 2016 al 2018, el 32.56% fueron realizados en el periodo de 2013 y 2015, y del 2010

al 2012 tenemos un 23.26%. Es decir, el 81.40% de estudios comparados fueron realizados en

los altimos 8 afios.

Agregando mas, este estudio es demandado de manera global, revisando que el

continente que tuvo mayor participacion es América con un 30.23%, luego le sigue Europa con

un 27.91%, y prosigue Asia con un 25.58%. Los paises con mayor participacion fueron Kenia

y Estados Unidos, ambos con un 9.30%. México tuvo un 2.33% de participacion.

La metodologia mas demandada por todos los estudios es la utilizada por Delone &

McLean (2003), con un 65.12% de estudios utilizandola para medir el impacto de los Sistemas
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de Informaciéon para la Administracion (MIS/PMIS) en algun aspecto del negocio. La
metodologia de D&M se tomd como la base de este modelo de estudio, debido a la basta

cantidad de casos de éxito que ha logrado.

Del total de estudios tenemos que el 51.16% investigd el impacto de los MIS
(Management Information System), y el restante 48.84% investigo el impacto de los PMIS
(Project Managemet Information System). El presente estudio investigd como variable
independiente el impacto de los PMIS, tomando como referencia su gran influencia de manera

internacional, en organizaciones con enfoque a direccion de proyectos.

Las variables dependientes mas estudiadas fueron los proyectos (éxito de proyectos,
control de proyectos, eficiencia de proyectos, etc.) con un 32.56%, siguiendo estan el impacto
organizacional (Beneficios o desempefio organizacional) con un 25.58%, y ademas tenemos el
impacto en toma de decisiones con un 18.60%. Este estudio estuvo enfocado en analizar el
impacto en el proceso de control de proyectos, comprobando que el control (toma de decisiones)

en un ambiente de proyectos son aspectos con mucha demanda en el &mbito de la investigacion.

Ademas de todos los estudios se analizaron las variables con mayor frecuencia, en donde
se encontraron 8 variables que aparecian en constantes estudios, las que tuvieron mayor
ocurrencia fueron Calidad de MIS/PMIS (77%), Calidad de Informacion de MIS/PMIS (72%),
el uso de MIS/PMIS (56%), entre otras. El interés de los investigadores es comprobar que esas
variables tienen cierto impacto en aspectos del negocio, teniendo resultados positivos, y por lo

mismo se adaptaron al presente estudio (ver figura 4.2).

129



Analisis de Resultados

Frecuencia de variables de estudio investigadas

Satisfaccion de Usuario

Uso de MIS/PMIS
Competencias/Caracteristicas de Usuario
Calidad de informacién de MIS/PMIS
Calidad de MIS/PMIS

Soporte y entrenamiento

Herramientas e infraestructura
Caracteristicas de organizacion/proyectos

. 44%
. 56%
s 35%
P . 72%
s 77%
e 26%

e 21%

. 42%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 4.2 Analogia de variables mas frecuentes de los 43 estudios.

4.4 Impactos de Sistemas de Informacion de Administracion en control de PMO

100%

Se obtuvo en el marco metodoldgico, una media de los factores evaluados, en donde se

denota en el rango del 0.00 al 5.00 que tan de acuerdo o el grado de satisfaccion con determinado

factor. En el primer nivel se obtuvo que las caracteristicas del Project Manager con 4.03 es lo

mejor evaluado, y las caracteristicas del PMIS con 3.57 como lo peor evaluado (ver figura 4.3).
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En el segundo nivel de factores, se obtuvo que en realidad los factores que mas afectan las
caracteristicas del PMIS son la calidad del PMIS y su informacion. Las competencias del Project
Manager es el factor mas alto en este nivel con 4.38, y el factor méas bajo son el impacto en
tacticas con 3.42 (ver figura 4.4).
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Figura 4.4 Evaluacion de Factores Nivel 2

Y bien, en el tltimo nivel tenemos que, de los 59 factores del instrumento, dentro de los 10
mejores evaluados se encuentran la Resolucion de problemas, la complejidad de proyectos,
comunicacion, competencias técnicas, estrategias de ingresos y margenes, administracion de

proyectos, entre otros factores, los cuales se deben buscar mantener (ver figura 4.5).
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Evaluacién de Factores Nivel 3 - Top 10 mejor evaluados
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Figura 4.5 Evaluacion de Factores Nivel 3 — Los 10 mejor evaluados.

Por el otro lado, los factores con més bajo puntaje se encuentran el control de riesgos, los
procedimientos y manuales, informacion actualizada, accesibilidad al PMIS, Comprensibilidad
de la informacidn, Satisfaccion de clientes, entre otros aspectos, los cuales deben realizarse

esfuerzos por mejorarlos (ver figura 4.6).
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Evaluacién de Factores Nivel 3 - Top 10 peor evaluados
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Figura 4.6 Evaluacion de Factores Nivel 3 — Los 10 peor evaluados.

Ademas de estas evaluaciones, se identificaron los impactos que tienen los Sistemas de
Informacion de Administracion en el proceso de control de la Oficina de Administracion de
Proyectos, por medio de andlisis estadisticos de las hipotesis del modelo de estudio. Las 6
hipétesis tuvieron un impacto general de correlacion alto (Muy Fuerte y Fuerte) lo cual

comprueba que la relacion entre la variable dependiente con las independientes es significativa.

Para la hipotesis ‘H1: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de
la organizacion y las caracteristicas del PMIS’, Gharaibeh, S. & Malkawi, N. (2013) encontraron
una significativa correlacién en los equipos y software, en la infraestructura de la organizacion,
y en los procedimientos e individuos, quienes todos estos en conjunto como caracteristicas de
la organizacion impactan en el MIS como un todo, concordando igualmente con los resultados
obtenidos en este estudio, asi como con Abdullah et al. (2008); Bakens, R. (2010).
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Abdullah et al. (2008) analiz6 los aspectos organizacionales y complejidades de proyectos,
asi como los entrenamientos que brinda la organizacion, esto para determinar el Uso que se le
daalos PMIS y en consecuencia mejorar la percepcion de los mismos, estos factores se tomaron
en cuenta para la hipdtesis ‘H2a: Existe una relacion positiva significativa entre las
caracteristicas de la organizacion y las caracteristicas del Project Manager’, en donde
efectivamente, la correlacion mayor fue que el soporte y entrenamiento brindado a los gerentes

mejora su satisfaccion con los PMIS, asimismo pasa con las caracteristicas de los proyectos.

Para la hip6tesis ‘H2b: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas de
la organizacion y el proceso de control de la Project Management Office’, Al-Mamary et al.
(2015) ademas de considerar los entrenamientos y la calidad del servicio, es de suma
importancia considerar factores organizacionales tal como el soporte de direccién, lo cual al
final de toda la cadena de relaciones se ve reflejado en el desempefio de las operaciones. La
comprobacion de la hipdtesis tuvo una fuerte relacion en el soporte y entrenamiento con respecto

a las operaciones, asi mismo con las tacticas.

Raymond & Bergeron (2008) encontraron que existe un patron positivo y significativo que
confirma que la calidad de la informacion impacta en la satisfaccion de los Project Managers,
aunque encontraron una influencia débil en las caracteristicas personales, asi como en el uso del
sistema. Lo cual de cierta manera concuerda con los resultados obtenidos para la hipdtesis ‘H3a:
Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas del PMIS y las caracteristicas
del Project Manager’, en donde se encontré que los mayores impactos fueron generados en la
satisfaccion de los gerentes, y se tuvo correlaciones moderadas y débiles en el uso del sistema

y en las competencias personales respectivamente.

Para la hipotesis ‘H3b: Existe una relacion positiva significativa entre las caracteristicas
del PMIS vy el proceso de control de la Project Management Office’, Kaitare & Mbabazize
(2016) analizaron especificamente las caracteristicas del PMIS, asi como su calidad de
informacién con la finalidad de medir el impacto en el desempefio de proyectos (ROI, calidad,

satisfaccion de clientes) y comprobaron, asi como en este estudio, el gran impacto que tienen
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estos y el valor que agrega a la organizacién, concordaron con Karim, A. J. (2011); Bhagwate
& Bagare (2015); Kaiser & Ahlemann (2011); entre otros.

Karim, A. J. (2011) encontrd una relacion significativa en las caracteristicas (técnicas y de
andlisis) de los gerentes de proyectos con el proceso de toma de decisiones en la gestion de
proyectos, lo cual concuerda con la correlacion que se tuvo en la hipétesis ‘H4: Existe una
relacion positiva significativa entre las caracteristicas del Project Manager y el proceso de
control de la Oficina de Administracion de Proyectos’, asimismo, Raymond & Bergeron (2008)
encontraron que la satisfaccion de los gerentes con respecto al sistema esta positivamente

asociado al éxito de los proyectos.

Con todas las validaciones de las hipotesis, teniendo una fuerte influencia tanto en nuestro
estudio, asi como grandes impactos en industrias de distintos tipos y a nivel global, podemos
comprobar que los Sistemas de Informacion para la Administracion de Proyectos es una
propiedad intelectual de la empresa de muy alto valor, el cual debe entrenarse en el mismo y ser
aprovechado por los colaboradores, en la busqueda de mejoras individuales y en los distintos

niveles organizacionales.

4.5 Estrategias para el Sistema de Informacion de Administracion de la PMO

Se disefiaron estrategias para la implementacion de un Sistema de Informacion de
Administracion, que cumpla, en lo mayor posible, con los requerimientos y expectativas del
personal que constituye la Oficina de Administracion de Proyectos. Para éstas se tomaron en
cuenta literatura, metodologias analizadas, resultados, conclusiones y recomendaciones de

estudios, obteniendo las siguientes estrategias generales.

45.1 Estrategias para las Caracteristicas de Organizacion

Las caracteristicas de la organizacién apegadas a este estudio, son respecto a las

caracteristicas de proyectos, herramientas e infraestructura, y soporte y entrenamiento.
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- Referente a las Caracteristicas de proyectos

La organizacion cuenta con la unidad de negocios de proyectos de automatizacién industrial,
el cual es el ambiente donde se determind y analizo el presente estudio. Un factor con gran
relevancia en este apartado es la complejidad de los proyectos, es decir, el tipo de cliente o
industria al que se atendera y el expertise que se tiene en ella, el conocimiento general de
las tecnologias y las tendencias mismas para los proyectos, las regiones o ambientes donde

se implementan estos, entre otros aspectos complejos.

Este factor determina el curso mismo del proyecto, pero al mismo tiempo define como seran
conllevadas las operaciones, tacticas, y en algunos casos las estrategias de la organizacion.
Las buenas précticas nos indican que el enfoque de los proyectos (y negocios) debe estar
centrado en los usuarios, y sobre todo en los clientes, siendo asi debe haber una adaptacion

de la empresa en atender sus requerimientos.

El aspecto de complejidad comienza cuando el cliente nos solicita conllevar tramites con
software con el que no se cuenta, o bien utilizar sistemas de informacion (jamas utilizados)
propios del cliente para mantener la colaboracion y gestion del proyecto. Los constantes
riesgos respecto a la logistica de adquisiciones, imprevistos, aspectos politicos, conflictos

de intereses, entre otros.

Son muchos aspectos los que pueden cambiar las reglas del juego, pero hay que interpretar
y comprender como manejarlos. Como estrategia se recomienda mejorar en los siguientes

aspectos:

e Administracion de proyectos: Capacitarse constantemente y adaptar a la compaiiia a
un benchmark, se recomienda el marco de buenas préacticas internacionales del
PMI®.

e Carga de trabajo: Los colaboradores se encuentran en maltiples proyectos, y se tiene
que hacer una practica continua el evaluar su carga actual y futura, de tal manera de

evitar sobrecarga que afecte en la productividad y eficiencia.
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e Innovacion en procesos: Muchos colaboradores se encuentran buscando nuevas
formas de realizar distintos procedimientos, estas mejoras deben detectarse e
implementarse como estandar para la mejora de los demés equipos de trabajo.

e Colaboracion: Los sistemas de informacion por si solos no mejoraran en la
colaboracidn, se requiere buscar nuevas formas de crear un ambiente propicio,
apegado a los valores y civilidad de la organizacion, para que sea generado este

aspecto.

- Referente a las herramientas e infraestructura

Se propone a los gerentes de proyecto, en conjunto con el equipo de soporte y de tecnologias
de informacion analizar las herramientas, equipos e infraestructura de acuerdo a los
requerimientos de los colaboradores. Son necesidades bésicas que pueden impactar

considerablemente en los resultados de la organizacion.

Se recomienda como estrategia y responsabilidad del equipo de soporte, realizar un chequeo

periddico para todos los colaboradores, en donde se revise lo siguiente:

e Que los equipos y herramientas sean los apropiados para realizar sus actividades
e Infraestructura adecuada para trabajar de una manera agil y sin desperdicio
e Actualizaciones de infraestructura y equipos/dispositivos

e Software y licencias requeridos para sus funciones

Es asi como atacando uno de los problemas raiz, podemos asegurar que los colaboradores
cuenten con lo requerido para ingresar y utilizar los diferentes medios de comunicacién, y sobre
todo el tema en cuestion de estudio, una utilizacion de los Sistemas de Informacion de

Administracion de manera eficiente y efectiva

Todo esto, de la mano con innovar en la forma de dar seguimiento y control constante de las

solicitudes de soporte técnico, realizar planeaciones de mantenimientos preventivos, mantener
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y mejorar el sistema de atencion a solicitudes para mantenimientos correctivos en base a su
prioridad y/o urgencia. La organizacion esta realizando un gran trabajo en este tema y esto se

ve reflejado en sus evaluaciones; se tiene que buscar mantenerse y seguir mejorando dia a dia.

- Referente al Soporte y entrenamiento

El entrenamiento, sin duda alguna, es un aspecto sumamente importante que no debe dejarse
a criterio. Desde entrenamientos “basicos” sobre como atender llamadas, como utilizar el
software de correos, como organizarse, comprension de indicadores, no deben suponerse que

todos saben utilizarlos y comprenderlos, se debe asegurar su adiestramiento.

El soporte, en este apartado se refiere a los apoyos que brinda el equipo de tecnologias de
informacion, o bien, entrenadores, capacitadores, o proveedores de servicio, con el propésito de
atender las solicitudes de los colaboradores referente a sus equipos y herramientas que utilizan,
el soporte es critico en las operaciones debido a que existiran tiempos de inhabilitamiento para

operar, y esto puede conllevar a tiempos de espera, retrasos, insatisfaccion, etc.

Se requiere realizar labor de soportes y entrenamientos proactivos, es decir, se requiere
mantener contacto constante con los colaboradores y cuestionarlos acerca de sus necesidades de
soporte y entrenamiento, averiguar qué aspectos se les dificulta para la realizacién de tareas,
revisar sus actividades que realizan de manera rutinaria o que les toma bastante tiempo para

buscar la forma de automatizarlas.

Los soportes y entrenamientos proactivos ayudaran como organizacion a ser mas productivos
y eficientes en las tareas, nos ayudaran en la revision de necesidades de invertir en cursos de
capacitacion, nos ayudaran a conocer nuevos caminos y formas de trabajar de las personas, y de
esta manera se podra transmitir los conocimientos al resto de la organizacion, y en resumen

apoyara en el desempefio en todos los niveles.

Todo esto, se reduce en buscar distintas formas de mejorar en los siguientes aspectos:
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e Creacidn y actualizacién de procedimientos y manuales de referencia, para recordar
y/o comprender el uso de las herramientas y software.

e Desarrollar entrenamientos y capacitaciones constantemente, respecto al uso de
herramientas y software.

e Invertir, en base a un andlisis de costo-beneficio, en nuevas tecnologias y sistemas
que apoyen con las tendencias de transformacion digital de negocios.

e Evaluar constantemente su desempefio, en base a aspectos de atencion (satisfaccion)
y tiempos de espera (disponibilidad) para buscar formas de mejorar en estos KPIs.

e EIl equipo de soporte debe estar motivado en la capacitacion, y la compafiia debe

apoyar este aspecto para que todo lo anterior pueda dar resultados.

4.5.2 Estrategias para las Caracteristicas de PMIS

Las caracteristicas del PMIS apegadas a este estudio, son respecto a la Calidad de PMIS,
Calidad de Informacion de PMIS, e Integracion de PMIS.

- Referente a la Calidad de PMIS

Se obtuvo una muy fuerte correlacion entre las caracteristicas del PMIS, con todos los
factores en el estudio. Y esto es porque los Sistemas de Informacion para la Administracién
implica el considerar las tecnologias, a las personas, y todos los procedimientos que conllevan
a la excelencia de las operaciones, generando impactos significativos en el desempefio

organizacional.

Si tomamos solamente a las personas y los procedimientos, y no contamos con un PMIS,
estariamos lidiando constantemente con la dificultad de obtener y consultar informacion, con
una toma de decisiones desinformada y/o con desconfianza, incorrecta, fuera de tiempo, reportes

poco comprensibles y/o de baja calidad, entre otros factores.

Todo esto provocaria insatisfaccion interna y con clientes, problemas generales en el control

de riesgos, e incertidumbre en los resultados de la organizacion a corto y largo plazo. Se propone
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que el PMIS tenga las caracteristicas de calidad adecuadas para aportar los beneficios esperados

de la organizacion y cumplir con las expectativas de los usuarios.

Para esto, se propone un monitoreo constante del PMIS, sobre todo ante cualquier cambio en
sus caracteristicas, o bien ante cualquier inversion definida para cambiar de plataforma. Los

aspectos méas importantes a verificar del PMIS son:

¢ Funcionabilidad: Que provea las funciones necesarias para realizar el trabajo de los
colaboradores, de acuerdo a sus permisos y responsabilidades.

e Interface: Su sencillez de aprendizaje, facilidad de uso, amigabilidad, todo lo
requerido para que el utilizarlo no requiera mucho esfuerzo mental.

e Accesibilidad: Su acceso de manera remoto (en cualquier lugar) ya sea con o sin
conectividad.

e Disponibilidad: Que se encuentre disponible para todos los usuarios en cualquier
momento.

e Flexibilidad: Hoy en dia, la transformacion digital y las nuevas tendencias en

negocios, requiere que sus sistemas sean flexibles a cambios.

- Referente a la Calidad de Informacion de PMIS

El rol basico de los sistemas de informacién debe ser proveer la informacion correcta cuando
se necesite, sin embargo, la informacién por si sola es insuficiente para una toma de decisiones
exitosa. Es por eso que se tiene que buscar los parametros para determinar una alta calidad de

la informacion proveniente del sistema.

Se recomienda consultar, o bien hacer encuestas eventuales a todos los usuarios del PMIS,
con el principal proposito de conocer sus necesidades e inquietudes respecto a la informacién
que revisan o proveen por medio del sistema. Los principales aspectos de la calidad de la

informacion del PMIS a analizar serian:
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e Que lainformacién que provee sea relevante y de utilidad para las actividades de las
partes involucradas.

e Que la informacion del sistema sea lo suficiente apropiada, con el detalle especifico
de acuerdo a las necesidades.

e Que la informacién sea facil de comprender y comunicar, para esto se tiene que
evaluar si los formatos son los apropiados.

e Los requerimientos de actualizacion de informacion de acuerdo a cada proceso, es
decir hay procesos que requieren informacion actualizada cada inicio de dia, otros a
finales de un cierto periodo, o bien actualizada en tiempo actual.

e Que la informacién sea certera y fiable. Se tienen que verificar las fuentes de

informacion, la manera en que se alimenta el sistema.

Todos estos aspectos apoyaran en que los usuarios no pierdan tiempo en preparar
informacion, o visualizarla y comprenderla sin mucho esfuerzo. Para esto se requiere también

verificar la ambiguedad, consistencia y la claridad de las consultas y reportes.

Es sumamente importante, ademas, que los formatos y KPIs presentados sean accionables,
es decir, buscar la manera de obtener la atencién donde sea mas necesaria para tomar cualquier
decision. En si es persuadir en la persona por medio de la informacién, para actuar de forma

correcta.

- Referente a la Integracion de PMIS

El ser humano como tal, al momento de realizar cualquier adquisicion, generalmente ven
ciertos beneficios que no son propios de su calidad, o de su funcionalidad principal, sino
extensiones mas alla que se adapta o integra a su estilo de vida, sus emociones, o cualquier

complemento que puede ser intangible, y complejo para medir.
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2 6

Otra perspectiva de integracion es, el “extra”, “plus” o el valor agregado de la adquisicion o
inversion realizada, respecto a las expectativas. Si bien, la integracion del PMIS viene siendo

como es que se complementa con la organizacion, y mas alla de la misma y de sus funciones.

Es de destacar que un factor relevante es como el PMIS permite la interaccion con el cliente.
Los clientes pueden optar por estar informados acerca del proyecto, revisar el cronograma y
documentacién, realizar comentarios, entre otros aspectos que hacen sentir a los clientes que
son parte de un mismo equipo de proyecto, y las inversiones por mantener este esquema deben

prevalecer.

Asimismo, el equipo de trabajo debe estar motivado por participar y colaborar dentro del
Sistema, los gerentes y lideres deben comunicar el proposito de los sistemas, y como es que el
trabajo en equipo y la colaboraciéon aportan grandiosamente a la sociedad, mas allad de la

organizacion.

También, deben analizarse constantemente las tendencias actuales en nuevas herramientas y
tecnologias, con esto podremos saber cémo integrar mejor al PMIS con otros sistemas y
dispositivos, verificar su compatibilidad con software de uso regular, asi como ver nuevas

formas de transferir y gestionar datos de una forma mas sencilla.

4.5.3 Estrategias para las Caracteristicas de Project Manager

Las Caracteristicas de Project Manager apegadas a este estudio, son respecto a las Competencias

de Project Manager, Uso que le da al PMIS, y Satisfaccion con el PMIS.
- Referente a las Competencias del Project Manager

En aspectos de seleccion y promocion de personal, es de suma importancia que los lideres de

la compaifiia y el equipo de capital humano definan el tipo de actitudes, capacidades y valores
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con el que quieren que cuente el talento de los equipos, y con el que se busca que se vaya
haciendo una cultura de la compafiia ad-hoc a la personalidad de las personas.

Se recomienda en el ambiente de proyectos de la compaiiia, tratar de buscar en las personas
ciertas cualidades un tanto especificas, pero a la vez universales, con las cuales se les puede
depositar su confianza, y aprovechar su talento para lograr el méximo de los resultados

esperados:

e Competencias técnicas: Los proyectos desarrollados en la compafiia son del tipo
tecnoldgicos, asimismo existe una tendencia global en todos los dispositivos
utilizados a diario, en donde todos debemos adaptarnos y buscar ser mas productivos
con ellos; por esto mismo se requiere atraer talento a la compafiia que comprenda con
facilidad cualquier nueva tecnologia.

o Habilidades en analisis y resolucion de problemas: Las personas curiosas y creativas
buscaran la manera de encontrar una respuesta ante determinada situacion, y esto
muchas veces no son por medios que indica la compafiia o tu lider, si no que surge en
base a los conocimientos generales de la persona y de su apertura por ver diferentes
caminos para actuar y tomar decisiones.

e Habilidades de comunicacion: esta caracteristica es ciertamente una de las mas
importantes para muchos autores; una persona considerada con muy buena
comunicacion bilateral, que reconoce y comprende la razon detras de cada mensaje,
es caracteristica de una persona que puede lograr grandes lazos y gestion.

e Trabajo en equipo: Nos encontramos en un entorno, en donde una sola persona no
tiene todas las competencias requeridas para entregar un servicio, producto o
proyecto; los lideres deben propiciar un ambiente de colaboracion y trabajo en equipo,

en conjunto con que las personas estén motivadas por hacerlo de la misma forma.

Todas estas cualidades ciertamente se van desarrollando, y de alguna forma los reclutadores
y lideres deben reconocer, que, si una persona no esta preparada en alguna de estas cualidades,
deben analizar si hay alguna disposicién o motivacién de tener esa cualidad, en la busqueda de

apoyarlos con la misma, y que sea de beneficio mutuo.
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- Referente al Uso de PMIS

Muchos estudios comprueban que el Uso del PMIS es clave en el éxito de los proyectos. El
no hacer uso apropiado de la herramienta nos conlleva a gestionar los proyectos de una manera
desinformada, de una forma totalmente subjetiva, y con mucha incertidumbre acerca de si

terminara en tiempo y/o en presupuesto.

Por el otro lado, el extremo uso del sistema puede conllevar a enfocarnos plenamente en ella,
perdiendo desenfoque en la operacion y en los comentarios del equipo, y observaciones del
entorno. Los Project manager deben analizar los indicadores del sistema, pero al mismo tiempo
compararlos con la realidad y asi hacerlo una practica continua para una toma de acciones mas

asertiva.

Un é&rea de oportunidad para los analistas de desempefio de los sistemas, es generar
indicadores de la frecuencia y el tiempo que le dedica cada colaborador en la utilizacion del
sistema. Asimismo, poder analizar los apartados que utiliza. Con esto igualmente se pueden
corroborar los resultados que estdn teniendo en sus proyectos, y corroborar con las
observaciones y retroalimentacion de los Project Managers.

- Referente a la Satisfaccion con PMIS

Todos los usuarios de los Sistemas de Informacién tienen una percepcién del mismo, y esto
generalmente se basa en multiples criterios. La percepcidn personal que se tienen sobre los
sistemas puede llegar muy lejos, y es de gran importancia evaluarla para poder incrementar una

mayor satisfaccién en la misma.

La forma en que se recomienda evaluarla es, igualmente, por medio de una encuesta sobre

los PMIS, mediante los siguientes cinco aspectos personales:
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e Eficiencia: Aqui se refiere a sobre si el PMIS mejora en la productividad y eficiencia
en las actividades del colaborador, lo cual significa que las hace de una forma mas
sencilla.

e Impacto positivo: Aqui se refiere sobre si consideran que el PMIS incrementa la
probabilidad de éxito en sus proyectos.

e Utilidad: Este aspecto se refiere sobre si el PMIS es una herramienta util para la
organizacion.

e Monitoreo: Referente a sobre si el PMIS les ayuda a monitorear cualquier desviacion,
lo cual genera un mayor control en sus funciones.

e Organizacién: El aspecto se refiere a sobre si el PMIS fomenta la colaboracion,

organizacion y trabajo en equipo.

Se tiene que estar muy alerta, ademas de los resultados a encuestas, a aquellas observaciones
y percepciones comentadas por usuarios, y atendiéndolas de manera proactiva.

4.5.4 Estrategias para el Proceso de Control de PMO

Los factores del Proceso de Control de la Oficina de Administracion de Proyectos apegados
a este estudio, son respecto a los impactos en los tres niveles definidos: Estrategias, tacticas y

operaciones.
- Referente al Impacto en estrategias

Se recomienda que se mantenga en constante innovacion la plataforma de Cuadro de mando
integral, de estrategias dentro del PMIS de la compaiiia. Esto apoyara en la calidad de la toma
de decisiones de inversion, al nivel de que se puedan conocer el historial y estadisticos de la

calidad de las decisiones tomadas.

Los aspectos que se tienen que mantener en constante monitoreo son los siguientes:
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Margenes: Se requiere monitorear los indicadores financieros en el PMIS para apoyar
en obtener mayores margenes de utilidad, a un nivel que se pueda ubicar facilmente que
factores provocan la eficiencia y optimizacion de costos. Esto apoyara en tener éxitos
financieros y en aparecer atractivos para inversionistas.

Innovacion: Revisar los indicadores de seguimiento a las nuevas ideas, y control de las
mismas. Esto radica principalmente en los procesos internos del negocio, y se trata mas
que nada en buscar maneras de sobresalir en distintos procesos para satisfacer a los
clientes.

Ingresos: Todos los esfuerzos derivados de las empresas son debidos a las ventas, por lo
tanto, es de gran relevancia conocer los roles y el estatus de cada involucrado para
lograrlas y convertirlas en ingresos. El sistema debe innovarse constantemente en estos
aspectos de pronosticos, tendencias, monitoreo y control, con la finalidad de ver qué
acciones se tomaran respecto a estas.

Reputacion: Verificar mas y mejores formas de dar una mejor imagen a la empresa, a un
nivel que se pueda conocer si se estan generando mejores propuestas de valor en el
entorno. Debemos analizar mediante el PMIS, como somos vistos por los clientes para
alcanzar nuestros objetivos.

Capacidad organizacional: Esto es referente a la base de conocimientos, capital
intelectual, y a la planeacidn de carga de recursos. EI monitorear estos aspectos apoyara
en las decisiones de necesidades de reclutamiento, capacitacion y desarrollo de los
colaboradores, y nos dard indicadores de satisfaccion, cultura, retencion de

colaboradores, flujo de desarrollo, plan de carrera, entre otros aspectos generales.

Derivadas de estas estrategias es como se realizan las operaciones en la organizacion. Del

cuadro de mando integral funciona como el marco y estructura central y organizativa para los

procesos. Por todo esto, es importante que el PMIS se apegue a lo anterior, pero también es

importante que los lideres de la compafiia comuniquen la estrategia a toda la organizacion.

Asimismo, se requiere clarificar y conseguir consenso sobre las estrategias, ademas de alinear

los objetivos personales y departamentales con la estrategia. Tiene que haber un vinculo con
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estas estrategias y los presupuestos anuales. Estos aspectos tienen que ser revisados periddica y
sistematicamente, para asi obtener retroalimentacion para aprender sobre las estrategias y

mejorarlas.

- Referente al Impacto en técticas

Los gerentes que operan en la implementacion de proyectos, requieren de realizar tacticas
iniciales desde la planeacién del proyecto, y asimismo mantenerlas actualizadas de acuerdo a
desviaciones. Los KPIs principales dentro de las tacticas, son los que definiran el control del
proyecto en su ciclo de vida, para apoyar en el éxito de los proyectos, se clasifican en los

siguientes cinco:

e Presupuesto: Se refiere a nivel general, a la cantidad monetaria que se limita la
compafiia a aportar o gastar en dicho proyecto. El Project manager debe desglosar
tacticas de desglose de costos, en base a las adquisiciones, mano de obra especializada
requerida, subcontrataciones, viaticos, vehiculos, entre otros muchos aspectos del
lado financiero, con la finalidad de cumplir en presupuesto al cierre del proyecto.

e Tiempos: Todo proyecto es acordado a cumplirse dentro de un plazo. Asimismo,
existen distintos entregables en los proyectos con una fecha de entrega acordada. Es
de suma importancia que el PMIS apoye en el control y monitoreo de estos tiempos,
detectando anticipadamente cualquier desviacion, y sugiriendo la mejor tactica de
mitigacion ante cualquier problema.

e Calidad: Los clientes tienen expectativas de recepcion de un producto o servicio en
base a ciertos estdndares. Es de suma importancia poder gestionar por medio del
PMIS los aspectos de calidad, evitando que los clientes no reciban un producto
defectuoso o con detalles inesperados, lo cual generaria insatisfaccion.

e Riesgos: EI PMIS debe apoyar con las buenas practicas de gestion de riesgos, es decir
en identificar riesgos, realizar analisis cuantitativos y cualitativos, con su control, etc.

La finalidad es que nos apoye con aquellos riesgos negativos en evitarlos, o bien
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transferirlos o mitigarlos, o de no haber manera aceptarlos; Y a aquellos riesgos

positivos buscar la manera de explotarlos, o bien buscar la manera de compartirlos.

Todo esto aportard en mantener satisfechos tanto a los clientes internos como externos.
Todos los interesados en los proyectos tienen ciertos requerimientos y expectativas, las
cuales en el mayor de los casos se derivan de los indicadores anteriores, por lo cual es de

gran importancia que el PMIS nos mantenga lo mejor informados en estos aspectos.

- Referente al Impacto en operaciones

Los cimientos de toda organizacion son las operaciones. Sin las operaciones no existirian
tacticas, y mucho menos estrategias. Con operaciones nos estamos refiriendo a todos aquellos
esfuerzos realizados para la adquisicion de ventas, especificacion de productos, desarrollo de
producto o proyectos, empaquetado, entrega de proyecto, capacitaciones a cliente, etc.

Es entonces en las operaciones donde existe un mas alto flujo de informacion en todos los
departamentos y distintos proyectos. Y debido a que las operaciones es el dia a dia, tenemos que
estar informados y tomar decisiones instantaneas, por lo cual el enfoque en este nivel es que los

PMIS se alimenten constantemente y se mantengan actualizados.

Es por esto que se recomienda que los PMIS mantengan KPIs relevantes, sobre todo en los

siguientes aspectos:

e Logistica: Con logistica nos referimos a todas las compras y adquisiciones realizadas
en los distintos proyectos, y es muy importante aqui estar alerta a desviaciones de
tiempos y calidad de recepcion. Ademas, en logistica debemos contar con métricas
referentes al empaquetado, paqueteria, stock de almaceén, facturacion y entrega de
proyectos, etc.

e Marketing: EI PMIS nos apoya en obtener todo ese embudo de ventas y seguimiento

de acciones que se estan realizando para lograrlas. Es una préactica constante que
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todos los vendedores alimenten el sistema con cualquier oportunidad detectada, y
analizar las razones por las que se logré ganar o perder determinadas oportunidades.
El andlisis grafico aqui es de gran relevancia por las multiples variables que se
pueden tener, y el mantener una innovacion en el sistema en este aspecto sera de gran
utilidad.

e Tecnologias de Informacion: Para las operaciones requerimos de las herramientas y
equipos para la realizacion de las actividades, si bien la disponibilidad de la
infraestructura, asi como la accesibilidad a los sistemas debe estar monitoreada y
soportada para no detener la cadena de produccion.

e Finanzas: A nivel de operaciones, finanza tiene la labor importante de proporcionar
el presupuesto diario a cada departamento, o especificamente al colaborador para la
continua realizacion de sus labores. La gestidn financiera aqui juega un gran rol y
los PMIS apoyan considerablemente este aspecto.

e Capital Humano: La gestion de carga de trabajo de los colaboradores, monitoreo del
desempefio, asesorias y retroalimentacién, gestion de sus prestaciones y descansos,
entre otros muchos aspectos son seguidas por medio del PMIS, alertando ante

cualquier situacién y proponiendo las acciones a tomar.

Es de gran relevancia para los Project Managers, y distintos lideres de revisar estos KPIs con
sus responsables, y el medio actual més eficiente es por medio de los PMIS, el cual nos permite
gestionar y regular continuamente los procedimientos, y asimismo facilitar el analisis y toma de

decisiones ante situaciones eventuales.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 Conclusiones

El objetivo principal de estudio fue disefiar estrategias en base al impacto que tienen los
Sistemas de Informacion de Administracion de Proyectos (PMIS) en el proceso de control de la
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO). Siendo “PMIS” la variable independiente, y

“Proceso de control de la PMO” la variable dependiente.

Mas especificamente, los objetivos eran examinar casos de éxito y buenas précticas
metodoldgicas respecto a las variables de estudio, realizar una evaluacién de la organizacion
sujeto de estudio, desarrollar una analogia de las metodologias analizadas, identificar los

impactos de los PMIS en la PMO, y disefiar estrategias en base al estudio realizado.

Dentro de las motivaciones de estudio se encontraban el determinar todos los factores que
influyen en el PMIS, asi como aquellos factores que se ven impactados en el proceso de control
de los proyectos, y una vez definidos, desarrollar un instrumento de medicion que nos permitiera

determinar su relacion, para definir si son factores adecuados.

Se determinaron tres factores que influyen en la variable de PMIS que son, las caracteristicas
del PMIS (Calidad del sistema, de la informacion, e integracion), ademas de las caracteristicas
de la organizacion (Proyectos, Soporte y entrenamiento, y Herramienta e infraestructura), y
también las caracteristicas del Project Manager (Uso y satisfaccion con PMIS, y sus

competencias).

De los factores principales que se ven influenciados en el proceso de control de la PMO,
encontramos los impactos en estrategias (Toma de decisiones, margenes, innovacion, ingresos,
reputacién), los impactos en tacticas (Presupuesto, tiempos, calidad, satisfaccion de clientes y
riesgos) y los impactos en operaciones (Finanzas, Marketing, Logistica, Capital Humano y
Tecnologias de Informacion).
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El modelo de estudio nos indica como hipdtesis principal el medir el impacto de la variable
dependiente con la independiente, pero también consistia en comprobar las hipétesis de la
relacién que tienen estas variables unas con otras. En el analisis se comprobd una aceptacion de

todas las hipdtesis, al obtener una fuerte o muy fuerte correlacion entre ellas.

Los resultados del estudio nos indican que es un tema bastante investigado en la actualidad
de manera global, ademas nos indican que la metodologia es valida y como es que impactan
considerablemente las caracteristicas de la organizacion, del sistema de informacién y del
gerente de proyecto, tanto en la productividad personal, en el desempefio de proyectos y en la

eficiencia general de la compaifiia.

Es asi como, siguiendo los resultados del estudio y conclusiones de investigaciones
anteriores, se demuestra que los modelos de éxito de los PMIS deberian continuar siendo
validados y desafiados, los resultados de este estudio nos indican que el PMIS es en realidad

una gran ventaja competitiva para las compafiias que operan por proyectos.

Uno puede entonces concluir con que los PMIS contribuyen de manera significativa en los
procesos de control de proyectos, lo cual conlleva a su éxito propio y de la compafiia, y por esta

razon se deberia continuar realizando investigaciones con estos objetos de estudio.

5.2 Recomendaciones

Los resultados y conclusiones pueden tener implicaciones practicas futuras para los equipos
de la Oficina de Administracion de Proyectos, asi como por los cambios en estrategias, tacticas
y operaciones; todo esto debido a la complejidad de las organizaciones dirigidas por proyectos,

asi como los rapidos cambios tecnoldgicos y enfoques culturales diversos.

Es por esto que se recomienda enormemente, tanto para gerentes, lideres y miembros de

equipos de proyectos, en adaptar competencias de gestion agiles y esbeltas, de administracion
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de proyectos, de analisis de negocios, asi como desarrollar sus habilidades blandas de

comunicacion, resolucion de problemas, y de colaboracion.

En este estudio se han comentado varios aspectos acerca de cémo apoyan las mejores
préacticas de administracién de proyectos basadas en el marco de referencia del PMI®, y la
ensefianza de este tema me ayudo personalmente en obtener, en abril del 2017, una certificacion

internacional del mismo instituto como Certified Associate in Project Management (CAPM®).

Recomiendo ampliamente a cualquier persona tanto dentro como fuera de la organizacion en
comprender el marco que nos indica este instituto, mas aun, en buscar una certificacion de este
tipo. La certificacién nos demuestra que tenemos las bases del conocimiento, y nos ayuda a
comprender en un ambiente de proyectos la diferente terminologia y la interpretacion misma en

la practica con interesados, clientes y proveedores.

En el estudio se emitieron estrategias y recomendaciones para la organizacién, derivadas de
los mismos resultados y conclusiones de otros estudios. Igualmente se recomienda apegarse en
verificar los factores con mas baja evaluacion y realizar acciones inmediatas con la intencion de

buscar mejorarlas en el corto plazo.

Una recomendacién a considerar es que es requisito realizar constantes inversiones por
actualizar las herramientas, infraestructura, software, licencias y todo lo que conlleva a que las

personas tengan disponibilidad y acceso a la informacion requerida.

La inversion dependeré de las capacidades organizacionales, asi como las necesidades de la
persona, por lo cual se recomienda conllevar y documentar analisis de stakeholders y del

negocio como tal, con la finalidad de hacer inversiones ad-hoc a lo realmente requerido.

Para la realizacion de otro estudio con variables similares al presente, se recomienda
ampliamente comenzar con comparar y comprobar si otros estudios ya lo han realizado, y
verificar los aspectos que le funcionaron, asi como revisar como fue realizada su metodologia.
El hacer esto servira para trazar una guia y evitar futuros retrabajos o esfuerzos en vano al no

considerar ciertos pasos.
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Se recomienda, ademas, al momento de hacer inspeccion de literatura, buscar mas alla por
distintas fuentes, en distintas regiones. Mas del 90% de las fuentes de metodologia de este
estudio son en otro idioma distinto al espafiol y solo 1 investigacion realizada en México fue

considerada para la analogia de investigaciones.

Esto dltimo no significa que no haya suficientes modelos e investigaciones en la region
mexicana, sino que se hizo un extensivo andlisis de varios estudios y del total, solo fueron
seleccionados 43, dentro de estas el estudio realizado en México por Almazan et al. (2016).
Todos estos estudios son con variables similares y apegadas al modelo de la presente

investigacion.

Es recomendable, ademas, para futuros estudios con este enfoque, considerar en la muestra
no solo a la Oficina de Administracion de Proyectos, sino también a todo el conjunto de
colaboradores que participan en proyectos. Esto es debido a que todos utilizan los PMIS, con
diferentes solicitudes y requerimientos de informacion, por lo cual es de suma importancia
conocer su percepcidn y satisfaccion con los sistemas, para obtener un mejor anélisis de los

impactos.

Otra area de interés para investigaciones futuras es invertir o contradecir las variables a
influir, por ejemplo, como impactan los Sistemas de Informacioén de Administracion en el
fracaso de los proyectos, en la mala gestion, en la rotacion de personal, en el bajo desempefio
de la compafiia, en la baja productividad, o en la ineficiencia personal, u otras variables

similares.

Asimismo, futuros estudios podrian asociarse a analizar el impacto de los Sistemas de
Informacion con la Madurez en administracion de proyectos de la compafiia. Bach, et al. (2017)
se refieren a Madurez con la integracion y mejora en las actividades de gestion de proyectos, o
bien, un proceso el cual habilita estandarizacion, medicion y control de las actividades de

gestion, las cuales, al mismo tiempo, se integran a los procesos organizacionales.
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Otro aspecto significativo de estudiar la madurez en administracién de proyectos de una
compafiia, es su rol en la planificacion estratégica y su enfoque en su medicion como
benchmarking. Esto debido a las referencias internacionales de estructuras de administracion de
proyectos, mejoras en tiempo, costos y calidad, mejoras en gestion de relaciones con clientes

(CRM), minimizacion de riesgos e incrementos en margenes.

Se requiere realizar mas andlisis y estudios acerca de como apoyan en las organizaciones
otros sistemas relevantes de la actualidad, como los Business Intelligence Systems (Sistemas de
Inteligencia de Negocios), o Data-Driven Decision Support Systems (Sistemas de Apoyo de
Decisiones Conducidas por Datos) entre otros. Esto ultimo debido a que se encontrd vasta

literatura con este tema, aunque no era el enfoque de este estudio.
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Anexo 1. Tabla comparativa de estudios analizados

V
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# Autor Afo i . Pais | Continente Factores D&M
Dependiente | Indep
Abdullah, S. B. A,
1 Frank, T. A,, 2008 Exito de PMIS Estados América Caracteristicas PMIS, Uso de PMIS, Entrenamiento PMIS, Politicas y M
Money, W. H. proyectos Unidos Regulaciones en PMIS => Desempefio de proyectos
(2008)
Abugabah, A., ~ . . L
2 | sanzogni, L. & 2009 D_esgn_wpeno MIS Australia Oceania Calidad P,MIS, Calld{id_de Informaupn_de PMIS, FaE:to_res'd_e X
individual Tecnologia, Caracteristicas de Usuario => Desempefio individual
Poropat, A. (2009)
Al-Mamary, Y. H., Impacto Factores tecnoldgicos, Factores organizacionales, Factores
3 | Shamsuddin, A. & 2015 pact MIS Malasia Asia Personales, Utilidad percibida, Satisfaccion de Usuarios => Impacto X
o Organizacional o
Aziati, N. (2015) Organizacional
éélmmcilzein’YD' 2 Impacto ) ) Calidad de MIS, Calidad de la info.rmacipn de MIS, Calidad del
4 Medina, J. M. 2016 Organizacional MIS México América servicio, U_tllldad/Uso de MIS, Satisfaccion de usuario => Impacto X
Organizacional
(2016)
Argyropoulou, M. Impacto Calidad PMIS, Calidad de Informacion de PMIS, Calidad de
5 (2012) 2012 Organizacional MIS | Inglaterra Europa Servicio, Calidad de Entrenamiento => Impacto Organizacional x
6 | Bakens, R. (2010) 2010 To_m_a de PMIS | Holanda Europa Calldac_i de Informacion de PMIS,_S_atlsfacuon de Usuario, Uso de X
decisiones PMIS => Impacto en toma de decisiones
Bhagwate, S. & . . . i .
. Calidad de . . Calidad PMIS, Uso de PMIS, Satisfaccion Project Managers con
7 | Bagare, M. R. 2015 servicio PMIS India Asia PMIS => Calidad de Servicio
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Borstnar, M. K. & Impactos en . Gestion de Recursos Humanos, Gestion de recursos financieros,
8 Pucihar, A. (2014) 2014 gestion PMIS | Eslovenia Europa Colaboracién => Impactos de PMIS en gestion
Calderén, J. L. & . . - .
c Impacto . - Calidad de MIS, Calidad de Informacion de MIS, Usuario,
9 (Rz%dlr(l)gjuez, c 2010 individual MIS Peru América Satisfaccion del Usuario => Impacto individual x
Delone & McLean Impacto Estados Calidad PMIS, Calidad de Informacién de PMIS, Uso de PMIS,
10 (1992) 1992 Organizacional MIS Unidos América Satisfaccion de Usuario, Impacto Individual => Impacto X
g Organizacional
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11 (2003) 2003 | Beneficios Netos | MIS Unidos América Servicio, Intencién de uso de PMIS, Uso de PMIS, Satisfaccion de X
Usuario => Beneficios Netos
12 Gharalb(_eh, S. & 2013 Deser_nper_w de MIS Jordania Asia _Sof_tvx_/are yfqmpo, Rede~s dentro_de organizaciones, Procedimientos e
Malkawi, N. (2013) organizaciones individuos => Desempefio organizacional
Gémez. L. D Efectividad de Calidad MIS, Calidad de Informacion de MIS, Uso de MIS,
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Jiménez, G. E.,
Leon, A., Pifiero, P. Control de - Entorno de colaboracion, Gestion de proyectos, Caracteristicas del
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Jung, Y., Kim, H. & Efecti\_/!dad en . Configuracién PMIS, Datos PMIS, Funciones de negocio =>
17 N v 2011 gestion de PMIS Corea Asia ! !

Joo, M. (2011)

construccion

Efectividad de gestion de construccion
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# Autor An L . Pai ntinen Factor D&M
uto 0 Dependiente | Indep ais | Continente actores &
Kahura, M. N. Exito de . e Calidad PMIS, Calidad de Informacién de PMIS, Uso de PMIS =>
18 (2013) 2013 proyectos PMIS Kenia Africa Exito de proyectos
Kaiser. M. G. & Calidad PMIS (Informacion, Usabilidad, Funcionabilidad, Calidad
19 | Ahlemann, F. 2011 | . Beneficios | pyye | Ajemania | Europa | | €Cnica Servicio), Uso de PMIS, Satisfaccion de Usuario => X
(2011) Organizacionales Benefl_cms_ individuales, Beneficios de equipo, Beneficios
Organizacionales
Kaitare, R. & Desempefio de < Calidad PMIS, Calidad de informacion de PMIS, Satisfaccion de
20 | Mbabazize, M. 2016 PMIS Ruanda Africa R ' _ o § X
(2016) proyectos Usuario, Uso de PMIS => Desempefio de proyectos
Kalhor A & ] Calidad PMIS (Reporteo costos, Actualizado, Identificacion de
21 Javanm'ar('i H 2015 Exito de PMIS Iran Asia actividades criticas y recursos, datos graficos y entendibles), Calidad M
(2015) v proyectos de Informacion, Calidad de Administracion de proyectos => Exito de
proyectos
Toma de Calidad PMIS, Calidad de Informacién de PMIS, Calidad Analitica,
22 | Karim, A.J. (2011) | 2011 decisiones PMIS Baréin Asia Calidad Técnica, Calidad Comunicaciones => Calidad del tomador X
de decisiones
23 | Karim, A. J. (2011) | 2011 To_m.a de MIS Baréin Asia Planeami)n estratégica generada en MIS, Planegc_lon téctica generada
decisiones en MIS => Impacto en proceso de toma de decisiones
MSSC\I/' Alna, A A, Toma de Uso de MIS, Calidad de informacién de MIS => Toma de decisiones
24 o 2016 . MIS China Asia (Impacto en identificacion de problema, Calidad de decision, Rapidez X
Mohammed, A. N. decisiones s - - -
de decision, Satisfaccion del tomador de decision)
A. (2016)
Mishra, L., Kendhe, . . L s
25 | R. & Bhalerao, J. 2015 To_m_a de MIS India Asia Proceso de MIS Flujo de informacion, Procesos de los usuarios => X
decisiones Toma de decisiones
(2015)
Muthike, A. W., . - - . _
26 | Kagiri, A, Nganga, | 2017 Influencia en PMIS Kenia Africa Conflabl_lldad_de PMIS, Fa_gllldad de uso de PMIS, Tipo de PMIS =>
proyectos Influencia en implementacion de proyectos
K. (2017)
Ngugi, G. & Were, Desempefio de . o Caracteristicas PMIS, Uso de PMIS, Entrenamiento PMIS, Politicas y
2 S. (2015) 2015 proyectos PMIS Kenia Africa Regulaciones en PMIS => Desempefio de proyectos
Nor Aziati, A. S. & Toma de Calidad MIS, Calidad de la informacion del MIS, Utilidad percibida
28 | Al-Mamary, Y. H. 2013 . MIS Malasia Asia de MIS, Soporte de Direccién, Satisfaccion del tomador de decisiones
decisiones - e
(2013) => Impacto en toma de decisiones
Desempefio de i Calidad PMIS, Calidad de Informacion de PMIS, Influencia de
29 | Ogero, D. K. (2014) | 2014 0 Ectos PMIS Kenia Africa Usuario de PMIS en Administracion de proyectos, Uso de PMIS => X
proy! Desempefio de proyectos
30 EIE||gliin1|,ki.,>F<’errier, 2013 Desempefio de PMIS Canada América Caracteristicas de proyectos, Uso de sistema, Funcionalidad de
Léger, P. (2013) proyectos sistema, Calidad de informacién => Desempefio de proyectos.
31 | Peterson, A. (2010) | 2010 Exito de PMIS Suecia Europa Calidad PMIS, C_alldad de Infcirm@qon de PMIS, Uso de PMIS, .
proyectos Impactos en Project Manager => Exito de proyectos.
Pourkeyvan, K. & o . . L - -
32 | Mousiavan, S. M. 2015 Exito de PMIS Suecia Europa dCalFl)(:l\;tli PMIS_,fCaIl_Qaddde Infon_na_cmlr% d_e P(IJVIIS, Utilidad percibida N
F. (2015) proyectos e S, Satisfaccion de Usuario => Exito de proyectos
Rajnoha, R., Impacto Eslovaqu
33 | Koraus, A. & 2017 pack MIS ovaqg Europa Caracteristicas MIS, Uso de MIS => Impacto organizacional
- Organizacional ia
Dobrovic, J. (2017)
Ramirez, P., Garcia, . Calidad del MIS, Calidad de la Informacién del MIS, Calidad del
34 | R. & Arenas, J. 2004 | Beneficios Netos MIS Espafia Europa L P ! X
Servicio => Beneficios Netos
(2004)
Raymond, L. & Exito de . - Calidad PMIS, Calidad de Informacién de PMIS, Uso de PMIS,
3 Bergeron, F. (2008) 2008 proyectos PMIS Canada América Impactos en Project Manager => Impactos en Exito de proyectos. X
Ringis, M. & Eficiencia del . Uso de PMIS, Métricas de proyectos, Métricas de PMIS =>
36 Berzisa, S. (2016) 2016 proyecto PMIS Letonia Europa Eficiencia de proyectos
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uto 0 Dependiente | Indep ais | Continente actores &
Sabherwal. R Caracteristicas Organizacion (Soporte de direccion, Facilidades),
A Impacto Estados - Caracteristicas Usuario (Experiencia, Entrenamiento, Participacion),
37 | Jeyaraj, A. & 2006 [ MIS - América o - - o X
Organizacional Unidos Caracteristicas de MIS (Calidad, Uso, Satisfaccién) => Impacto
Chowa, C. (2006) NI
Organizacional
Impacto Calidad PMIS, Calidad de Informacién de PMIS, Uso de PMIS,
38 | Silva, T. (2012) 2012 or anipzacional MIS | Colombia América Satisfaccion de Usuario, Impacto Individual => Impacto X
g Organizacional
Solano, O. J., Pérez, Impacto Planificacién de MIS, Direccién Organizacional, Factores
39 | D. G,, & Bernal, J. 2014 pact MIS | Colombia América tecnolégicos, Calidad del MIS, Calidad de la informaciéon, Calidad de X
Organizacional ST N
J. (2014) los servicios => Impacto Organizacional
Teixera, L.,
Xambre, A. R., Influencia en Staff, Cliente, Project Manager, Aplicacién PMIS => Exito de
40 Figueiredo, J. & 2016 proyectos PMIS | Portugal Europa proyectos
Alvelos, H. (2016)
Uzochukwu, O. C., - i o N,
41| Onyekachi, O.N., [ 2015 | CA9dTe | oyus | igeria | Arrica | CoraCteistica organizacion, Procesos Organizacion, Uso de PMIS |
Florence, A. (2015) B
Alineamiento de Calidad de la informacién de MIS, Sinergias organizacionales
42 | Villalta, R. (2017) 2017 T.I. con Negocio MIS Pert América Negocios con T.1., Atencién de Necesidades del negocio, X
o 9 Satisfaccion de usuario de MIS => Alineamiento de T.I. con Negocio
43 | Yassine, A. (2017) | 2017 To_m.a de MIS Jordania Asia Calidad de MIS Calidad de informacion de MIS, Uso de MIS =>
decisiones Toma de decisiones

166




Z|l-_| turnltln Identificacion de reporte de similitud. 0id:20755:180941524

NOMBRE DEL TRABAJO AUTOR

103_MA_Javier Ernesto Gomez Pesqueir Javier Ernesto Gomez Pesqueira
a.pdf

RECUENTO DE PALABRAS RECUENTO DE CARACTERES
47903 Words 271692 Characters

RECUENTO DE PAGINAS TAMARNO DEL ARCHIVO

174 Pages 4.1MB

FECHA DE ENTREGA FECHA DEL INFORME

Nov 16,2022 2:53 PM GMT-7 Nov 16,2022 2:56 PM GMT-7

® 10% de similitud general
El total combinado de todas las coincidencias, incluidas las fuentes superpuestas, para cada base ¢

» 8% Base de datos de Internet * 0% Base de datos de publicaciones
» Base de datos de Crossref » Base de datos de contenido publicado de Crossr
* 6% Base de datos de trabajos entregados

® Excluir del Reporte de Similitud

» Material bibliografico « Material citado

« Material citado « Coincidencia baja (menos de 15 palabras)

Resumen



