UNIVERSIDAD CATOLICA DEL NORTE

FACULTAD DE CIENCIAS DE INGENIERIA Y CONSTRUCCION

Departamento de Gestion de la Construccion

APLICACION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA LA
CREACION Y MONITOREO DE CONTRATOS DE PRESTACION
DE SERVICIOS EN UNA COMPANIA MINERA

Tesis para optar al grado de Magister en Gestion Integral de Proyectos

PILAR NATALIA BARRAZA VELASQUEZ

Profesor Tutor: Luis Alvarado Acufia

Doctor en Ingenieria de Proyectos

Antofagasta, Chile

2015



INDICE DE CONTENIDO

CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Generalidades
1.2. Analisis cientifico

1.2.1. Area y titulo de investigacion

1.2.2. Problema de investigacion

1.2.3. Obijetivos de la investigacion

1.2.4. Justificacion de la investigacion

1.2.5. Marco de referencia

1.2.6. Marcos del estado del arte

1.2.7. Hipotesis del trabajo

1.2.8. Metodologia de la investigacion

1.2.9. Estructuracion de la tesis
CAPITULO I

MARCO TEORICO PARA LA APLICACION DE LA
GESTION DE CONOCIMIENTO EN LA GESTION DE
CONTRATOS

2.1. Introduccion
2.2. Teoria de gestion estratégica
2.2.1. Activos intangibles

2.2.2. Capital intelectual

2.2.3. Gestion del conocimiento
2.2.4. Jerarguia del conocimiento
2.2.5. Datos

2.2.6. Conocimiento

2.2.7. Creacion del conocimiento
2.2.8. Liderazgo

2.2.9. Gestion estratégica

2.2.10 Andlisis estratégico

2.2.11.  Teoria estructural

2.2.11.1. El analisis del entorno general

2.2.11.2. El analisis del sector en el ambito de la empresa
2.2.12. Las 5 fuerzas del Porter

2.2.13. Teoria de recursos y capacidades

2.2.14. Formulacién estratégica

2.2.14.1. Analisis FODA

2.2.15. Implementacién estratégica

Pagina

Bo~v~oh~rbrbrNvrRrPRpR

12

12
13
13
14
16
17
17
17
19
21
22
22
23
23
24
25
29
31
31
33



Pagina

2.2.15.1. Balanced scorecard 33
2.3. Gestion de contratos 35
2.3.1. Contrato 35
2.3.2. Contrato de servicios 37
2.3.3. Gestion de contratos 37
2.3.4. Gestidon de cambios del contrato 38
2.3.5. Administrador de contratos 38
2.3.6. Negociacion 39
2.3.7. Coaching 40
2.3.8. Lecciones aprendidas 41
2.4. Gestién de proyectos 41
2.4.1. Areas de gestion del proyecto a considerar 42
2.4.2. Gestion de las adquisiciones 42
2.4.3. Gestidn del alcance 43
2.4.4. Gestion de las comunicaciones 45
2.4.5. Gestidn de riesgos a7
2.4.6. Gestion de costos 48
2.4.7. Gestidn de plazo 48
2.5. Modelos de madurez 49
2.5.1. Organizacibn madura versus organizacion 50
inmadura
CAPITULO 1l
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 54
3.1. Introduccion 54
3.2. Definicion y disefio de la investigacion 55
3.2.1. Componentes del disefio de la investigacion 55
3.2.2. Criterios para juzgar la calidad del diseiio de la 58
investigacion
3.3. Disefio del estudio del caso 59
3.4. Conduccién de los casos 60
3.4.1. Desarrollo del caso piloto 61
3.4.2. Recoleccion de la evidencia 61
3.4.3. Principios de la recoleccion de datos 62
3.4.4. El protocolo del estudio del caso 64
3.5. Pautas para el analisis y conclusiones del estudio 77
3.5.1. Estrategia de analisis 78
3.5.2. Técnicas de analisis de la evidencia 78
3.5.3. Requisitos para una alta calidad de analisis 81
3.6. Desarrollo de reportes en la investigaciéon 82

3.6.1. Reportes en la metodologia del caso 83



CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Introduccion
4.2.  Analisis de la evidencia
4.2.1. Propuestas relacionadas a la gestion de proyectos
y gestion de contratos
4.2.2. Propuestas relacionadas a la gestion estratégica
4.3.  Técnicas de analisis de la evidencia
4.3.1. Andlisis de secuencia
4.3.2. Sintesis de casos cruzados
4.3.3. Desarrollo de reportes en la investigacion
CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION
5.1. Introduccion
5.2. Entregables de la investigacion
5.3. Gestidn estratégica de la empresa
5.4. Documento con mejores précticas para implementar un
proceso de mejoramiento continuo en la administracion de
contratos de prestacion de servicios
5.4.1. Introduccion
5.4.2. Proposito
5.4.3. Roles que intervienen en el proceso
5.4.4. Modelo de gestion de contratos
5.4.5. Definicién de la necesidad
5.4.6. Planificacion
5.4.7. Efectuar el contrato
5.4.8. Administrar el contrato
5.4.9. Cierre del contrato
5.5.  Validez de la investigacion
5.5.1. Validez de la construccion
5.4.2. Validez interna
5.4.3. Validez externa

5.4.4. Fiabilidad

CONCLUSIONES

6.1.

6.2.

Respecto al cumplimiento de los objetivos y preguntas de la
investigacion
Respecto a la ratificacion de las hipotesis

Pagina

85

85
85

86
91
94
94
95
97

105

105
105
106

109

109
110
111
111
112
113
117
120
125
128
128
128
129
129

130
130

131



6.3. Respecto al marco tedérico

6.4. Respecto a la metodologia empleada

6.5. Respecto a la importancia del tema a investigar y nuevas

lineas de investigacion

BIBLIOGRAFIA

ANEXO A:
ENCUESTAS

ANEXO B:
CUESTIONARIOS

132
133
133

135

138

151



INDICE DE FIGURAS

Figura
1.1. Cuadro sinoptico de las teorias empleadas
1.2. Tipo de caso, contexto y unidades de analisis
1.3. Método del caso
2.1. Capital intelectual
2.2. Transformacion de los datos
2.3. Proceso de creacion del conocimiento
2.4. Procesos gestion estratégica
2.5. Teoria estructural
2.6. Cinco fuerzas de Porter
2.7. La relacibn entre recursos, capacidades y ventajas
competitivas
2.8. Ejemplo andlisis FODA
2.9. Matriz FODA
2.10. Balanced scorecard
2.11. Organizacién madura v/s organizacion inmadura
2.12. Los cinco niveles de madurez de Kerzner
3.1. Pruebas de validez
3.2. Disefio caso acoplado integrado
3.3. Metodologia de investigacion del trabajo empirico
3.4. Convergencia de la evidencia en la investigacion
3.5. Cadena de evidencia aplicada a investigacion empirica
3.6. Formato de protocolo para cada caso de la investigacion
3.7. Carta de introduccién a empresa
3.8. Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos
3.9. Relacion de los reportes en la investigacion
3.10. Estructura de los reportes
3.11. Estructura de los reportes
4.1. Resultado encuesta madurez
4.2. Resultado encuesta nivel metodologia
4.3. Resultado nivel de madurez
4.4. Andlisis estratégico
4.5. Resultado andlisis estratégico
4.6. Formulacion estratégica
4.7. Resultado formulacién estratégica
4.8. Disefio plan estratégico
4.9. Resultado disefio plan estratégico
4.10. Andlisis de secuencia
4.11. Andlisis cruzado ingenieros de contratos
4.12. Andlisis cruzado especialistas de contratos
4.13. Andlisis cruzado encargados de contratos

\"

Pagina

10
16
19
21
22
25
28
31

32
33
34
50
53
58
59
60
62
63
64
68
70
77
81
83
88
89
90
91
92
92
93
93
94
95
96
96
97



Figura
4.14. Reportes ingenieros de contratos
4.15. Reportes areas del conocimiento-ingenieros de contratos
4.16. Etapas gestion de contratos-ingenieros de contratos
4.17. Reportes especialistas de contratos
4.18. Reportes areas del conocimiento-especialistas de contratos
4.19. Reportes madurez
4.20. Reportes gestion estratégica
4.21. Reportes areas del conocimiento-encargados de contratos
4.22. Reportes areas del conocimiento-encargados de contratos
5.1. Resumen mapa estratégico
5.2. Perspectiva financiera
5.3. Perspectiva usuario
5.4. Perspectiva interna
5.5. Perspectiva formacion y conocimiento
5.6. Modelo de gestion de contratos
5.7. Matriz evaluacion técnica
5.8. Carta de intencién
5.9. Minuta de reuniones
5.10. Plantilla KPI
5.11. Supervision administracion de contratos
5.12. Checklist ingeniero de contratos
5.13. Checklist administrador de contratos
5.14. Cadena de evidencia aplicada a investigacién empirica

vi

Pagina

98

99

99
100
101
102
103
104
104
106
107
107
108
108
111
115
119
121
123
124
126
127
129



RESUMEN

Durante el proceso de creacion de contratos, se detectan errores en las
tomas de requerimientos, hay escasez de controles en la etapa de ejecucion y

re-trabajos, los cuales llevan a no cumplir los compromisos establecidos.

Dentro los objetivos, se quiere lograr la gestion del conocimiento para
poder aplicarla a la administracion y control de los contratos, creando

procedimientos y controles que permitan una gestién mas eficiente.

La metodologia de estudio que se utilizara sera del tipo descriptiva, el
método de investigacion es inductivo. Las fuentes y técnicas de recoleccion

principalmente seran entrevistas y encuetas.

Se espera identificar los problemas, causas y efectos de |la
administracién de contratos, dar a conocer las ventajas que se produciran al
aplicar la gestidén del conocimiento en la creacion y administracion de contratos,

determinar controles y procedimientos que permitan un monitoreo mas eficiente.

La empresa ha mostrado durante mucho tiempo las falencias que tiene,
respecto a la creacion y administracion de contratos, y se espera que el aporte
de este trabajo para la empresa, sea mejorar la gestion de contratos que existe

actualmente, optimizando la administracion y control.
Se puede concluir que las metodologias a utilizar, el Capital Intelectual y

la Gestiéon del Conocimiento en conjunto, apuntan al manejo, captura y

distribucion del conocimiento al interior de la organizacion.

vii



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. GENERALIDADES

El presente trabajo se desarrolla dentro del marco del Magister en
Gestidn Integral de Proyecto del Departamento de Gestién de la Construccién

en la Universidad Catdlica del Norte, Sede Antofagasta, Version 9.

La investigacion tiene como objetivo demostrar como con la gestion del
conocimiento y el analisis estratégico a través de la teoria estructural, la teoria
de recursos y capacidades, es posible mejorar la gestion de contratos,

alcanzando un maximo beneficio para la organizacion.

La Investigacion se desarrollara, en una empresa del mercado minero de

la segunda regién, en Antofagasta.

Para el desarrollo de este trabajo se contd con la guia del profesor Luis

Alvarado Acufa.

1.2. ANALISIS CIENTIFICO

1.2.1. Areay Titulo de la Investigacion

El area donde se desarrolla el presente trabajo es la Gestion Estratégica,
y la sub-area de investigacion la “Gestién del Conocimiento”. El titulo de la

investigacion es:

e Aplicacion de la Gestién del Conocimiento para la creacion y monitoreo

de contratos de prestacion de servicios en una compania minera.



Entregable: Documento escrito con mejores practicas que nos permita

implementar un proceso de mejoramiento continuo, en la administracion

de contratos de prestacion de servicios en una compafia minera.

1.2.2. Problema de Investigacion

Planteamiento del Problema

Sintomas:

Y

YV V V

>

El conocimiento esta en las personas, no en la empresa.

No existe captura de lecciones aprendidas.

Imagen corporativa no adecuada.

Deficiencia en la toma de requerimientos para la creacion de
contratos.

No existen controles en la ejecucion de los contratos.

Causas:

YV V. V VYV V

Inmadurez organizacional.

Se desaprovecha el conocimiento tacito.
Desconocimiento de los procesos.

Falta de procedimientos actualizados y estandarizados.

Falta de planificacion en la administracion de los contratos.

Diagnéstico:

» Desconocimiento e informalidad de los procesos de la compania.

» Falta de planificacion y toma de requerimientos al momento de
comenzar con un nuevo proyecto.

» No existe control sobre los costos y tiempos durante la ejecucion de
los contratos.

> No existe manejo de la informacion ni retroalimentacion entre
administradores de contratos.

» Sus ventajas competitivas y oportunidades no son aprovechadas.

Pronéstico

» Desventajas competitivas.

» Reprocesos innecesarios.



>
>

>

No se tiene el control de los gastos en los contratos.

No se tiene el control de los tiempos en los contratos.

No se pueden proyectar los futuros negocios de la compaiia
eficientemente.

No se pueden aprovechar las nuevas oportunidades del entorno.

No se identifican las debilidades del proceso, para poder mejorarlas.

Control del Pronéstico

Se debe conocer el nivel de madurez de la organizacion, para luego
idear un disefio de la gestidon estratégica.

Se debe crear documentacion estandarizada que guia a las personas
en los procesos y en la toma de decisiones del negocio.

Se deben crear controles eficientes para monitorear el avance de los
contratos.

Se debe capturar y gestionar el conocimiento

b. Formulaciéon del Problema

¢,Como lograr aplicar la gestién del conocimiento para mejorar la creacion y

monitoreo de contratos, para asi poder desarrollar ventajas competitivas?

c. Sistematizacion del Problema

Y V VYV V

¢, Como determinar la madurez organizacional?

¢, Coémo capturar el conocimiento?

¢, Coémo crear ventajas competitivas?

¢, Coémo crear contratos mas eficientes que permitan gestionar tiempos
y costos?

¢, Como crear controles mas eficientes que permitan monitorear la
ejecucion de los contratos?

¢ Como gestionar el conocimiento y dar a conocer a la organizacién

su importancia?



1.2.3. Objetivos de la Investigacion

a. Obijetivo General

Capturar y lograr la gestion del conocimiento aprendido, para poder

administrar y monitorear contratos de manera eficiente, alcanzando el

maximo beneficio para la compania.

b. Objetivos Especificos

>
>

Determinar el nivel de madurez.

Identificar los problemas, causas y efectos de la administracion de
contratos.

Realizar una propuesta de un plan estratégico para alcanzar las
ventajas competitivas.

Dar a conocer las ventajas que se produciran al aplicar la gestion del
conocimiento en la creacién y administracion de contratos.

Determinar controles que permitan una administracién mas eficientes
de contratos

Crear procedimientos que acompafien los procesos de la compafiia

1.2.4. Justificacién de la Investigacién

Justificacion Practica

Las razones se deben a que la investigaciéon ayudara a solucionar un

problema (deficiencia) en la creacidon y administracion de contratos,

ayudando a la toma de decisiones del negocio, gestionando los

conocimientos y generando las ventajas competitivas.

1.2.5. Marco de Referencia

En la figura 1.1., se muestra el cuadro sindptico de las teorias

empleadas.



Proceso

,r.
v Estrategia Empresarial v Gestién del Conocimiento

v Procesos Internos v Capital Intelectual
v’ Factores Organizacionales

v FODA v Modelo Madurez Harold Kezner
v'5 Fuerzas de Porter v Modelo de Madurez OPM3

v Gestion Adquisiciones + Gestién de Contratos

v Modelos de Madurez l + Gestion de Riesgos

v" Gestién del Alcance ~

Figura 1.1. Cuadro Sindptico de las Teorias Empleadas
(Elaboracion propia)

Literatura Influyente en la Investigacion
Kerzner, Harold 2001, Strategic planning for project management using a

project management maturity model. Primera Edicion. John Wiley & Sons.
Kerzner, Harold 2011, Project management metrics, KPIs, and dashboards:
a guide to measuring and monitoring project performance. Primera Edicion
John Wiley & Sons.

Construction Extension to the PMBOK® Guide Third Edition.

Project Management Institute, Institute Inc., 2008, Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®). Segunda Edicion.

Valhondo, D (2002). Gestién del Conocimiento — Del Mito a la Realidad.
Espafia.

Nonaka, I., Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company. USA:
Oxford University Press.

Serer, M . (2001). Gestion Integrada de Proyectos. Ediciones UPC.



Edvisnsson L., Malone M. S. (1999). El Capital Intelectual. Como identificar y
calcular el valor de los recursos intangibles de su empresa. Espafia: Gestion
2000.

PMBOK® Guide — 5™ Edition.

1.2.6. Marcos del Estado del Arte

Marco Teérico

Teoria Estructural: Teoria que potencia el analisis de las amenazas vy
oportunidades del entorno, indicando a la empresa como aprovechar la
estructura de la industria para construir una ventaja competitiva.

Teoria de recursos y capacidades: Teoria que profundiza en el analisis
interno de la empresa como base fundamental en la obtencion de las
ventajas competitivas.

Gestion del Conocimiento: Con una perspectiva tactica y operacional; se
centra en facilitar y gestionar aquellas actividades relacionadas con el
conocimiento, tales como su creacién, captura, transformacion y uso. Su
funcién es la de planificar, poner en practica, operar, dirigir y controlar todas
las actividades relacionadas con el conocimiento.

Gestion de Contratos: Definir bien las “reglas del juego” entre un
organismo comprador y los proveedores — minimizando los riesgos del

proceso — y manejando eficaz y eficientemente su cumplimiento.

Marco Conceptual

Estrategias Genéricas.

Ventajas Competitivas Sostenibles.

Capital Intelectual.

Gestion Estratégica.

Gestién de la Comunicacion.

Nivel de Madurez.

Socializacion, Exteriorizacion, Combinacién, Interiorizacion.

Gestion Adquisiciones.



Gestion de Contratos.
Gestion del Alcance.
Gestion de Riesgos.
Couching Empresarial.
Negociacion.
Licitacion.

Contratos.

Términos Anticipados.

Administrador de Contratos.

. Marco Referencial

Alvarado Acuia, Luis, (2011). La Gestion Estratégica en la Era del
Conocimiento. Universidad Catdlica del Norte.

Pavéz Salazar, Alejandro, (2000). Modelo de implantacion de Gestion del
Conocimiento y Tecnologias de Informacion para la Generacion de Ventajas
Competitivas.

Alvarado Acuia, Luis, (2012). Apuntes de Gestién Estratégica — MEGIP.

1.2.7. Hipodtesis de Trabajo

. Hipotesis de Primer Grado

e La gestion del conocimiento tiene el fin de transmitir el conocimiento a
todos los niveles de la organizacion donde se va a emplear. Ademas,
implica el desarrollo de las competencias necesarias para utilizarlo,
compartirlo y valorarlo al interior de la organizacion.

e La aplicacion del conocimiento en la generacion y modificacion de

contratos, evita el reproceso y permite una administracion eficiente.

. Hipétesis de Sequndo Grado

e Para aplicar la gestion del conocimiento, es necesario, tener una base
sélida de entender, aplicar y difundir el conocimiento, como una

herramienta fundamental para el crecimiento de la organizacion.



e Los contratos correctamente monitoreados, permiten un mejor control de
los plazos-montos y son una confiable fuente de informacion para futuros

contratos.

1.2.8. Metodologia de la Investigacion
Aspectos Metodoldgicos de la Investigacion
a. Método de Estudio

El estudio es del tipo descriptivo, pues a partir de las hipétesis planteadas y

su comprobacién se pretende llegar a un conocimiento explicativo.

b. Método de Investigacion

El método de investigacion seleccionado, es inductivo que utilizan la

metodologia del caso.

c. Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacidn

Fuentes Primarias: Observacion, encuestas, cuestionarios, sondeos.

Fuentes Secundarias: Documentos, revistas, textos, papers.

d. Tratamiento de la Informaciéon

Informacién tabulada, técnicas estadisticas, graficas.

Metodologia del Caso

a. Definicion y Diseiio de la investigacion

La investigacién a realizar es del tipo “acoplado (diferentes unidades de
analisis)”.

b. Método del caso

e Definicion y Diseno del estudio del caso:
» Disefo inspirado en una vision constructivista, donde una teoria se
aplica y contrasta con la realidad.
» Disefo inspirado en la replicacién légica entre caso y la teoria.

» Utilizacion de un protocolo para el caso.



e Recoleccion y analisis de los datos:
» Utilizacién de multiples fuentes de evidencia.
» Creacién de una base de datos del estudio.
» Desarrollo de una cadena de la evidencia.
¢ Analisis y conclusion de la Investigacion:
» Estrategia para el analisis de la evidencia: “contar con las bases
tedricas del estudio”.

» Técnicas de analisis de la evidencia utilizadas en la investigacion.

Y

Elaboraciéon de una explicacion.

» Utilizacion de otras herramientas analiticas, tales como: colocacion
de la informacion en diferentes sentidos, utilizacion de una matriz de
categorias, y creacion de figuras o esquemas con los datos
(modelo).

» Finalmente, la estructura de la composicion final de reporte, que

seguira, dada la naturaleza de este trabajo sera la analitica lineal.

A continuacion, la figura 1.2., muestran el caso, el contexto y las

unidades de analisis, y la figura 1.3., muestra el diagrama del Método del Caso.

CASO

Implementacion dela

Gestign Conocimiento ]

en la Administracion UNIDAD 1: Ingenierc de Contratos
Contratos en una UNIDAD 2: Especialistade Compras

Empresa Minera

UMNIDAD 3: Encargado de Contratos

Figura 1.2. Tipo de Caso, Contexto y Unidades de Analisis
(Yin, 2002)



Preparacion, recoleccion y
andlisis de la evidencia _

Conduccion Elaboracion
del primer del reporte
caso individual

Figura 1.3. Método del Caso
(Yin, 2002)

1.2.9. Estructuracién de la Tesis

Resumen
Capitulo I: Introduccién.
Se presenta el problema, los objetivos, justificaciones y se plantean las

hipdtesis a abordar en esta investigacion.

Capitulo Il: Marco Tedrico para la aplicacion de la Gestion del
Conocimiento en la Gestion de Contratos.

Descripcién de las teorias utilizadas necesarias para el estudio. Extracto
de una serie de elementos conceptuales que sirven de base para la

investigacion.

Capitulo lll: Metodologia de la Investigacion.
Se presentan las metodologias a aplicar en el estudio empirico, que
determinara la posicidbn que presenta la empresa en investigacion frente al

mercado, con respecto a sus ventajas competitivas.

10



Capitulo IV: Analisis de los Resultados
Se analizan los datos presentados en el capitulo anterior. Se revisaran
los resultados y a partir de esto se llevaran a propuestas concretas y

definiciones para la empresa.

Capitulo V: Entregables de la Investigacion

Se presentan los resultados, los entregables comprometidos en esta
investigacion. Se detallan y explican su composicion y aplicacion.

Capitulo VI: Conclusiones

Se describen las conclusiones respecto a los objetivos, preguntas,

hipotesis, metodologia, entre otras cosas.

Bibliografia

11



CAPITULO II
MARCO TEORICO PARA LA APLICACION DE LA GESTION DE
CONOCIMIENTO EN LA GESTION DE CONTRATOS

2.1. INTRODUCCION

Uno de los aspectos clave dentro de las organizaciones es la generacion
y preservacion del conocimiento, el cual tuvo su origen a principio de los afios
setenta, donde las empresas eran dominadas por la globalizacion y para
sobrevivir, fundamental fue la estrategia orientada a prever el entorno y

planificar el empleo de los recursos para alcanzar las ventajas competitivas.

En algunas empresas, esto puede no ser identificado, pero existen otras,
en que es fomentado y el know how, es altamente valorado. Son estas
organizaciones las que se posicionan en el mercado irrumpiendo con mejoras
continuas en sus productos y servicios, logrando ejercer un liderazgo y
centrandose en que el activo mas valioso es el saber. Toda empresa se
potencia si posee una cultura de innovar y de compartir conocimiento entre los

empleados y entre las organizaciones que la conforman.

El compartir conocimiento se basa en el principio de la colaboracion y en
esto, la Gestion del Conocimiento, el Capital Intelectual, las Teorias Estructural
y de Recursos y Capacidades, cobran gran relevancia. Se debe evitar que el
conocimiento no compartido se vuelva obsoleto, y que éste, quede sdlo en las

personas y no en la organizacion.

Con respecto a los contratos, veremos en profundidad la Gestion de

Contratos y conceptos como negociacion y administrador de contratos.

12



2.2. TEORIA DE GESTION ESTRATEGICA

“La formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a
una empresa con su medio ambiente y comprende una accién ofensiva o
defensiva, para crear una posicion defendible frente a las cinco fuerzas
competitivas en el sector industrial en que esta presente y obtener asi un
rendimiento superior, sobre la inversiobn de la empresa. Esta estrategia se
adjetiva asi (competitiva), dada su perspectiva externa, propia de la economia
industrial” (Porter, 1980).

2.2.1. Activos Intangibles

En el lenguaje contable el término intangible se emplea con un sentido
restringido para aquellos activos que producen beneficios parecidos a los que
producen los bienes de uso o de renta, y que no pueden materializarse
fisicamente. Los Activos Intangibles, se estan convirtiendo, cada dia con mayor
peso, en la clave del éxito competitivo de las empresas, por lo que su
identificacion, medicién y evaluacién es un campo de estudio cada vez mas

relevante.

Una de las caracteristicas es la que su capacidad de servicio no se agota
ni se consume en el corto plazo, y mientras se usan no se transforman en otros
bienes ni estan destinados directamente a su venta y se pueden emplear en las
actividades principales de la organizacion, como: marcas, imagen corporativa,

produccién, gestion, entre otras cosas.

Los elementos intangibles pueden ser definidos como aquellos activos
que no tienen soporte fisico, lo que hace muy complejas su identificacion y
valoracion. Sus caracteristicas basicas son las siguientes: Navas, Guerras,
1998.
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En los ultimos afos, las empresas y las personas en general estan
comprendiendo cada vez mas que los activos intangibles, son ya casi tantos o

mas valiosos que sus activos fisicos.

Los activos intangibles son relevantes porque impulsan actividad de
innovar de las personas y empresas. Los intangibles, como el de la propiedad
intelectual, estan relacionados con el desarrollo y disefio de nuevos productos,

la prestacion de servicios y la comercializacion.

2.2.2. Capital Intelectual

“Capital Intelectual es el material intelectual - conocimientos, informacion,
propiedad intelectual y experiencia - que se puede utilizar para crear riqueza.

Es el poder del cerebro colectivo.” Thomas A. Stewart (2008).

En el mundo globalizado en que vivimos, las organizaciones han
comenzado a reconocer el valor de las personas que trabajan en las empresas.
En las compafias, es necesario diferenciarse de la competencia y hacerse cada

vez mas atractivo para los clientes.

Drucker (1994), indic6 "en la nueva economia, el conocimiento no es uno
mas de los factores de produccion. Se ha convertido en el principal factor de
produccién”. El éxito de las empresas reside en que su ventaja competitiva las
distinga de las demas empresas y radica en que sepan cuales son las
necesidades que pueden satisfacer de manera Optima, significa su capacidad
para retener al personal que trabaja con el conocimiento y de saber como y de

gué manera pueden mejorar su desempefio constantemente.

Nos encontramos ante una nueva era, la de la informacion, que
promueve la explosion de las tecnologias de la informacion y de las

telecomunicaciones: informatica, electronica profesional, electronica de
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consumo, microelectronica y telecomunicaciones, es la sociedad de la
informacion (Viedma, 1998). Esto hace necesario que las empresas se
planteen los modelos de gestion y captura del conocimiento, ya que éste se

considera como la fuente principal de las ventajas competitivas.

Estamos en la era del conocimiento y Davenport y Prusak (1998), lo
describen como una mezcla de experiencia, valores, informacion y “saber
hacer”, que sirve como marco para la incorporacién de nuevas experiencias e

informacion, y es util para la accion.

Dentro de la empresa, el capital intelectual es el conocimiento intelectual
de la organizacion, la informacion intangible que se tiene para generar valor.
Dentro de este concepto, se distinguen tres clasificaciones: el Capital Humano,

Capital Organizacional y el Capital Relacional, como lo muestra la figura 2.1.

Capital Humano, son las capacidades, actitudes, destrezas vy
conocimientos que cada miembro de la empresa aporta a ésta, es decir, forman
activos individuales, e intransferibles. Este capital no puede ser de propiedad

de la compafiia (Edvinsson, 1998).

Capital Organizacional, son todos aquellos elementos de tipo
organizativo interno, que pone en practica la empresa para desempefiar sus

funciones de la manera mas éptima posible.

Entre estos se pueden sefalar: las bases de datos, los cuadros de
organizaciéon, los manuales de procesos, la propiedad individual (patentes,
marcas o0 cualquier elemento intangible, que pueda estar protegido por los
derechos de propiedad intelectual), y todas aquellas cosas, cuyo valor para la

empresa sea superior al valor material. (Roman, 2005).
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Capital Relacional, son los posibles clientes a los que va dirigido el
producto de una empresa, a los clientes fijos de ésta (cartera de clientes, listas
establecidas, etc.,), y a la relacion empresa-cliente (acuerdos, alianzas, etc.); y
también a los procesos de organizacion, produccién y comercializacion del

producto.

Expertizaje
CAPITAL Expenencuas
Taci HUMANO Aptitudes
acito Capacidades

(Individual) | creativigad
Adaptabilidad

Redes
Capital CAPITAL Relaciones
P SOCIAL Interacciones

Intelectual (Equipo) e

Configuracion

Propiedad Intelectual
CAPITAL Procesos

Explicito OPER{”IYO Bases de Datos
Organizativo | iayibilidad

Figura 2.1. Capital Intelectual
(Elaboracion propia)

2.2.3. Gestiéon del Conocimiento

Las organizaciones del siglo XXI, operan en un entorno donde el
“conocimiento” ha pasado a representar el factor de produccién de mayor
importancia en el proceso productivo y la creacion de ventajas competitivas

sustentables en el tiempo.

Para garantizar el avance en las organizaciones, desarrollo y
fortalecimiento de dichas ventajas competitivas, las unidades empresariales
deben configurarse bajo la visién de: “organizaciones aprendientes”, entendidas

como: “aquellas expertas en crear, adquirir y transmitir conocimiento, y en
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modificar su conducta para adaptarse a esas nuevas ideas y conocimiento”
(GARVIN, 2000).

2.2.4. Jerarquia del Conocimiento

Que también se conoce como piramide del conocimiento, que es un
conjunto de modelos para representar las relaciones estructurales entre: datos,
informacion y conocimiento. Estos conceptos se basan en las definiciones de
Davenport y Prusak (1999).

2.2.5. Datos

Los datos, son un hecho concreto o cifras sin ningun contexto o carentes
de significado. Son la minima unidad semantica, son los elementos primarios
de informacion que por si solos, son irrelevantes como apoyo a la toma de

decisiones.

Informacién, es la aplicacion de un orden estructurado a los datos, con el

propasito de que tengan algun significado.

La informacion es un dato que esta organizado y que son de utilidad para

quien debe tomar decisiones, al disminuir su incertidumbre.

2.2.6. Conocimiento

Existen muchas definiciones de “conocimiento”, la que nos aplica son los
hechos o informaciones adquiridos, por un ser vivo a través de la experiencia o

la educacion, la comprension teérica o practica de un asunto referente a la

realidad.

17


http://es.wikipedia.org/wiki/Estructura
http://es.wikipedia.org/wiki/Datos
http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_diferenciaentredato.htm
http://es.wikipedia.org/wiki/Hecho_(filosof%C3%ADa)
http://es.wikipedia.org/wiki/Ser_vivo
http://es.wikipedia.org/wiki/Experiencia
http://es.wikipedia.org/wiki/Educaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Comprensi%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Praxis
http://es.wikipedia.org/wiki/Realidad

Actualmente el conocimiento tiene un valor y su uso, se puede llevar a la
materializacion de objetivos concretos, materiales. El conocimiento nace de la
experiencia de valores e informacién, que va adquiriendo través del uso y la

practica de una situacion.

En 1997, Prusak dijo: “el conocimiento es la fluida mezcla estructurada
de experiencia, valores, informacién adecuada a un contexto especifico, y ojo
clinico muy experto que proporciona un marco de trabajo excelente para
evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica
en la mente de los que lo tienen. En las organizaciones, se encuentran
almacenado no solamente en documentos o bases de datos, sino, también en

rutinas, procedimientos, practicas y normas”.

El conocimiento, es la capacidad de actuar, procesar e interpretar
informacion, para generar mas conocimiento o dar solucion a un determinado

problemas.

Los cientificos definen de dos maneras el conocimiento: como una
representacion mental de la realidad y como la informacién que se puede

transmitir de una persona a otra.

Tomando este Ultimo, y segun Probst (1999), el conocimiento es el Unico
recurso que se incrementa con su utilizacion y es necesario tratarlo como un

bien que puede ser utilizado como una ventaja competitiva.

Actualmente, vivimos en la era del conocimiento. En una sociedad
donde el aprendizaje continuo resulta inexcusable y que uno de los mayores
bienes que poseen las organizaciones, es el aprendizaje colectivo y la gestion
del conocimiento. A continuacion se muestra la transformaciéon de los datos en

la figura 2.2.
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*VALOR
DATOS: Los Datos, por si solos, no «CONEXION CON LA
tienen significado alguno. AGCTON
Mas contextualizado *USO DE LA INTELIGENCIA
Mas categorizado *DIFiCIL DE DIFUNDIR

Mas calculade
Mas corregido
Mas condensado

INFORMACION: Son datos elaborados

con un significado,con un propésito determinado.

Menos

Mas comparacién
Mayor consecuencia
Mas conexiones
Mas conversacion

CONOCIMIENTO: Es el resultado de

mentes inteligentes trabajando: entienden y usan, en
cualquier direccion, la informacion

Figura 2.2. Transformacion de los Datos
(Alvarado, 2013)

2.2.7. Creacion del Conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995), consideran que la creacién de conocimiento
es el nucleo central del aprendizaje organizativo y el motor del proceso de
creacion del conocimiento y sugieren que existen cuatro procesos de

conversion del conocimiento (SECI). Ver figura 2.3.

e La Socializacion: Es el proceso de adquirir conocimiento tacito a
través de compartir experiencias por medio de exposiciones orales,
documentos, manuales, etc. Este conocimiento se adquiere
principalmente a traves de la imitacion y la practica. La socializacion
se inicia con la creacion de un campo de interaccion, el cual permite

gue los miembros de un equipo compartan sus experiencias y
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modelos mentales. Produce lo que los autores llaman: Conocimiento
Armonizado.

La Exteriorizacion: Es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos, haciéndolo comprensible para otros miembros
de la empresa. Supone ademas la interaccién del individuo y del
grupo, y requiere de técnicas que ayuden a expresar este
conocimiento tcito a través de lenguaje figurativo, en forma de
analogias, metéaforas, y del lenguaje visual. Produce lo que los
autores llama: Conocimiento Conceptual.

La Combinacion: Es el proceso de sistematizar conceptos en un
sistema de conocimiento. ElI conocimiento explicito se sintetiza y
formaliza de manera que cualquier miembro de la empresa pueda
acceder a él. Para que esta etapa se complete es preciso capturar e
integrar nuevo conocimiento explicito, difundir el conocimiento
explicito con presentaciones, conferencias, etc., y procesarlo para
hacerlo mas accesible. Se relaciona con el Conocimiento Sistémico.
La Interiorizacion: Es el proceso de incorporacion de conocimiento
explicito en conocimiento tacito a través de “aprender haciendo", que
analiza las experiencias adquiridas en la puesta en préactica de los
nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de
conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en forma de
modelos mentales compartidos o practicas de trabajo. Da lugar al

Conocimiento Operacional.

Cada momento de transformacion del conocimiento desemboca en un

nuevo conocimiento. Si el conocimiento tacito producido en la socializacién, no

es convertido en explicito a través de la exteriorizacion, dificiimente el nuevo

conocimiento podra desembocar en algun tipo de innovacion. Del mismo modo,

si el conocimiento explicito generado en la combinaciéon, no puede ser

interioridad por los miembros de la organizacion, una buena parte del nuevo

conocimiento se habra perdido.
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Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito

Socializacion Exteriorizacion

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
Tacito

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
Tacito

Interiorizacion Combinacion

Conocimiento Explicito Conocimiento E xplicito

i: Conocimiento individual
g: Conocimiento grupal
o: Conocimiento organi zacional

Figura 2.3. Proceso de Creacion del Conocimiento
(Alvarado, 2013)

2.2.8. Liderazgo

El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un
individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de
personas determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en el
logro de metas y objetivos. También se entiende como la capacidad de tomar la
iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un

grupo o equipo.

Segun Richard L. Daft, en su libro: La Experiencia del Liderazgo (2006),
define el liderazgo como: “la relacion de influencia que ocurre entre los lideres y
sus seguidores, mediante la cual las dos partes pretenden llegar a cambios y

resultados reales que reflejen los propésitos que comparten”.
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Los elementos basicos de esta definicion son: lider, influencia, intencion,

responsabilidad, cambio, propdsito compartido y seguidores.

2.2.9. Gestion Estrategia

En la figura 2.4., se muestra la gestion estratégica la cual involucra los

siguientes procesos:

Analisis
Externo
Y Disefio de Evaluacidn y
Mision . - Puesta en
Objetivos Opeiones de Seleccidn de Prictica Control
: — Estrategias Estrategias . ,
| Analisis : : : !
: Interno : ! : |
L i LS 4 . =
' Y '
Analisis Formulacion Implantacién de Estrategias
de Estrategias

Figura 2.4. Procesos Gestion Estratégica
(Alvarado, 2013)

2.2.10. Andlisis Estratégico

El analisis estratégico se divide en analisis externo, se basa en la teoria
estructural, el cual detecta las oportunidades y las amenazas del ambiente que
influyen en la empresa y el andlisis interno, la cual se base en la teoria de
recursos y capacidades, quien se preocupa de las fortalezas y debilidades de la

empresa.
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2.2.11. Teoria Estructural

La teoria estructural esta basada en la organizacion industrial (Porter
1980, 1985), esta orientada a la evaluacion del entorno competitivo y de como

se desenvuelve la empresa segun este modelo ante sus competidores.

Michael Porter, en su libro “Estrategia Competitiva” (1980), plantea la
herramienta de las cinco fuerzas competitivas para analizar la estrategia de una
unidad de negocio utilizada para conocer lo atractiva que puede ser una
estructura en la industria. El andlisis de las cinco fuerzas competitivas del
modelo de Michael Porter, se logra por la identificacion de cinco fuerzas

competitivas fundamentales.

Se realiza un andlisis externo el cual tiene como finalidad detectar las
oportunidades y amenazas del ambiente en el cual compite la empresa y que,
de alguna forma, inciden en su propia competencia. EIl andlisis externo de una
empresa deberia incluir tres aspectos: el analisis entorno general, el analisis del
sector en el ambito de las empresas y el analisis del mercado, como lo muestra

la figura 2.5.

2.2.11.1. El Analisis del Entorno General

Segun Gimbert (2001), se genera por las diferentes dimensiones
econOmicas, sociales, politicas y tecnolégicas; que pueden influir de diferentes
formas, en las empresas de una zona, de cualquier sector, aunque de forma
distinta. Sin embargo, el analisis del entorno es de bastante ambigtedad, ya
gue nos es posible acceder a la informacion de otras empresas, sin embargo
Gimbert (2001) indica que la empresa debe ser consciente de la informacion
que posee y de la que no posee, para asi poder valorar el riesgo que se estaria

asumiendo.

23



2.2.11.2. El Andlisis del Sector en el Ambito de la Empresa

Se puede dividir en dos:
El primero orientado al sector global, para un analisis genérico, que
servira para determinar el atractivo y rentabilidad del sector en el que se
desarrolla la empresa, de “Las Cinco Fuerzas Competitivas”, de Porter.
El segundo estara, orientado a la empresa donde se analiza el
comportamiento estratégico de las empresas del sector. Con el resultado
anterior, del analisis global, se buscard determinar las causas, por qué
algunas empresas puedan tener resultados superiores a otras en el
mismo contexto. Las dimensiones estratégicas surgen debido a los
diferentes caminos, por los cuales la empresa puede alcanzar una
estrategia genérica, que a su vez puede ser el camino para alcanzar el
éxito de la empresa.

Se diferencian de acuerdo a su procedencia las dimensiones estratégicas

o0 estrategias genéricas:

» Las derivadas de la estrategia de diferenciacion, seran las distintas
formas que tiene la empresa para conseguir la exclusividad:
calidad, innovacion, disefio, 1+D, liderazgo tecnoldgico, servicio,
identificacion de marca, seleccion de canal, politica de precios, etc.

» Las derivadas de la estrategia de liderazgo en costos, estaran
basadas en las diferentes fuentes que tiene esta estrategia:
economias de escala, curva de experiencia, compartir productos
relacionados, tecnologia, disefio de las plantas, la mejor gestion o
ejecucion, la localizacién, los precios de los inputs, las ayudas
gubernamentales, etc.

» Las derivadas de la estrategia de enfoque dependeran de la forma
de especializacion que escoja la empresa (los cuales podrias estar
combinadas): geograficamente, de acuerdo a los segmentos del

mercado, exclusividad o costos.
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» Las dimensiones que otorgan a la empresa una capacidad
estratégica de maniobra, estas ayudan a las anteriores, pero en si,
no otorgan por si sola una ventaja competitiva, entre ellas
encontramos: el apalancamiento financiero, el pertenecer a una
multinacional, una buena relaciébn con el gobierno, las alianzas
estratégicas, etc.

e EIl andlisis de mercado, que indicara cudles son los clientes a los

cudles se dirige el mercado, segmentando el mercado. Desde aqui
se debe establecer cuales son los clientes de la empresa y cuéles no,

a quienes se dirige o se dirigira la empresa.

Analisis Externo

(Oportunidades y amenazas)

{ i
I Entorno general | [ Analisis del Sector | [ Analisis Mercado |
| Grupos Estratégicos | Andlisis Estratégico | Cadena de Valor Sector |
* 5 fuerzas comp.
*Estrategias genérncas

Figura 2.5. Teoria Estructural
(Alvarado, 2013)

2.2.12. Las 5 Fuerzas de Porter
El andlisis de Porter, es una herramienta de gestién, que permite realizar

un analisis externo de una empresa, a través del analisis de la industria o sector

a la que pertenece. Ver figura 2.6.
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(F1) Poder de neqociacion de los Compradores o Clientes

Si en un sector de la economia entran nuevas empresas, la competencia
aumentara, logrando que los precios de los productos de la misma clase
disminuyan; también, ocasionard un aumento en los costos, ya que si la
organizacion desea mantener su nivel en el mercado debera realizar gastos
adicionales. Esta amenaza depende de:

« Concentracion de compradores.

e Grado de dependencia de los canales de distribucién.

« Posibilidad de negociacion, especialmente en costos fijos.

e Volumen comprador.

o Costos o facilidades del cliente (economia).

« Disponibilidad de informacion para el comprador.

o Capacidad de integrarse hacia atras.

« [Existencia de productos sustitutos.

« Sensibilidad del comprador al precio.

« Ventajas diferenciales del producto.

e Andlisis del cliente (compra recientemente, frecuentemente, margen de
ingresos que deja).

« Calidad de la atencion (ineficiente, muy profesional).

(F2) Poder de Negociacion de los Proveedores o Vendedores

El “poder de negociacion”, se refiere a una amenaza impuesta sobre la
industria por parte de los proveedores, a causa del poder que éstos disponen ya
sea por su grado de concentracion, por la especificidad de los insumos que

proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc.

La capacidad de negociar con los proveedores, se considera
generalmente alta por ejemplo en cadenas de supermercados, que pueden
optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoria indiferenciados.

Algunos factores asociados a la segunda fuerza son:
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Tendencia del comprador a sustituir.

Evolucion de los precios relativos de sustitucion.
Los costos de cambio de comprador.

Percepcion del nivel de diferenciacion de productos.

Numero de productos sustitutos disponibles en el mercado.

Facilidad de sustitucion. Informacion basada en los productos que son

mas propensos a la sustituciobn, como los productos en linea que pueden

sustituir facilmente a los productos materiales:

Producto de calidad inferior.

La calidad de la depreciacion.

(F3) Amenaza de Nuevos Competidores Entrantes

Este punto se refiere a las barreras de entrada de nuevos

productos/competidores. Cuanto mas facil sea entrar mayor sera la amenaza.

O sea, que si se trata de montar un pequefio negocio sera muy facil la entrada

de nuevos competidores.

(F4) Amenaza de Productos Sustitutos

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas

o tecnologicas muy dificiles de copiar, permiten fijar los precios en solitario y

suponen normalmente alta rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que

existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo general, baja

rentabilidad. Podemos citar, los siguientes factores:

Propensién del comprador a sustituir.

Precios relativos de los productos sustitutos.

Coste o facilidad del comprador.

Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio.
Disponibilidad de sustitutos cercanos.

Suficientes proveedores.
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(F5) Rivalidad entre los Competidores

Mas que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el
resultado de las cuatro anteriores. La rivalidad define la rentabilidad de un
sector: cuanto menos competido se encuentre un sector, normalmente ser&

mas rentable y viceversa.

Porter, identific6 seis barreras de entradas que podrian usarse para
crearle a la organizacion una ventaja competitiva:
v' Economias de escala.
Diferenciacién del producto.
Inversiones de capital.
Desventaja en costos independientemente de la escala.

Acceso a los canales de distribucion.

NN

Politica gubernamental.

Competldores
Potenciales

Rivalidad entre

Proveedores competidores ® Compradores

O
. o
@
Productos / servicios
Sustitutivos

Figura 2.6. Cinco Fuerzas de Porter
(Alvarado, 2013)

El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor analisis
del entorno de la empresa o de la industria a la que pertenece y, de ese modo,
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en base a dicho analisis, poder disefiar estrategias que permitan aprovechar las

oportunidades y hacer frente a las amenazas.

2.2.13. Teoria de Recursos y Capacidades

La teoria de recursos y capacidades, es la precursora de la gestion del
conocimiento. Es una herramienta que permite determinar las fortalezas y
debilidades internas de la organizacion. Segun esta teoria, el desarrollo de
capacidades distintivas es la unica forma de conseguir estrategias genéricas

sostenibles.

El andlisis de recursos y capacidades busca identificar el potencial de
recursos y habilidades que posee la empresa o0 a los que puede acceder (Navas
y Guerras, 1998), y se enmarca dentro del denominado: Andlisis Estratégico

Interno de la Organizacion.

La ventaja competitiva se puede desarrollar a partir de la explotacion de
las oportunidades que la empresa encuentra en su entorno, y evitando las

amenazas (Barney, 1991:99).

El enfoque de recursos y capacidades se fundamenta en tres ideas

béasicas:

e Las organizaciones son diferentes entre si en funcion de los recursos y
capacidades que poseen en un momento determinado, asi como, por las
diferentes caracteristicas de la misma. Ademas, dichos recursos y
capacidades no estan disponibles para todas las empresas en las
mismas condiciones (movilidad imperfecta). La heterogeneidad y la
movilidad imperfecta explican las diferencias de rentabilidad entre las
empresas, incluso entre las pertenecientes a la misma industria (Barney,
1991, Peteraf, 1993; Ventura, 1996).
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e Los recursos y capacidades cada dia tienen un papel mas relevante para
definir la identidad de la empresa. En el entorno actual (incierto,
complejo, turbulento, global), las organizaciones se empiezan a
preguntar qué necesidades pueden satisfacer, en vez de qué
necesidades quieren satisfacer.

e El beneficio de la empresa es consecuencia, tanto de las caracteristicas
competitivas del entorno, como de la combinacion de los recursos de que
dispone.

La teoria de los recursos y capacidades considera que (Ventura, 1996):

o Las organizaciones son diferentes entre si por los recursos y
capacidades que poseen en un determinado momento.

o EIl analisis interno se considera el aspecto prioritario frente a la
tendencia del estudio del entorno, nos centramos en lo que sabemos
hacer y como lo hacemos.

e« Se basa en el supuesto de que la organizacion debe dedicar una
atencién especial a identificar y desarrollar sus capacidades internas.

e Se centra en una mayor preocupacion por los aspectos dindmicos y
los comportamientos organizativos.

e La capacidad de desarrollar proyectos y servicios adecuados es
consecuencia tanto de la adaptacion al entorno como de la utilizacion

de los recursos y capacidades.

Al identificar los recursos y capacidades de la empresa, estableciendo las
fortalezas relativas frente a los competidores, la empresa puede ajustar su
estrategia, asegurando que esas fortalezas sean plenamente utilizadas, y sus
debilidades, estén protegidas (Navas y Guerras, 1998). Ver figura 2.7.
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VENTAJA

COMPETITIVA

ESTRATEGIA

FACTORES
CLAVE DE EXITO
DEL SECTOR

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

RECURSOS

Tangibles

-Fisicos

- Financieros

Intangibles

-Reputacion
- Tecnologia
- Cultura
- Marca

Humanos

~-Conocimientos
~-Comunicacion
- Motivacion

Capital Organizacional

-Estructura organizacional
Lineas de autoridad
-Forma de reportes

-Planeacion -formal informal

-Control
-Sistemas

Figura 2.7. La Relacion entre Recursos, Capacidades y Ventaja Competitivas
(Robert M Grant, 2006)

2.2.14.
2.2.14.1.

Formulacion Estratégica
Andlisis FODA

La matriz de andlisis FODA, es una herramienta estratégica de analisis

de la situacién de la empresa.

El principal objetivo de aplicarla en una organizacién, es ofrecer un claro

diagnéstico para poder tomar las decisiones estratégicas, oportunas y mejorar

en el futuro.

La matriz permite identificar tanto las oportunidades como las amenazas

que presentan el mercado, y las fortalezas y debilidades que muestra la

empresa, (Espinosa, 2013), como lo muestra la figura 2.8.
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ANALISIS INTERNO  ANALISIS EXTERNO

DEBILIDADES

~Falta de financiacion

-Escasa diferenciacion en clertos productos

NEGATIVOS

OPORTUNIDADES

~Tendencia favorable en el mercado

-Aparicidn de nuevos segmentos

POSITIVOS

www.robertoespinosa.es

Figura 2.8. Ejemplo Analisis FODA
(Espinosa, 2013)

En la etapa de formulacion estratégica para cada objetivo estratégico, se
deben establecer las lineas estratégicas, los objetivos estratégicos y las
acciones necesarias para conseguir las metas propuestas en la etapa de

analisis estratégico.

Los objetivos estratégicas se alinean con la mision de la empresa, y se
deben consolidar las fortalezas, minimizar las debilidades, aprovechar las
ventajas de las oportunidades y eliminar las amenazas, mediante un analisis
FODA. Ver figura 2.9.
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Figura 2.9. Matriz FODA
(Rodriguez-Marin, 2009)

Las lineas estratégicas, asi como sus objetivos estratégicos y sus
acciones, deben tener responsables y su grado de avance, se medira a través
de unos indicadores objetivos y cuantificables, garantizando de esta forma la

existencia de un sistema de seguimiento y control.

2.2.15. Implementacion Estratégica

Es el proceso que coloca planes y estrategias en accion para alcanzar
objetivos. Un plan estratégico es un documento escrito en el que se exponen
los planes de negocio para alcanzar objetivos. La implementacion hace que se
cumplan los planes en una compafiia.

2.2.15.1. Balanced Scorecard

Es un método para medir las actividades de una compafia en términos

de su vision y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del
desempefio del negocio.
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"El BSC, es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la misidon a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el
logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio
actual como apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -
desemperio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas” (Boston, 1996). En

la figura 2.10., se muestran las cuatro perspectivas.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Perspectiva

Financiera '\

Perspectiva del
Interna

Perspectiva del
Cliente

\ Perspectiva de
Innovaciény

Aprendizaje

Figura 2.10. Balanced Scorecard
(Elaboracion propia)

e Perspectiva Financiera: (¢Como puede la empresa demostrar que
Su estrategia esta siendo exitosa financieramente?). Rentabilidad
econdémica, beneficio neto, deuda a corto plazo, deuda a largo plazo,
deuda total, capital circulante, beneficio por empleado, dividendo por

accion, etc.
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e Perspectiva del Cliente: (¢,Como puede la empresa demostrar que
esta entregando el valor que los clientes esperan?). Numero de
reclamaciones, namero de visitas a clientes, cuota de mercado,
ventas por cliente, cuota de fidelidad, cuota de satisfaccion, clientes
perdidos, beneficio por clientes, etc.

e Perspectiva de Procesos Internos: (¢En cudles procesos debe la
empresa ser excelente para entregar valor a sus clientes?).
Cumplimiento de auditorias, evaluacion desperdicios, tiempos
muertos, indices de mantenimiento, coste de transporte, produccion
neta, numero de suministradores, tiempo de ciclo de proceso, etc.

e Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje: (¢Qué acciones debe
emprender la empresa para preparar la gente y la organizacion para
el futuro?), indices calidad de formacion, coste de la formacion,
satisfaccion de los empleados, indice de incentivos, tasa de

abandonos, indices de comunicacion, etc.

2.3. GESTION DE CONTRATOS
2.3.1. Contrato

El contrato es un acuerdo de voluntades, verbal o escrito, manifestado en
comun entre dos, 0 mas, personas con capacidad (partes del contrato), que se
obligan en virtud del mismo, regulando sus relaciones relativas a una
determinada finalidad o cosa y a cuyo cumplimiento pueden exigirse de manera
reciproca, si el contrato es bilateral o compelerse una parte a la otra, si el
contrato es unilateral pero, ademas del acuerdo de voluntades, algunos
contratos exigen, para su perfeccion, otros hechos o actos de alcance juridico,
tales como efectuar una determinada entrega o exigen ser formalizados en
documento especial de modo que, en esos casos especiales, no basta con la
sola voluntad. En un contrato se deben definir bien las “reglas del juego” entre
un organismo comprador y los proveedores, manejando eficaz y eficientemente

su cumplimiento.
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Contrato, es un término con origen en el vocablo latino “contractus”, que

nombra al convenio o pacto, ya sea oral 0 escrito, entre partes que aceptan

ciertas obligaciones y derechos sobre una materia determinada.

Hay diferentes tipos de contratos, que serdn mas o menos apropiados

para los diferentes tipos de adquisiciones. El tipo de contrato usado y los

términos y condiciones especificos del contrato determinan el grado de riesgo

asumido tanto por el adquiridor como por el proveedor.

Generalmente, los contratos se dividen en tres grandes categorias

dependiendo del precio acordado a pagar:

Precio Fijo o Suma Alzada: Un contrato de precio fijo se utiliza para
adquirir bienes o0 servicios con especificaciones 0 requisitos bien
definidos, y cuando hay suficiente competencia para determinar un
precio fijo justo y razonable antes de que el trabajo comience.

Este es el tipo de contrato mas comdn. Si los costos son mayores a la
cantidad acordada, el proveedor debe asumir los costos adicionales. Por
lo tanto, el comprador tiene el menor riesgo de costos en este tipo de
contrato (asumiendo que el alcance esta bien definido). El proveedor se
preocupa mas por el enunciado del trabajo de las adquisiciones (SOW)
en un contrato de precio fijo.

Tiempo y Materiales o Precio Unitario: En este tipo de contrato, el
comprador paga por cada hora o por cada articulo. Los contratos por
tiempo y materiales frecuentemente se utilizan para los esfuerzos de
servicios en los cuales el nivel de esfuerzo no puede definirse cuando el
contrato es adjudicado. Tiene elementos de un contrato de precio fijo (en
el precio fijo por hora) y un contrato de costos reembolsables (en los
costos del material y el hecho de que el costo total es desconocido).
Costos Reembolsables: Un contrato de costos reembolsables se utiliza

cuando el alcance exacto del trabajo es incierto y, por lo tanto, los costos
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no se pueden estimar con la suficiente precision para utilizar de manera
efectiva un contrato de precio fijo. Este tipo de contratos establece que
el comprador pague los costos incurridos admisibles del proveedor al
nivel sefalado en el contrato. Un contrato de costos reembolsables
requiere que el proveedor tenga un sistema de contabilidad que pueda
rastrear los costos por proyecto. Con un contrato de costos
reembolsables, el comprador tiene el mayor riesgo de costos debido a
que los costos totales son desconocidos, ej., proyectos de investigacion.

2.3.2. Contrato de Servicios

El contrato de servicios es un tipo de contrato en el que una de las partes
se compromete a prestar una serie de servicios a otra. El compromiso de esta
Gltima es pagar un precio a cambio. Es un ejemplo de contrato utilizado por una
empresa 0 entidad porque requiere que un tercero le preste determinados

servicios.

Los contratos de servicios se caracterizan por tener un objeto consistente
en prestaciones de hacer, bien sea el desarrollo de una actividad, bien sea la
obtencion de un resultado distinto de una obra o un suministro. De esta
manera, se delimita su ambito de aplicacion mediante una clausula residual, de
aplicaciéon cuando la prestacion no pueda quedar englobada en el ambito propio

de los contratos de obras o de suministro.

2.3.3. Gestion de Contratos

La Gestion del Contrato no se limita Unicamente a la fase inicial de
negociacion y firma del mismo. Durante todas las etapas que constituyen el
ciclo de vida de un proyecto se hace necesaria una adecuada gestion y revision
continua del contrato inicial amén de hacerlo acorde al proyecto que va siendo

desarrollado.
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Cambios y nuevas oportunidades de mejora hacen que las
especificaciones iniciales tengan que ser revisadas y adaptadas. Asimismo,
nunca esti exenta la aparicion de conflictos entre las partes, y cada uno de los
procesos de pagos y costes tiene que ser correctamente administrado si se

quiere lograr alcanzar los objetivos acordados.

2.3.4. Gestion de Cambios del Contrato

Debe existir un procedimiento estandar de control de cambios que defina
cdmo manejar los cambios que vayan surgiendo a lo largo del ciclo de vida del

proyecto.

De esta forma, los contratos pueden ser modificados en cualquier
momento con anterioridad al cierre del contrato por mutuo consentimiento, de
acuerdo con los términos relativos al control de cambios incluidos en el
contrato. Todos los cambios deberian documentarse formalmente y todo
cambio discutido oralmente, pero no documentado, no deberia procesarse o

implementarse.

Una herramienta de gestion del proyecto muy efectiva es un formulario
estdndar de control de cambios. De esta forma es posible monitorizar el
progreso de cualquier cambio propuesto, y no prestarle atenciéon Gnicamente

cuando se convierte en algo critico o urgente.

2.3.5. Administrador de Contratos

Es un Unico responsable de la gestion de un contrato de servicio.
Empleado de la empresa perteneciente al area operativa o administrativa que
es duefa de la necesidad y del presupuesto necesario para generar un contrato
gue satisfaga las necesidades de esa area. Debe contar con las competencias

y entrenamiento necesario para cumplir esta labor de forma exitosa,
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controlando, verificando, y auditando su funcionamiento en terreno. Las

principales funciones de un administrador de contratos son:

e Asegurar que el servicio requerido satisfaga las necesidades de las
areas usuarias.

e Asegurar la ejecucion de los trabajos bajo los estandares operativos de
la empresa.

e Asegurar que las tareas se ejecuten bajo medidas de seguridad.

e Asegurar la permanente evaluacion de desempefio del contratista.

Ademas, un administrador de contratos debe tener competencias de
habilidades estratégicas, habilidades operacionales, tratamientos de problemas
y habilidades personales e interpersonales, las cuales son necesarias para

poder llevar a cabo una eficiente guia de los proyectos.

2.3.6. Negociacion

Es el proceso por el cual las partes interesadas resuelven conflictos,
acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas individuales o colectivas,
procuran obtener resultados que sirvan a sus intereses mutuos. Se contempla
generalmente como una forma de resolucion alternativa de conflictos o

situaciones que impliquen accién multilateral.

Una estrategia de negociacion define la manera en que cada parte trata
de llevar los acuerdos con el fin de alcanzar sus objetivos. Se definen dos

estrategias:

e Estrategia de "ganar-perder”, en la que cada parte trata de alcanzar el
maximo beneficio a costa del oponente.
e Estrategia de "ganar-ganar”, en la que se busca que ambas partes

ganen, compartiendo el beneficio.
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Esta Ultima, es la mas utlizada y en este tipo de negociacion se
defienden los intereses propios, pero también se tienen en cuenta los del
oponente con el que hay que trabajar estrechamente con la finalidad de

encontrar una solucién satisfactoria para todos.

Este tipo de negociacion genera un clima de confianza. Ambas partes
asumen que tienen que ceder y realizar concesiones. Probablemente ninguna
de las partes obtenga un resultado al 100%, pero si un acuerdo suficientemente

bueno que permita que ambas partes queden conformes.

2.3.7. Coaching

Es el método en acompafar, instruir y entrenar a una persona 0 a un
grupo de personas con el objetivo de conseguir alguna meta o de desarrollar
habilidades especificas. Entre las técnicas que se pueden ocupar se pueden
incluir charlas motivacionales, seminarios, talleres y practicas supervisadas. El

desarrollo del proceso sigue basicamente de los siguientes 5 pasos:

e Observar: La observacién de nuevos puntos de vista sera fundamental
para que el pupilo encuentre soluciones y permitird al individuo elegir
entre las alternativas de que dispone para alcanzar sus objetivos.

e Toma de conciencia: La observacion permite la toma de conciencia,

basicamente acerca de nuestro poder de eleccion. El entrenador
centrara al pupilo en las elecciones que toma y sus consecuencias,
brindandole herramientas especificas para elegir conscientemente y con
mayor efectividad.

e Determinacion _de Objetivos: Es esencial para todo proceso de

coaching, el contar con objetivos claramente definidos que serviran de
guia para la toma de decisiones y acciones.
e Actuar: Una vez reunida toda la informacién, hay que actuar de forma

sostenida en el tiempo. El entrenador acompafara de cerca este
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proceso ayudando a superar las dificultades que aparecen al llevar a la
practica las actuaciones.

e Medir: En todo momento es imprescindible comprobar si nos acercamos
0 nos alejamos del objetivo marcado. Esto permitird tomar acciones

correctivas y asi contribuir a la obtencion de los logros buscados.

2.3.8. Lecciones Aprendidas

Las lecciones aprendidas son una forma de lograr organizar una
informacion para ser aprovechada en eventos que se pueden presentar en el
futuro. Las experiencias vividas en el pasado, pueden ser un aporte
fundamental para la vida siempre y cuando se tenga una ensefianza que pueda
ser aplicada en el futuro y asi afrontar situaciones similares con una mejor
preparacién, mejores herramientas y elementos de juicio; para lograr este
propoésito es necesario disponer de la informacion inherente a esas situaciones
para que se transmita a todos aquellos que puedan tener algun interés en llevar

a cabo acciones similares de la manera mas eficiente y éptima posible.

2.4. GESTION DE PROYECTOS

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. El final se alcanza cuando se logran los
objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no
se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad
que dio origen al proyecto. Un proyecto puede generar:

e Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un
elemento final en si mismo
e Un servicio

e Un resultado tal como un producto o un documento
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La gestion de proyectos es la disciplina que guia e integra los procesos
de: planificar, captar, dinamizar, organizar talentos y administrar recursos con el

propasito de alcanzar uno o varios objetivos.

El primer desafio para la gestion de proyectos es alcanzar la meta del
proyecto y los objetivos dentro de las restricciones del proyecto. Las mayores
dificultades son el alcance, el tiempo, la calidad y el presupuesto. Otro desafio
es optimizar la asignacién de recursos e integrarlos para alcanzar los objetivos

propuestos.

Una mala gestién de proyectos puede transformar buenos métodos de
andlisis y disefio de proyectos y volverlos ineficaces. Problemas como
necesidades no satisfechas, costos excesivo, cambio incontrolados, no
cumplimiento de los plazos de entrega, no siempre tienen que ver con la gestion

de proyectos, pero si con la supervision para que esto no ocurra.

2.4.1. Areas de Gestion del Proyecto a Considerar

Acorde al PMBOK 5™ Edition se resumen los siguientes procesos en
cuanto a la Gestion de Proyecto.

2.4.2. Gestiéon de las Adquisiciones

La Gestion de Adquisiciones en una empresa incluye una serie de
procesos para la adquisicion de productos o servicios, la gestion vy
administracion del contrato y gestion de control de cambios necesarios para
administrar contratos u érdenes de compra emitidas por miembros autorizados
del equipo de proyecto. También incluye una buena seleccion y negociacion
con los proveedores y un control de los riesgos que puedan surgir durante el
proceso de adquisicién. La Gestidon de Adquisiciones incluye los procesos de

gestion de contratos y de control de cambios requeridos para desarrollar y
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administrar contratos u érdenes de compra emitidas por miembros autorizados

del equipo del proyecto.

cuatro:

Los procesos que se involucran en la Gestion de Adquisiciones son

Planificar las compras vy adguisiciones: Es el proceso de identificar

gué necesidades del proyecto se pueden alcanzar mejor a través de la
adquisicion de productos y servicios fuera de la organizacion, y cuando y
como hacerlo.

Efectuar las Adquisiciones: En este proceso se obtienen respuestas,

tales como ofertas y propuestas, de potenciales proveedores acerca de
la forma en que puede cumplirse con los requisitos del proyecto. Se
aplican criterios de evaluacion y se selecciona un proveedor y adjudica
un contrato.

Administrar las Adguisiciones: Proceso de gestionar las relaciones de

adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos, efectuar cambios
y correcciones segun sea necesario.

Cerrar_la_Adquisicion: Este proceso implica la verificacion de si el

trabajo se completd de forma satisfactoria y correcta.

Para poder gestionar y realizar un buen plan de adquisiciones, es

necesario tener pleno conocimiento del proyecto y empresa en que se esta

operando.

2.4.3. Gestion del Alcance

Describe los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto

incluya todo el trabajo, y solo el trabajo requerido para concluir el proyecto

satisfactoriamente.
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El alcance se refiere a lo que esta y no esta incluido en un proyecto, una
buena definicion del alcance puede evitar cambios en el proyecto los cuales van

a afectar directamente en costo y tiempo.

Mediante la definicion del alcance se crear el listado de actividades que
componen el proyecto. A partir del listado se describen en forma detallada las
actividades con el objetivo de poder establecer criterios de aceptacion de
cumplimiento de alcance. La gestion del alcance comprende 5 procesos.

e Planificar la Gestion _del Alcance: Tiene por objetivo definir como,

quién y con quién se va a definir el alcance del producto y proyecto, se
va a controlar y verificar el alcance, se van a evaluar y aprobar o no, los
cambios propuestos en el alcance y se van a definir y gestionar los
requisitos del producto o resultado.

e Recoger Requisitos: Proceso por el cual se identifican y documentan

los requisitos derivados de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas que son necesarios para cumplir los objetivos del proyecto.

e Definir_el Alcance: Una vez identificados los requisitos del producto,

servicio 0 resultado y del proyecto, este proceso tiene por objetivo
elaborar una descripcion detallada del producto y del proyecto y, muy
especialmente, una clarificacion de sus limites, lo que estara incluido y lo
que no.

e FElaborar la Estructura de Desglose del Trabajo, EDT: Mediante este

proceso se subdividen el proyecto y sus entregables principales en
componentes mas pequefios y manejables. El resultado es la EDT,
descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar para
cumplir con los objetivos del proyecto y completar los entregables
requeridos. La EDT ayuda a tener una visidn estructurada de los
trabajos que hay que abordar.

e Controlar el Alcance: Este proceso tiene como fin monitorear el estado

del alcance del producto y del proyecto y gestionar los cambios en el
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alcance. Permite mantener actualizada la linea de base del alcance
durante la ejecucién del proyecto y asegurar que todos los cambios
solicitados y acciones correctivas 0 preventivas recomendadas

se procesen mediante el proceso de control integrado de cambios.

2.4.4. Gestion de las Comunicaciones

La palabra comunicacion viene del latin communicare, que significa:
“compartir algo, poner en comun”. La comunicacion es un fendmeno inherente
a la relacién que los seres vivos mantienen cuando se encuentran en grupo. A
través de la comunicacién, las personas o animales obtienen informacion

respecto a su entorno y pueden compartirla con el resto.

Una gran parte de los conflictos que surgen dentro de los proyectos y
causan impacto en sus objetivos se deben a problemas de comunicacion y

gestionarla es uno de los grandes desafios en una organizacion.

Gestionar la comunicacion implica definir un conjunto de acciones y
procedimientos mediante los cuales se despliegan una variedad de recursos de
comunicacion para apoyar la labor de las organizaciones. En los equipos de
trabajo, a través de la comunicacion se despliega todos los recursos que posee

la organizacion en comunicacion con el objetivo de:

e Promover la comunicacion entre los miembros.

e Facilitar la integracion entre las realizaciones personales y las
institucionales.

e Reducir los focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento de la
cohesion de los miembros.

e Contribuir a la creacion de espacios de informacion, participacion vy

opinion.
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La Gestion de la Comunicacion incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, la recopilacién, la distribucién, el almacenamiento,
la recuperacion y la disposicion final de la informacion del proyecto sean
adecuados y oportunos. Los procesos de la gestion de comunicacion son:

e Identificar a los Interesados: Proceso que consiste en identificar a

todas las personas u organizaciones impactadas por el proyecto, y
documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion e
impacto en el éxito del mismo.

e Planificar_las _Comunicaciones: Es el proceso para determinar las

necesidades de informacién de los interesados en el proyecto y definir
como abordar las comunicaciones

e Distribuir_la_Informacion: Es el proceso de poner la informacién

relevante a disposicion de los interesados en el proyecto, de acuerdo con
el plan establecido.

e Gestionar las Expectativas _de los Interesados: Es el proceso de

comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer
sus necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.

e Informar el Desempefio: Es el proceso de recopilacion y distribucion de

la informacion sobre el desemperio, incluyendo los informes de estado,

las mediciones del avance y las proyecciones.

Scheinsohn (1993), afirman que: “la comunicacion es un hecho
fundamental de las relaciones en las organizaciones, las cuales se entablan,

mantienen y fomentan a través de ella”.
En las organizaciones es fundamental que exista un clima organizacional

armonioso y de respeto entre la gerencia, jefaturas y el resto del personal, que

exista motivacion y reconocimiento laboral.
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2.4.5. Gestion de Riesgos

El riesgo es la posibilidad de perder o tener un efecto negativo en los
objetivos del proyecto como consecuencia de un evento incierto o condicion

subestandar. Es la probabilidad de que ocurra un dafio y su severidad.

La Gestion de Riesgos, es el proceso sistematico de identificacion,
analisis, respuesta (prevencion), seguimiento y control de los riesgos del
proyecto. Tiene como propdsito maximizar las probabilidades u consecuencias
de eventos positivos y minimizar la de eventos adversos a los objetivos del

proyecto.
La Gestion de Riesgos, incluye los procesos relacionados con llevar a
cabo la planificacién de la gestion, la identificacion, el analisis, la planificacion

de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto.

e Planificacion de los Riesqos: Definicién del enfoque, la planificacion y

el sistema de gestion de riesgos.

e Identificacién de los Riesqos: Definicibn de sujetos, objetos y

categorias de riesgos. Se define a la estructura y los procesos del
proyecto con sus fases y niveles. Ademas, se identifican los eventos,
causas Yy efectos de riesgos por proceso.

e Andlisis Cualitativo de los Riesgos: Estimacion cualitativa de

probabilidades e impacto de los eventos con el fin de priorizar la
necesidad de mayores andlisis y la definicién de respuestas.

e Andlisis Cuantitativo de los Riesqgos: Mediciéon cuantitativa de

probabilidades e impactos.

e Planificar |la Respuesta a los Riesgos: Formulacion y evaluacion de

opciones de acciones prevencion, controles y mejoras de oportunidades.

También es la aprobacién y desarrollo de planes de accion prevencion
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e Monitoreo y Control de los Riesgos: Control de la ejecuciéon de los

planes de accién (prevencion y mejoras). Control de la efectividad de
planes de accion (prevencion y mejoras). Ademas, los controles de

riesgos residuales, incidentes y medicion de indicadores

2.4.6. Gestion de Costos

La Gestion de Costos incluye los procesos relacionados a estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado. Debe asegurar que las tareas se llevan a cabo

dentro de los rangos econdémicos impuestos.

e Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una

aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto.

e Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los

costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para
establecer una linea base de costo autorizada.

e Controlar _los Costos: Es proceso que consiste en monitorear la

situacion del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y

gestionar cambios a la linea base de costo.

2.4.7. Gestion de Plazo

La Gestion de Plazo incluye los procesos relacionados a administrar la
finalizacion a tiempo del proyecto. Se debe organizar y programar de una forma

adecuada todas las actividades involucradas en el proyecto.

e Definir las Actividades: Es el proceso que consiste en identificar las

acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del

proyecto.
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e Secuenciar las Actividades: Es el proceso que consiste en identificar y

documentar las interrelaciones entre las actividades del proyecto.

e Estimar los Recursos de las Actividades: Es el proceso que consiste

en estimar el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o
suministros requeridos para ejecutar cada actividad.

e Estimar la duracion de las actividades: Es el proceso que consiste en

establecer aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo
necesarios para finalizar cada actividad con los recursos estimados.

e Desarrollar el Cronograma: Es el proceso que consiste en analizar la

secuencia de las actividades, su duracion, los requisitos de recursos y
las restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

e Controlar el Cronograma: Es el proceso por el que se da seguimiento al

estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar

cambios a la linea base del cronograma.

2.5. MODELOS DE MADUREZ

El Modelo de Madurez de Capacidades o CMM (Capability Maturity
Model), es un modelo de evaluacion de los procesos de una organizacion. Fue
desarrollado inicialmente para los procesos relacionados con el desarrollo e
implementacion de software por la Universidad Carnegie-Mellon para el SEI

(Software Engineering Institute).

El SEI es un centro de investigacion y desarrollo patrocinado por el
Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América y gestionado por

la Universidad Carnegie-Mellon. "CMM" es una marca registrada del SEI.

‘Un modelo de madurez de gestion de proyectos en el area de
Proyectos, aglutina y organiza en niveles de madurez un conjunto de criterios
de gestion con el fin de orientar las actuaciones de los proyectistas. Estos

niveles, sirven de base, tanto para aprender y asimilar practicas de gestion de
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proyectos como para ser metas a conseguir las organizaciones desde el punto

de vista de la calidad de su gestidén de proyectos” (Ward, 1997).

“Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en
proyectos, mayor calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacion
en el equipo de proyectos, una alianza deseable entre costo cronograma-
calidad y una fundamental mejora en procesos de la organizacion. Por el
contrario una organizacion con poca madurez se caracteriza por sus repetidos
errores en proyectos, aplicacion de procedimientos redundantes y una historia

de proyectos ejecutados sin resultados” (Parviz, 2002).

En la figura 2.11., se realiza un cuadro comparativo entre una

Organizacion Madura v/s una Organizacion Inmadura.

2.5.1. Organizacion madura versus Organizacion inmadura

Organizacion Inmadura Organizacion Madura

Organizacidn con amplia habilidad para
el manejo de procesos

Roles y responsabilidades claramente
definidas

Las personas son apaga fuegos Satisfaccion de los clientes

Procesos Improvisados

Reacciones

Los horarios y presupuestos se exceden |Proyectos de alta calidad

La calidad de dificil de predecir

Figura 2.11. Organizacion Madura v/s Organizacién Inmadura
(Elaboracion propia)

La definicion de Kerzner indica que “Los modelos de madurez en
administracion de proyectos pueden ser utilizados para dar soporte a las
empresas gue realizan planeamiento estratégico y que buscan excelencia en su
administracion, los mismo permiten alcanzar madurez y excelencia en un

periodo razonable de tiempo” (Kerzner, 2001). Segun esto, la madurez
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organizacional va enfocado a la capacidad de volver realidad lo proyectado y
dependiendo de esto, se puede llegar a ser lideres en el mercado. Los modelos
de madurez miden el grado de efectividad con que se administra y alinean los

procesos continuos con la estrategia general de la organizacion.

A continuacion se presentard el CMM para entender un modelo de

madurez en gestion de proyectos.

Para Paulk et al. (1985, p. 48), el CMM es un marco que representa
recomendaciones para organizaciones de software que desean mejorar la
calidad y capacidad de sus procesos de software. En este sentido, el CMM
describe las practicas de ingenieria de software y de gestién que caracterizan a
las organizaciones conforme mejora (madura) su proceso para desarrollar y

mantener software.

No obstante el CMM presenta la peculiaridad de describir la madurez por
niveles y, ademas, plantea un camino para conseguirlas. Sin embargo, como
modelo es un patrén que plantea lo que hay que medir por nivel, no
distinguiendo si existen mejoras parciales. Como instrumento de medicién
posee un caracter excesivamente evaluativo mas que formativo y, ademas, deja
a las organizaciones sin capacidad de mejoras parciales por temas, por

procesos criticos 0 mas robustos. A continuacién algunos modelos:

e Trillium model (Trillium, 2000).

e Project Management Assesment 2000 (PMA, 2000; Lubianiker, 2000).
¢ Organizational Project Management Maturity Model (OPM3, 2000).

¢ Innovation Maturity Model (IMM, 2000).

e Project Management Maturity Model (PMMM, Kerzner 2001).

Revisaremos en detalle este ultimo modelo, el cual estd compuesto por

cinco niveles, como lo muestra la figura 2.12.
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Nivel 1, Lenquaje Comun

La organizacion reconoce la importancia de la administracion de
proyectos y la necesidad de un buen entendimiento del conocimiento basico y
administracion del proyectos, acompafiado por un lenguaje o terminologia

estandar.

Nivel 2, Procesos Comunes

La organizacion reconoce la necesidad de definir y desarrollar procesos
comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros
proyectos. Se evalla en este nivel el reconocimiento de la aplicacion y soporte
de los principios de administracibn de proyectos y otras metodologias
empeladas por la compafiia.

Nivel 3, Metodologia Unica

Se reconoce el efecto sinérgico que posee la combinacién de todas las
metodologias de la organizacion dentro de una metodologia Unica. Los

resultados de esto, hacen que los controles sean mas sencillos.

Nivel 4, Benchmarking

Se reconoce que el mejoramiento de los procesos es necesario para
mantener una ventaja competitiva. La empresa decide con quien realiza este

proceso y que es lo que aprovechara de su aplicacion.

Nivel 5, Mejoramiento Continuo

La organizacion evalta la informacion obtenida a través del proceso de
benchmarking y decide si esta informacién puede o no convertirse en una

metodologia Unica de la organizacion.
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NIVEL 2
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NIVEL 1 COMUN
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Pl
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NIVELS CONTINUO
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Revision de

NIVEL 3 UNICA
- Control de
PROCESOS Definicion de Procesos
COMUNES Procesos
Conocmiento
Basico

Figura 2.12: Los Cinco Niveles de Madurez de Kerzner

(Kerzner, 2001)

Procesos para
meajoramiants
continuo

Utilizar modelos de madurez es beneficioso para evaluar las capacidades

de la organizacién en la administracibn de proyectos. Se pueden identificar

facialmente las debilidades de la empresa, atacarlas y orientar los objetivos de

la organizacion para conseguir las ventajas competitivas.
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CAPITULO llI
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. INTRODUCCION

El presente capitulo presenta la aplicacion del método del caso, en el
estudio empirico que determinara la posicibn que presenta la empresa en
investigacion, frente al mercado con respecto a sus ventajas competitivas. Los
factores que fueron definidos a partir de la propuesta de un modelo teérico, nos
ayudaran a evaluar el rol que representa la empresa en su desarrollo de la
Gestidn de Contratos y Proyectos, todo desde la mirada de la Gestion del

Conocimiento.

La investigacion del estudio de Casos de Yin (2002), contribuira con la
guia de las distintas variables, que permitiran perfilar las fuentes de evidencia
que respalden las proposiciones tedricas de la investigacion y el estudio de
campo aportara informacion sobre el nivel de madurez de la Gestion de
Proyectos y la Gestion de Contratos en la organizacion. Con esta informacion,
mas la aplicacién de la Gestion del Conocimiento, se determinaran los controles

y procedimientos a aplicar para la creacidén y monitoreo de contratos.

Cada tipo de investigacion empirica tiene un implicito, si no explicito,
disefo de investigacion. En el sentido mas elemental, el disefio esta en la
secuencia légica que conecta los datos empiricos a las respuestas iniciales de

la investigacion del estudio y finalmente, a sus conclusiones (Yin, 2002).
Segun Stoecker (1991), el estudio del caso no es otra tactica de
recoleccion de datos o simplemente sélo un aspecto del disefio, sino que es

una comprensiva estrategia de investigacion.
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3.2. DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.2.1. Componentes del Disefio de la Investigacion

Segun Yin (2002), para el estudio de caso, cinco componentes de un

plan de la investigacion son importantes.

a) Las prequntas del estudio

Preguntas de este tipo son las apropiadas para el estudio de caso,

"como" y "por qué". La tarea es clarificar la naturaleza de la pregunta.

preguntas planteadas para esta investigacion son las siguientes:

e ;Como determinar la madurez organizacional?
e ;Como capturar el conocimiento?

e ;CoOmo crear ventajas competitivas?

Las

e ;Como crear contratos mas eficientes que permitan gestionar tiempos y

costos?

e ;Como crear controles mas eficientes que permitan monitorear la

ejecucion de los contratos?

e ;Como gestionar el conocimiento y dar a conocer a la organizacion su

importancia?

b) Las proposiciones tedricas

Cada proposicion dirige la atencién a algo que debe examinarse dentro

del alcance del estudio. Se dividen de dos fuentes.

e De las hipotesis de la investigacion

v Hipotesis de Primer Grado

o La gestion del conocimiento tiene el fin de transmitir el conocimiento a

todos los niveles de la organizacion donde se va a emplear. Ademas,

implica el desarrollo de las competencias necesarias para utilizarlo,

compartirlo y valorarlo al interior de la organizacion.
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o La aplicacion del conocimiento en la generacion y modificacion de
contratos, evita el reproceso y permite una administracion eficiente.

v Hipotesis de Segundo Grado

o Para poder aplicar la gestion del conocimiento, es necesario, tener una
base sdlida que la da el entender, aplicar y difundir el conocimiento como
una herramienta fundamental para el crecimiento de la organizacion.

o Los contratos correctamente monitoreados, permiten un mejor control de
los plazos, montos y son una confiable fuente de informacion para

futuros contratos.

e De las generadas por la Gestion de Proyectos y Gestién de Contratos

o A partir del analisis en la administracion de contratos, podemos
determinar ineficiencias en costos y plazos.

o Analizar la forma en que la empresa aborda sus negociaciones, relacion
con los proveedores y clientes.

o Realizar analisis externo e interno a la organizacion para poder definir su
presencia en el mercado.

o Formular las acciones concretas para conseguir los objetivos planteados.

o Aldisenar un plan estratégico este soportara el desarrollo de las ventajas

competitivas.

c) Las unidades de anélisis

Este tercer componente se relaciona al problema fundamental de definir
cual es el "caso", un problema que ha atormentado a muchos investigadores en

el comienzo de los estudios de caso, segun Yin (2002).

En el presente estudio, el caso es la “Implementacion de la Gestién del
Conocimiento en la Administracién de Contratos en una Empresa Minera”, esto
desarrollado en el contexto de la Mineria de la Segunda Regioén. Las unidades

que se analizaran, se describen a continuacion.
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v Unidad 1: Ingeniero de Contratos

Pertenece a la Gerencia de Abastecimiento, area de Contratos. Se
encarga de negociar y crear los contratos sobre 2 MUSD en una empresa del

rubro minero de la Segunda Regién. Se utilizara como juicio experto.

v Unidad 2: Especialista de Contratos

Pertenece a la Gerencia de Abastecimiento, area de Compras. Se
encarga de gestionar las compras menores a 2 MUSD en una empresa del

rubro minero de la Segunda Regién. Se utilizara como juicio experto.

v Unidad 3: Encargado de Contratos

Persona encargada de crear y administrar contratos en la empresa de
estudio. Estas dos funciones son realizadas por la misma persona. No existe

diferencia de roles.

De las unidades mencionadas se indica lo siguiente:

v' La unidad principal de analisis sera el Encargado de Contratos de la
empresa de estudio.

v' Para cada unidad, existe mas de una persona asociada a ese rol. Se
hace este alcance para asegurar que el analisis que resulte de esta

investigacion cobre mayor robustez y fiabilidad.

d) Los datos relacionados alas proposiciones

Yin (2002), indica que los datos proporcionados por las proposiciones e

interrelaciones, encuestas e informacion seran analizados y comparados.

e) Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

El estudio comparara los resultados descritos en cada unidad de analisis,
los examinara e interpretara, encontrando como producto las mejores practicas

para la creacion y administracion de contratos de servicios, Yin (2002).
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3.2.2. Criterios para juzgar la calidad del Disefio de la Investigacion

Cuatro pruebas han sido comunmente usadas para establecer la calidad
de algunas investigaciones sociales empiricas. Debido a que los estudios de
caso son una forma de investigacion empirica, las cuatro pruebas también son
pertinentes para la investigacion de estudio de caso. La figura 3.1., muestra las
cuatro pruebas ampliamente usadas y las tacticas de estudio de caso
recomendadas, (Yin, 2002).

Prueba Tactica del Estudio del Caso Fase de la Investigacion
en que la tictica ocuire
Validez » Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos
de Ia « Establecer cadenas de evidencia Recoleccion de datos

Construccion |« Tener informadores claves que revisen el | Composicion
borrador del reporte del estudio del caso

Validez » Hacer una comparacion de modelos Analisis de datos
Interna » Hacer una construccion de explicaciones | Andlisis de datos
Validez » Usar la replicacion l6gica en multiples | Disefio de la investigacion
Externa estudios del caso
Fiabilidad « Usar un protocolo en el estudio del caso | Recoleccion de datos
 Desarrollar una base de datos del estudio | Recoleccion de datos
del caso

Figura 3.1. Pruebas de Validez
(Yin, 2002)

De la informacion anterior, para la presente investigacion aplicaremos

dos pruebas:

v Validez de la construccion

De las tacticas recomendadas para la validez de la construccion,

utilizaremos las siguientes:

e Uso de multiples fuentes de evidencia en cada caso. Se realizaran
encuestas, entrevistas y se recolectara documentacion pertinente para el

caso.
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o Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la

investigacion.

v Fiabilidad
Se realizara un protocolo del estudio del caso y se implementara una

base de informacion para el estudio.

3.3. DISENO DEL ESTUDIO DE CASO

El presente estudio corresponde a un disefio de un caso acoplado con
tres unidades de analisis, como se muestra en la figura 3.2. El contexto sera la

Mineria de la Segunda Region.

CASD
Implementacion de la

Gestign Conocimiento )
en la Administracion UNIDAD 1: Ingeniero de Contratos

Contratosenuna UNIDAD 2: Especialista de Compras
Empresa Minera

UNIDAD 3: Encargado de Contratos

Figura 3.2. Disefio Caso Acoplado Integrado
[Elaboracion propia, a partir de (Yin, 2002)]

La investigacion contempla el analisis de las unidades, primero iniciando
en la creacién de un modelo tedrico, basado en la gestion de la comunicacion.
Luego del desarrollo del caso, se entregara un reporte de cada una de las
unidades y se buscara la concordancia entre la tedrica y la informacion
analizada. Finalizando con esto, con las conclusiones del caso. La figura 3.3.,

muestra la metodologia utilizada en la investigacion.
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El estudio se desarrollara a través de encuestas y entrevistas a cada una

de las unidades.

Cada unidad consta de aproximadamente tres personas involucradas con

el caso y juicios expertos relacionados con el analisis de los contratos.

TMMITLW T SV Wy IVIWAVMY MW WMWY

Preparacion, recoleccion y

andlisis de la evidencia
Conduccion Elaboracion
del primer del reporte
caso individual

Figura 3.3: Metodologia de investigacion del trabajo empirico
(Adaptado de Yin, 2002)

3.4. CONDUCCION DE LOS CASOS
Cabe sefalar que cada entrevista y encuesta, sera desarrollada y

ademas realizada por el investigador, aplicando las recomendaciones
efectuadas por Yin (2002).
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3.4.1. Desarrollo del Caso Piloto

El desarrollo del caso piloto tendra como objetivo, depurar el plan de
recoleccion de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de las

encuestas y entrevistas.

La naturaleza de las preguntas para el caso piloto, se tom6 de otras
investigaciones similares y el principal objetivo, es robustecer la eficacia de las
preguntas de la encuesta, en funcion de la claridad con que fueron redactadas y
al grado de cumplimiento de los objetivos planteados respecto al trabajo de

campo.

3.4.2. Recoleccion de la Evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas, correspondieron
principalmente a las entrevistas y a encuestas aplicadas a empleados de la
empresa de investigacion y a otras personas de otras empresas del mismo
rubro. También, se ha utilizado documentacién facilitada por las anteriores
entidades y documentacion a fin al tema de investigacion. A continuacion se

detallan las fuentes.

e Entrevistas y Encuestas

Se ha contemplado la realizacion de las siguientes encuestas y
entrevistas:
v' Entrevistas y encuestas al personal de Simin Ltda.

v Entrevistas al personal de otra entidad minera de la Segunda Region.

¢ Documentacion

Se ha tomado documentacibn de la empresa de investigacion,

relacionada principalmente con objetivos estratégicos, procedimiento, informes,
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etc. De esto se rescata la informacion relacionada con sus competencias

esenciales y calidad de los procedimientos manejados.

3.4.3. Principios de larecolecciéon de datos

Estos principios son relevantes en todas las fuentes, pues ayudan a
tratar con los problemas de establecer la validez de la construccion y para la

fiabilidad de la evidencia del estudio del caso.

¢ Uso de fuentes multiples de evidencia, buscando la convergencia

En la actual investigacion se van a utilizar multiples fuentes de evidencia,
como lo muestra la figura 3.4, las cuales se procederan a la contratacion de los

datos empiricos con un modelo estructurado en funcién de la teoria existente.

Entrevistas Documentos Entrevistas
Especificas \ l / Abiertas
Hecho
’.'
Modelo
Registro de Datos Teorico Encuestas

Figura 3.4. Convergencia de la Evidencia en la Investigacion
(Adaptado de Yin, 2002)

e Crear una base de datos del estudio del caso

Se desarrollara una base de datos de toda la evidencia empirica entre los

cuales destacaran los siguientes:
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v" Resumen de las respuestas entregadas por Simin Ltda.

v" Resumen de las respuestas entregadas por la otra entidad del rubro.

v Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado.

e Mantener una cadena de la evidencia

Se desarrollara en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y

finales de la investigacion, un proceso de cadena de la evidencia, como se

muestra en la figura 3.5., fundamentando en cada caso cada uno de los

elementos descritos.

Preguntas del Estudio

I

Protocolo del Estudio del
Caso

[t

Referencia a las fuentes de
Evidencia en |la Base de
Datos

[

Base de Datos del Estudio

il

Reportes del Estudio

=)

*Preguntas de la Investigacian
*Hipdtesis

Propuestas

*Factores

sIntroduccidn
*Procedimientos de Campo
*Preguntas del Estudio del Caso
*(3uia para el Reporte del Caso

*Encuestas
«Entrevistas
*Paginas webs
Documentos

*Encuestas encargado de contratos
*Entrevista especialista de contratos
*Entrevistaingeniero de contratos
«Ofras entrevistas

*Reporte encargado de contratos
*Reporte especialista de contratos
*Reporte ingeniero de contratos
*Reparte Final

Figura 3.5. Cadena de Evidencia Aplicada a Investigacion Empirica

(Adaptado de Yin, 2002)
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3.4.4. El Protocolo del Estudio del Caso

Para la investigacion se confeccionara un protocolo con el objetivo de
aumentar la integridad de ésta y para poder guiar al investigador durante el
proceso de recoleccidon de datos. El protocolo, el cual se describe en la figura
3.6, estara conformado por cuatro elementos principales, estos son:
introduccidon del estudio del caso, procedimientos de campo, preguntas del

estudio y reporte del caso. A continuacidn se describe los pasos del protocolo.

1) Introduccion al estudio del caso y propositos del protocelo.
a) Preguntas, hipotesis v proposiciones del estudio.
b) Estructura tecrca para el estudio empinco. (modelo tednco)
¢} Carta de introduccion, ésta debera imcluir; propésito u objetive del estudio, personas
mvolucradas enla conduccion v apovo de la mvestigacion, etc.

d) PRazonespara la seleccion de los sitios.

2) Procedimientos de campe.
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre y
cargo de los contactos, otras fuentes de mfornmacion, ete.

by Planificacion v programacion del plan de recoleccion de datos.

3) Preguntas del estudio del case.
a) Preguntas solicitadas al case. Estas preguntas deben guar al mvestigador durante el
estudio de campo.
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos.  Se debe indicar la estructura v
duracion de cada entrevista.
1) Preguntas a las empresas (encuesta-entrevista)
i) Preguntas ala agnipacion empresanal (sene de entrevistas)

1i1) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4) Guia para el reporte del caso.

Figura 3.6. Formato de Protocolo para Cada Caso de la Investigacién
(Adaptado de Yin, 2002)
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v Introduccion al estudio del caso y propdsitos del protocolo
a) Objetivos, preguntas, hipétesis y proposiciones del estudio

Obijetivo General

Capturar y lograr la gestion del conocimiento aprendido, para poder
administrar y monitorear contratos de manera eficiente, alcanzando el maximo

beneficio para la compadia.

Objetivos Especificos

e Determinar el nivel de madurez.

e |dentificar los problemas, causas y efectos de la administracién de
contratos.

e Realizar una propuesta de un plan estratégico para alcanzar las ventajas
competitivas.

e Dar a conocer las ventajas que se produciran al aplicar la gestién del
conocimiento en la creacidon y administracion de contratos.

e Determinar controles que permitan unas administraciones mas eficientes
de contratos

e Crear procedimientos que acomparien los procesos de la compaiia

Entregable
Documento escrito con mejores practicas que nos permita implementar

un proceso de mejoramiento continuo, en la administracion de contratos de

prestacion de servicios en una compainia minera.

Pregunta
¢, Como lograr un plan estratégico que permita mejorar la creacién y

monitoreo de los contratos, ayudados por la gestion del conocimiento y asi

poder crear las ventajas competitivas?
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Prequntas Especificas

e ;Como determinar la madurez organizacional?

e ;Como capturar el conocimiento?

e ;Como crear ventajas competitivas?

e ;CoOmo crear contratos mas eficientes que permitan gestionar tiempos y
costos?

e ;COomo crear controles mas eficientes que permitan monitorear la
ejecucion de los contratos?

e ;Como gestionar el conocimiento y dar a conocer a la organizacion su

importancia?

Hipoétesis de Primer Grado

La gestién del conocimiento tiene el fin de transmitir el conocimiento a
todos los niveles de la organizacion donde se va a emplear. Ademas, implica el
desarrollo de las competencias necesarias para utilizarlo, compartirlo y valorarlo

al interior de la organizacion.

La aplicacién del conocimiento en la generacién y modificacion de

contratos, evita el reproceso y permite una administracion eficiente.

Hipotesis de Segundo Grado

Para poder aplicar la gestion del conocimiento, es necesario, tener una
base solida que la da el entender, aplicar y difundir el conocimiento como una

herramienta fundamental para el crecimiento de la organizacion.
Los contratos correctamente monitoreados, permiten un mejor control de

los plazos, montos y son una confiable fuente de informacion para futuros

contratos.
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a.1) Propuestas relacionadas a la Gestion de Proyectos y Gestién de
Contratos

Factor 1: “Analisis de Gestion de Proyectos de la Empresa”

Se debe analizar el nivel de madurez de la gestion de proyectos en la

cual esta la empresa.

Factor 2: “Analisis de Gestion de Contratos de la Empresa”

Analizar la forma en que la empresa aborda sus negociaciones,

contratos, relacién con los proveedores y clientes.

a.2) Propuestas relacionadas a la Gestiéon Estratégicas

Factor 3: “Analisis Estratéqgico de la Organizacion”

Realizar analisis externo e interno a la organizacion para poder definir las

ventajas competitivas.

Factor 4: “Formulaciéon Estratégico de la Organizacion”

Formular las acciones concretas para conseguir los objetivos planteados.

Factor 5: “Diseino de un Plan Estratéqico para la Organizacion”

Se debe disefiar el plan para obtener las acciones que soporten el

desarrollo de las ventajas competitivas.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico
e Teoria Estructural
e Teoria Recursos y Capacidades
e Capital Intelectual
e Gestidn del Conocimiento
e Gestion de Proyectos

e Gestion de Contratos
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C) Carta de Introduccion

En la figura 3.7., se muestra la carta de introduccion, que tendra por
principal finalidad, presentar a cada uno de los encuestados o entrevistados una
breve presentacion de la investigacion, donde se resaltaran el proposito y los
objetivos de la investigacion, y las personas involucradas en la conduccion y
apoyo del estudio. En la siguiente figura se puede apreciar el formato de la

carta de introduccion para el presente estudio del caso.

U Universidad Catdlica del Norte
Antofagasta, 07 de Junio del 2014
Sr. Yuri Escrich
Gerente General
SIMIN LTDA
Estimado Sefior:

Esta misiva tiene por objeto presentar a Usted la investigacion doctoral denominada: “Aplicacion de la Gestién
del Conocimiento para la Creacién y Monitoreo de Contratos de Prestacion de Servicios en una Compariia Minera”, en el
marco del programa doctoral en Ingenieria de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte.  Esta actividad de
investigacion es desarrolla debido al Magister en Gestién de Proyectos el cual curso y es dirigida por el Doctor en
Ingenieria de Proyectos, y académico de la Facultad de Ciencias de Ingenieria y Construccion, Sr. Luis Alvarado Acuiia.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en el
método del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a diversas empresas ligadas al mundo de la mineria,
inspiradas por la excelencia empresarial. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de
informacion estratégica de las empresas para mejorar su posicion competitiva en el mercado, la cual podria ser
suministrada por la agrupacién empresarial que las aglutina..

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a empresarios, directores, gerentes y a otros profesionales vinculados al
sector de la mineria, y me gustaria solicitarles parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para responder a una
serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacién es esencial para el
desarrollo de la presente investigacion. Los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su
disposicion una vez que esté finalizada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desarrollo del presente estudio
y quedo a su disposicién para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion,
Pilar Barraza Velasquez

Ingeniero de Ejecucién en Computacion e Informatica

Figura 3.7. Cartade Introduccion a Empresa
[Elaboracion propia a partir de (Yin, 2002)]
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d) Razones para la seleccion de los sitios

La eleccidn se debe a que esta empresa tiene muchas posibilidades de
crecer y aprovechar de aumentar sus ventajas competitivas en el mercado. Las
personas escogidas para las entrevistas son las encargadas de realizar las
negociaciones y administrar los contratos con las empresas proveedores o

clientes.

Para acceder a la informacion se realizaran entrevistas a personas

claves de la organizacion, las cuales cubriran las siguientes fases:

e Presentacion de la Investigacion y recopilacion de informacién general.
e Entrevista a personas claves a partir de los datos proporcionados por las
empresas y por las proposiciones tedricas.

e Encuestas a personas claves.

v" Procedimientos de Campo
a) Datos del sitio a ser visitado
Se adjunta los datos de las personas a las cuales se les haran las

entrevistas y aplicaran las encuestas

e Yuri Escrich, Gerente General Simin Ltda.

e Alejandro Latorre, Empleado Simin Ltda.

e Francisco Ampuero, Ex empleado Simin Ltda.

e Loreto Gonzalez, Especialista de Compras, otra compania.

e Pamela Godoy, Especialista de Compras, otra compaiiia.

e Mario Mufoz, Ingeniero de Contratos, otra compaifiia.

e Alvaro Tapia, Ingeniero de Contratos, otra compafiia.

Las primeras dos personas, son de la empresa SIMIN LTDA., ubicada en
Juan Gutemberg 476, Antofagasta. La tercera es un ex empleado que trabajo
hace un ano en la empresa. Las otras personas, pertenecen a otra entidad

minera de la Segunda Region.
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Una vez avanzada las entrevistas, no se descarta integrar a nuevas

personas, segun lo que indiquen los entrevistados.

b) Planificacién y Programacion del plan de recoleccién de datos
Se adjunta en la figura 3.8., la planificacién y programacién de las

actividades vinculadas para la recoleccién de los datos.

Actividades Julio Agosto

Encuesta Madurez Organizacional

Encuesta Gestion Estratégica

Entrevista Loreto Gonzalez

Entrevista Yuri Escrich

Entrevista Pamela Godoy

Entrevista Mario Mufioz

Entrevista Alvaro Tapia

Entrevistas alternativas

Figura 3.8. Planificacion y Programacion del Plan de Recoleccion de Datos
(Elaboracion propia)

v" Preguntas del Estudio del Caso

Las entrevistas que se realizaran en la empresa Simin Ltda., duraran
aproximadamente por cada persona, una hora y media. Las preguntas se
dirigiran hacia la madurez organizacional, la gestidon estratégica de la empresa,

gestion de proyectos y contratos.
Las entrevistas a la otra entidad, apuntaran a la creacién y administracion

de contratos. A continuacion, se indican algunas preguntas que seran realizadas

a través de encuestas y entrevistas a las empresas mencionadas.
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Prequntas pertenecientes a las propuestas relacionadas con la Gestion

de Proyectos y Gestion de Contratos

Con respecto a Madurez Organizacional, algunas preguntas

¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y
las entienden todos los equipos de proyectos?

a. Definitivamente, no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e

Definitivamente, si

¢Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles,
ademas de tiempo costo y calidad?

a. Definitivamente, no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e

Definitivamente, si

¢, Su organizacién (cuenta con politicas que describen la estandarizacion,
medicion, control y mejoras continuas de los procesos de administracion de
proyectos?

a. Definitivamente, no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e

Definitivamente, si
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4. ¢Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la

b)

organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion

y re-planeacion?

a.

b
C.
d.
e

. Definitivamente, si

Definitivamente, no

. No creo

Parcialmente

Se hace el esfuerzo

¢, Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los

proyectos?

a.

b
C.
d.
e

. Definitivamente, si

Definitivamente, no

. No creo

Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Con respecto a Gestion de Proyectos, algunas preguntas

¢Cuantas metodologias de Direccibn de Proyectos existen en su

Organizacion, (ej.: considere si la metodologia de Direccién de Proyectos de

desarrollo de sistemas, es diferente a la metodologia de Direccion de

Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a.
b.

e.

No tenemos ninguna metodologia estandarizada

Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia
metodologia

Més de 3

. Entre2y3

1
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2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia

estandarizada que considera las 9 areas de conocimiento de la Direccion de

Proyectos:

a.

No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de
proyecto en turno y de su equipo de trabajo.

Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y
del tiempo.

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad.

. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones,

Comunicaciones, recursos humanos y Riesgo.
Se integran de manera eficiente las 9 &reas del conocimiento de la
Direccion de Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion, establece

métricas para el célculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPIs),

de acuerdo con los objetivos del proyecto para:

a.

o o o

®

No se utiliza ningun indicador de desempefio 0 no se tiene una

metodologia estandarizada.

. Alcance y Tiempo.

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad.

. Lo indicado en (c), ademéas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos

Humanos y Riesgo.
Se integran de manera eficiente KPIs, de las 9 areas del conocimiento de
la Direccion de Proyectos.

4. La aprobacién de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:

a.

b.

C.

Los planes se aprueban, sin que se siga ninguna metodologia o
estandar.

Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una
estructura de desglose de trabajos (WBS).

Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma
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Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones
Lo indicado en (d), ademas de analisis de riesgo, evaluacion de
participantes: (stakeholders), asignacion y balanceo de recursos, roles,
responsabilidades y plan para administracion de cambios.

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan

autorizado del proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

a.
b.

No se administran los cambios.

Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los
niveles facultados para hacerlo

Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los datos
mas relevantes.

Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de
administracion de cambios integrada con una metodologia de
administracion de la configuracion.

Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos
manejada por una herramienta corporativa de direccion de proyectos en

linea que me permite documentar y difundir todos los cambios.

e Prequntas pertenecidas a las propuestas relacionadas con la Gestion

Estratégica

1. ¢Cudl es el grado de informacion en su empresa respecto a las variables del

entorno general y cuéles son de su mayor interés? (evallie de 1 a 5, de

menos a mas importante)?.

Variable del entorno general

Grado de informacion Grado de interés

Menos 1 |2 [3 |4 |51 |2 |3 |4 |5

a. Econémicas (intereses bancarios, inflacion, etc.)

b. Sociales

c. Politicas (Regulaciones)

d. Tecnolégicas
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2. De acuerdo al analisis estratégico de las cinco fuerzas competitivas de
Porter y considerando su experiencia, evalle los siguientes factores de 1 a
5, de bajo riesgo a mas alto riesgo respectivamente.

Fuerzas Competitivas o Evaluacion del Riesgo

Andlisis estratégico de Porter
9l Bajo 1 2 3 4 5 Alto

Competidores potenciales

Poder de negociacion de los principales proveedores

Poder de negociacion de los principales clientes

Rivalidad entre los competidores

Productos o servicios sustitutos (Rore Poedmensgemen)

3. Respecto a la mejor competencia evalle las siguientes preguntas de 1 a 5,

de menor a mayor acuerdo con las preguntas planteadas.

En la mejor competencia....... Grado de Acuerdo

Menor ! 2 s 4 5 Mayor

¢ Esta mejor preparado su personal técnico de obra?

¢ Son sus profesionales mas calificados y expertos?

¢ Tienen mejor tecnologia o know-how?

¢ Realizan mejor un control integral de sus proyectos?

¢ Tiene su departamento de 1+D mejor capacidad de innovacion o de disefio de nuevos productos y/o
servicios de calidad?

¢Es su maquinaria de produccién mas avanzada?

¢ Tienen mas recursos financieros propios o capacidad de endeudamiento?

4. ¢Sus recursos y capacidades le permiten explotar las oportunidades y

neutralizar las amenazas?

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa

Mejor Competidor
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5. Estos recursos y capacidades las tiene un niumero reducido de competidores

y son costoso de copiar o dificil de obtener en el mercado?

Poco Mucho

Empresa

Mejor Competidor

6. ¢Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades se enfrentan a

desventajas en costos para obtenerlos o desarrollarlos?

Poco
1 2 3 4 5 Mucho

Empresa

Mejor Competidor

v" Reporte del Estudio del Caso

Yin (2002), sefala que existen multiples formas de presentar los
resultados de un estudio del caso, en funcion tanto, de los objetivos

perseguidos, como del publico al que va dirigido.
La ultima secciéon del protocolo del estudio del caso corresponde a la

guia para el reporte de la investigacion. La figura 3.9., muestra la relacion entre

estos reportes.
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Figura 3.9. Relacion de los Reportes en la Investigacién
(Elaboracion propia)

3.5. PAUTAS PARA EL ANALISIS Y CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

El analisis de los datos consiste en examinar, categorizar, tabular, probar
u otra combinacion tanto de la evidencia cualitativa como cuantitativa con la
finalidad de guiar y evaluar los resultados de una investigacion respecto a sus

proposiciones iniciales (Alvarado, 2014).

En tal contexto es dutil familiarizarse con las diversas técnicas de
manipulacion, herramientas de analisis y de acuerdo a Robert Yin (2002), cada
estudio del caso deberia esforzarse en tener una “estrategia de analisis”, donde

se defina: “qué analizar y por qué analizarlo”.
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3.5.1. Estrategias de Analisis

Robert Yin (2002) plantea tres estrategias de analisis de la evidencia:
e La que depende de las proposiciones tedricas.
e Destacando el planteamiento de explicaciones rivales.

e Desarrollo de una descripcién del caso.

Para este estudio, se utilizara la “contar con las proposiciones teoricas
del estudio”, segun Yin (2002), “se usara esta estrategia cuando los objetivos
originales y disefios del estudio del caso presumiblemente, estaran basados en
las proposiciones de la investigacion, los cuales a su vez reflejaran una serie de
preguntas de investigacion, revision de la literatura y nuevas hipdtesis o
proposiciones”. Las proposiciones ayudan a enfocar la atencidn sobre ciertos
datos y a ignorar otros. Ademas, también ayudan a organizar todo el estudio

del caso y a definir explicaciones alternativas que deberian ser examinadas.

3.5.2. Técnicas de Andlisis de la Evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de analisis de la evidencia
deben ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el andlisis de
dicha evidencia y son Utiles para tratar los problemas de la validez interna y de

la validez externa en la realizacion de los estudios del caso.
No obstante, ninguna de las técnicas de analisis, deberia ser

considerada facil de usar y todas necesitan de mucha practica y tiempo para ser

ocupadas satisfactoriamente.
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A continuacion se detallan cuales son estas técnicas y cual usaremos

para la investigacion

a) Comparacién de modelos

En el andlisis del estudio del caso una de las técnicas mas deseable es
la comparacion de modelos légicos. En este sentido, Trochim (1989), propone
una comparacion logica de un modelo de base empirica con uno de base
predictiva, o con varias predicciones alternativas. Si los modelos coinciden, los

resultados pueden ayudar al estudio del caso a fortalecer su validez interna.

b) Elaboracion de una explicacion

Este es un tipo especial de comparacion de modelos, pero el
procedimiento es mas dificultoso por lo que requiere mayor atencién. Aqui el
beneficio es analizar los datos del estudio del caso para construir una

explicacion relacionada al caso.

c) Andlisis de la secuencia

Es similar al analisis de secuencias en experimentos o0 cuasi
experimentos. Este andlisis puede seguir muchos modelos intrinsecos, lo cual
ha sido el sujeto de varios textos es psicologia experimental y clinica aplicada
en casos unicos. Yin (2002), destaca tres tipos de andlisis de secuencias:

secuencias simples, secuencias complejas y cronologias.

d) Elaboracion de Modelos

Se ha vuelto muy til en los ultimos afios, especialmente en la realizacion
de evaluaciones al estudio del caso. ElI modelo logico contempla
deliberadamente una compleja cadena de eventos en el tiempo, donde dichos
eventos estan organizados en repetidos modelos de causa-efecto-causa-efecto;
mientras una variable dependiente (evento), en una fase temprana llega a ser

una variable independiente (evento causal), para la siguiente fase. (Peterson &
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Bickman, 1992 y Rog & Huebner, 1992). La complejidad surge desde el hecho

gue multiples fases pueden existir en un extenso periodo de tiempo.

e) Sintesis de Casos Cruzados

Esta técnica se aplica especificamente en el andlisis de la evidencia de
casos multiples y es especialmente relevante si se contrastan al menos dos
casos. La sintesis de casos cruzados puede ser realizada si los individuales
estudios del caso han sido previamente conducidos como estudios de
investigacion independientes o como una predisefiada parte de un mismo

estudio. Esta técnica es la que aplicaremos en la investigacion.

De acuerdo a Yin (2002), una advertencia importante en la conduccién
de este tipo de sintesis de casos cruzados es que la revision de las tablas para
estos modelos cuente con una fuerte argumentacién e interpretacion, y no
remitirse exclusivamente a cuentas numeéricas, por lo que dicha recomendacién
serd tomada en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacién
cruzando de los casos. A continuacion se muestra como deberia realizarse
este analisis, como se muestra en la figura 3.10. Consideraciones que se

deben tener al momento de realizar los anélisis.
e Colocar la informacion en diferentes sentidos.

e Crear esquemas o figuras con los datos.

e Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.
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Unidades
de Analisis
(UA)

Analisis
uA

Encargado
Contratos

Especialista
Contratos
Ingeniero
Contratos

Figura 3.10. Estructura de los Reportes
(Elaboracion propia)

3.5.3. Requisitos para una Alta Calidad de Analisis

De acuerdo a Robert Yin (2002), no importa qué estrategia y técnica de
analisis de la evidencia se haya escogido, se debera hacer todo lo necesario
para estar seguro que el analisis sea de alta calidad. Al menos cuatro principios
subyacen bajo toda buena investigacion en las ciencias sociales y requieren

una gran atencion (Alvarado, 2014).

1. El andlisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias. La
estrategia de andlisis, incluido el desarrollo de hipotesis rivales, debe ser
exhaustiva. EIl andlisis deberia mostrar como éste busca tanta evidencia
relevante como fuera posible, y las interpretaciones deberian tomar en

cuenta a toda esta evidencia y no permitir que se pierda alguna de ella.

2. El andlisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las

interpretaciones rivales importantes. Si alguien tiene una explicacion
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alternativa para uno o mas de los resultados de la investigacion, se deberia

hacer de dicha explicacion un rival.

3. El analisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas
importantes del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores
habilidades analiticas enfocadas en la cuestion mas importante,
preferiblemente definiéndolo al comienzo del estudio del caso. Ademas,
para evitar desvios hacia problemas menores, el analisis debe ser lo menos
vulnerable posible a que el problema principal esté siendo evitado por la

posibilidad de obtener resultados negativos.

4. Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el
estudio del caso. La fuerte preferencia es porque al tener un profundo
conocimiento del problema a investigar, o en su defecto de la materia o
sector en que se aplicara la investigacion, da una considerable ventaja en el

andlisis del problema.

3.6. DESARROLLO DE REPORTES EN LA INVESTIGACION

El siguiente paso segun Yin (2002), es llevar los resultados a
conclusiones y presentarlos de forma concreta y lo mas real posible para que se
trasforme en una guia para el desarrollo de la gestion estratégica y alcanzar la
confiabilidad para el manejo en la gestion de proyectos y contratos. En la figura
3.11., se muestra el esquema de la estructura de los reportes.
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Figura 3.11. Estructura de los Reportes
(Elaboracion propia)

3.6.1. Reportes en la Metodologia del Caso

Para la composicion del estudio de caso, segun Yin (2002), existen
pasos que se deben seguir, los cuales se detallan a continuacion

a) ldentificacién de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigido la presente investigacion
corresponde al mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto,

alumnos del MGIP y empresas del rubro de la mineria.

b) Formato para Escribir el Reporte de la Investigacion

Se crearan reportes cruzados. Estos reportes estaran en funcion tanto

de cada uno de los casos como del tipo de evidencia del cual provienen. Cada

83



uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y graficos. Se considerara el

formato oficial de Tesis MEGIP.

c) Estructura parala Composicion de la Investigacion

El estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del tipo
descriptivo y se ha optado por una estructura para la composicioén del caso del
tipo “Analitica lineal”. Segun Yin (2002), este tipo de estructura la secuencia de
los capitulos comienza con el problema que estd siendo estudiado y una
revision de la literatura relevante. Los siguientes capitulos cubren la
metodologia utilizada, los resultados desde el analisis y la recoleccion de datos,
y finalmente las conclusiones e implicaciones de los resultados. (Alvarado,
2014).

d) Procedimientos Estandar para la Realizaciéon de un Reporte

De acuerdo a Yin (2002), son tres importantes procedimientos para la

realizacion del reporte.

e DoOndey cdémo comenzar la composicion del reporte

En el proyecto de tesis se formularon las hipétesis y se desarrollé gran
parte del estado del arte de los principales topicos teoricos relacionados con la

investigacion.

e |dentidad de los casos

La informacion dada en la investigacion del caso se presentara en
forma transparente. La informacion entregada por cada persona en la

investigacion serd mostrada de forma abierta.

e Larevision del reporte final del estudio del caso

El reporte final del caso estara compuesto por un reporte por cada unidad

de andlisis.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. INTRODUCCION

En este capitulo, se revisara el analisis de las encuestas y entrevistas
realizadas a las tres unidades de analisis. El reporte del caso de acuerdo a Yin
(2002), implica llevar los resultados y descubrimientos de una investigacion a
conclusiones. Se pretende llevar los resultados a propuestas concretas, que
sean capaces de ayudar y guiar para desarrollar la Gestion Estratégica. A
través de este desarrollo, se aspira llegar con la ayuda de la Gestidén del
Conocimiento, a crear un documento que mejore la Gestion de Proyectos y

Contratos de la empresa en investigacion.

4.2.  ANALISIS DE LA EVIDENCIA

Al comenzar la investigacion, lo primero que debemos evaluar antes de
comenzar con el analisis de la Gestidn Estratégica, es evaluar la madurez de la

empresa.

Debemos ahondar en este tema para saber si la empresa en
investigacion, conoce los conceptos relacionados a la Gestion de Proyectos,
Gestion de Contratos, Gestion del Conocimiento, para aplicar una real y

aterrizada solucién y lograr las ventajas competitivas.

A continuacién se mostrara el analisis que se realizd de las proposiciones

del estudio, desde las cuales se generaron los factores de andlisis.
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4.2.1. Propuestas relacionadas a la Gestion de Proyectos y Gestion

de Contratos

a) Madurez Organizacional

Actualmente muchas organizaciones emprenden actividades o proyectos,
con la finalidad de aumentar su estado actual de madurez, en cuanto a la
gerencia de proyecto a nivel organizacional, esto con el objetivo de lograr
alcanzar los objetivos estratégicos trazados. La aplicacion de las practicas
modernas deberia ser un objetivo comun en toda la organizacion, en la medida
en que le permita obtener mejor desempefio de los escasos recursos que Si
tiene a disposicion. Sin embargo, como reconoce Harold Kerzner, “el simple
uso de la administracion de proyectos, aun por un extenso periodo de tiempo,

no necesariamente conduce a la excelencia o madurez” (Kerzner, 2001).

El nivel de madurez variara de una organizacién a otra, dependiendo de
cada una de sus necesidades, por lo que se puede decir: que la madurez
organizacional es el grado en que una organizacién practica la administracion

de proyectos.

A pesar que ninguno de los modelos estudiados en el capitulo Il se
adapta cien por ciento a una empresa, para la actual investigacion, se decidié

aplicar el modelo de madurez de Harold Kerzner, el cual se destaca por:

e Examina los principios de planificacion estratégica y como estos se
relacionan con la administracién de proyectos.

e Detalla los cinco niveles diferentes desarrollados para alcanzar la
madurez.

e Representa una guia para hacer la administracion de proyectos un
instrumento estratégico que ayude a potencializar las ventajas
competitivas de las organizaciones y contribuya a su mejoramiento

continuo.
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e Esta basado en los modelos de madurez y en la guia PMBOK.

¢ Flexibilidad de realizar algunos ajustes en el cuestionario de evaluacion
propuesto del modelo con el fin de alinear las preguntas y respuestas a
la realidad de la organizacion sin afectar los resultados finales.

e A pesar que los niveles del modelo son presentados de una forma
escalonada, el mismo, posee la facilidad de que entre ellos se puedan
“superponer”, esto significa que la organizacion puede estar madurando
en varios niveles al mismo tiempo, por lo que no es necesario completar
un nivel para que la organizacidon pueda continuar desarrollando lo

siguiente.

b) Factores a analizar con respecto a la Gestion _de Proyectos vy

Gestion de Contratos

v' Factor 1 = Andlisis de Gestion de Proyectos de la Empresa

v' Factor 2 = Andlisis de Gestion de Contratos de la Empresa

Se determiné apropiado, debido a las caracteristicas de la organizacion y
a los buenos resultados que se han obtenido en otros ejercicios con esta
herramienta, utilizar como instrumento de medicién el cuestionario de madurez
desarrollado por el Lic. Manuel Alvarez, para el curso de Topicos Especiales en
Administracion de Proyectos (Alvarez, 2007). Entre las principales

caracteristicas de la herramienta estan:

La herramienta aplicada fue un cuestionario de madurez desarrollado por
el Lic. Manuel Alvarez para el curso Tépicos Especiales en Administracion de
Proyectos (Alvarez, 2007). Esta herramienta se encuentra en el modelo Project
Management Maturity Model (PMMM), de Harold Kerzner y consta de un
cuestionario dividido en 2 secciones, que evalian la madurez y la metodologia

utilizada en direccién de proyectos.
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Estas encuestas fueron aplicadas a las unidades de analisis que
corresponde a los encargados de contratos de la empresa en investigacion,

como se muestra en las figuras 4.1y 4.2.

e Resultados encuesta del analisis aplicado al nivel de madurez:

Encuestados
Seccidn Resultadol | Resultado? | Resultado3 | Resultadod | ResultadoS
3 2 2 3
Mivel de
Madurez en
Direccion de
Proyectos

[SUR NCY Iy TR NATY FYUN RUUR PO FACR NGRS PTH INCAR U FOC DTS FATH N TR FOC FU FAT N DUR R DT DU EATN I
Fod | P [P | P [P | B P [ P | P A BT [P | BT D B0 [ L LA (R | Pd | Pd (LA [ Pd [Pl | Pd | BAT | Ped | BT | LA
Fod | P [ LAE | P | P | LA P | P | P A D (LA | Pd [Pl (BT LT | Fd [ Fd D | Pd [ LA LD LD ) P | P3| RO | T
o | P | e [ | [ [ | pe [ | | [ | n | [ | | s e [ [ | s [ [ un s [ [ | un
Fod | P [P | P [P | B P [ P | P A BT [P | BT D B0 [ L LA (R | Pd | Pd (LA [ Pd [Pl | Pd | BAT | Ped | BT | LA

Figura 4.1. Resultado Encuesta Madurez
(Elaboracion propia)
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e Resultados encuesta del analisis aplicado al nivel de metodologia en

direccién de proyectos

Encuestados

Seccion Resultadol | Resultado? | Resultado3 | Resultadod | Resultado5
2 2 2 2 2
MNivel de 1 1 1 1 1
Metodologia en 2 2 2 2 2
Direccidn de 3 2 2 3 2
Proyectos 3 3 2 3 2
2 1 1 2 1

Figura 4.2. Resultado Encuesta Nivel Metodologia
(Elaboracion propia)

e Proceso andlisis de las encuestas aplicadas

Estas preguntas fueron aplicadas a gerentes, empleados y ex empleados

de la empresa en investigacion relacionados con temas de proyectos.

Luego de la obtencién de los resultados, segun los entrevistados, se
sacO un promedio de las encuestas realizadas y se concluyé que la empresa
presenta un nivel de madurez MEDIO-BAJO, esto quiere decir segun Kerzner
(2001), que “la empresa posee procesos Yy lenguaje comun en la Administracion
de Proyectos, pero requiere trabajar en su metodologia y mejoramiento comun

en la misma”. A continuacion los resultados obtenidos:

e De 66% a 100% Nivel Alto.

e De 51% a 65% Nivel Medio-Alto.
e De 31% a 50% Nivel Medio-Bajo.
e De 0 a 30% Nivel Bajo.
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Madurez 76,6 43,77%
Metodologia 11,4 6,51%
Total Puntaje 175

Puntaje Obtenido 88

% Alcanzado 50,29%

el e MBAGFEE i o1

Figura 4.3. Resultado Nivel Madurez
(Elaboracion propia)

Como muestra la figura 4.3, en este nivel, la organizacion logra entender
la necesidad de tener metodologias y procesos comunes, que llevan a que el
éxito en un proyecto pueda ser repetitivo en otros proyectos. Se reconoce el
beneficio de la administracion de proyectos. AuUn no conocen o no utilizan la
metodologia en su totalidad, esto claramente significa que se debe profundizar

y educar para alcanzar la madurez en la Gestidén de Proyectos.

e Unidades de analisis, juicio experto

Con respecto a las unidades de analisis correspondientes a Ingeniero de
Contratos y Especialistas de Contratos, se realizaron entrevistas, las cuales se
vera su resultado mas adelante en la técnica de analisis de casos cruzados.
Estas unidades fueron tomadas como juicio experto, debido a la alta

experiencia que tienen a cargo de proyectos y en la gestion de contratos.
Las personas entrevistadas, pertenecen una prestigiosa empresa del

rubro de la mineria en la Segunda Regidén con una vasta experiencia en la

Direccion de Proyectos.
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4.2.2. Propuestas relacionadas a la Gestion Estratégica

Dentro de los factores relacionados con la Gestion Estratégica, se

analizarén los siguientes:

v' Factor 3 = Andlisis Estratégico de la Organizacién
v' Factor 4 = Formulacién Estratégica de la Organizacion
v' Factor 5 = Disefio de un Plan Estratégico para la Organizacion

Se realizaron encuestas y entrevistas a la unidad de Analisis Encargado
de Contratos, con el objetivo de evaluar la Gestion Estratégica la organizacion.
Para esto, se dividieron los factores en los tres nombrados anteriormente. No
es posible aplicar la Gestion del Conocimiento en la creacion de contratos, si no
sabemos si la organizacion esta al tanto del concepto y todos los factores que
se requieren para poder alcanzarla. Las encuestas y entrevistas fueron

separadas de acuerdo a cada uno de los factores.

e Factor 3 = Andlisis Estratéqgico de la Organizaciéon

Analisis Estratégico; Total 55

M Gerentes
8 Empleados
u Ex-Empleados

Figura 4.4. Andlisis Estratégico
(Elaboracion propia)
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Total Puntaje 55
Promedio Obtenido 42,33
% Alcanzado 76,97%

Figura 4.5. Resultado Analisis Estratégico
(Elaboracion propia)

Las encuestas realizadas midieron el conocimiento y la importancia que
le daban a ciertos topicos relacionados con el analisis externo e interno. Como
lo muestran las figuras 4.4 y 4.5, se puede ver que de un total de 55 preguntas,
los gerentes tienen un mayor conocimiento sobre los temas relacionados a las
oportunidades y las amenazas del ambiente, que influyen en la empresa, las
fortalezas y debilidades.

e Factor 4 = Formulacién Estratégica de la Organizacion

Formulacion Estratégica; Total 20

 Gerentes
@ Empleados

i Ex-Empleados

Figura 4.6. Formulacion Estratégica
(Elaboracion propia)
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Total Puntaje 20
Promedio Obtenido 13,67
% Alcanzado 68,33%

Figura 4.7: Resultado Formulacion Estratégico
(Elaboracion propia)

En esta etapa, las preguntas estuvieron relacionadas con el desarrollo
VRIO, para interpretar la posicion de la empresa frente a su mejor competidor.
Ademas, realizar un benchmarking respecto a cada componente de la receta de
negocios. En este andlisis, en las figuras 4.6 y 4.7, se observa que los gerentes
evaluaron la posicién de la compafiia con una mirada optimista frente a sus

mejores competidores.

e Factor 5 = Disefio de un Plan Estratéqgico para la Organizacion

Disefio Estretégico; Total 10

H Gerentes
@ Empleados

i Ex-Empleados

Figura 4.8. Disefio Plan Estratégico
(Elaboracion propia)
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Total Puntaje 10
Promedio Obtenido g, 00
% Alcanzado L0, 00%

Figura 4.9. Resultado Disefio Plan Estratégico
(Elaboracion propia)

Las figuras 4.8 y 4.9, muestran que en esta fase, las preguntas se
enfocaron al conocimiento y nivel de utilizacion del BSC y cémo esta
configurado. Se pregunté por cada uno de los objetivos declarados, por su
indicador, como se miden y cuales son las acciones estratégicas para alcanzar

cada uno de los objetivos.

4.3. TECNICAS DE ANALISIS DE LA EVIDENCIA

En el capitulo anterior, se describieron cinco técnicas para el analisis de
la evidencia. De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de analisis de la
evidencia deben ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el
andlisis de dicha. Para este analisis se utilizaron dos técnicas: el analisis de

secuencia y el desarrollo de las unidades de casos cruzados.

4.3.1. Andlisis de Secuencia

Para este analisis se utilizaron contratos de servicios similares y se hizo
la comparacion entre los contratos realizados en la empresa donde trabajan las
personas consideradas como juicio expertos y los contratos realizados en la
empresa en investigacion. Como se muestra en la figura 4.10, las preguntas
realizadas se basaron en el ciclo de vida de un contrato de servicio y se realizé

una tabla comparativa que arrojo el siguiente resultado.
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Ciclo de vida para contratacion de servicios

Empresa Investigacion | Otra Empresa

Definicion de la necesidad X X
Reunicnes area usuaria X X
Estrategia
Solicitud aprobaciones ¥ ¥

Seleccion contratistas

Proceso competitivo X
Asignacion directa X
Megociacion y disefio del contrato
Reunion con proveedores seleccionados ¥
Transicion
Reunion kickoff X
Gestign de relaciones y control del desempefio
Reuniones de monitoreo X X
Comunicaciones X
Evaluacidn contratistas X

Figura 4.10. Andlisis de Secuencias
(Elaboracion propia)

4.3.2. Sintesis de Casos Cruzados

Este andlisis no se realizd entre todos los factores y unidades, debido a
gue las unidades Ingeniero de Contratos y Especialista de Contratos, no tenian
relacion con los factores relacionados con le Gestion Estratégica de la empresa
en investigacion. A su vez, la unidad Encargado de Contratos, si se realizo el
andlisis cruzado con todas los factores.

La figura fue divida en 4.11, 4.12 y 4.13., para mostrar de mejor manera

la informacion.
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Factores de Andlisis [FA)}

Cuando se termina el proceso y se
adjudica un cotrato, debiese
realizar captura de las lecciones
aprendidas relacionados al
proceso de abastecimiento.
Cuando se finiquita o termina un
contrato, de la misma forma
debiese documentar los hechos
que pudieron entarpecer la
Gestion de Contratos y aplicarlos
en futuros procesos.

Debe velar para que las propuestas entregadas por
los licitantes sean aterrizadas tanto en costos como
en acuerdos del tipo técnico. Si existiesen multas,
garantias, kpi, debe estar al tanto para solicitar
incoporarlas al contrato.

Debe solicitar junto al area usuaria las aprobaciones
correspondiente de los montos a utilizar en el
contrato

Es el encargado de brindar un proceso limpio,
transparente y entregar el contrato firmado al
administrador de ese servicio para comenzar su
pperacion

Unidades Andlisis Formulacidn | .
Analisis [UA) . = L . Estratégico  |Estratézica DISEI"lC’ld.-E un Plan
Analizsis de [a Gestion de Proyectos Analisis de la Gestion de Contratos dela dala B'trateglcurpara la
Organizacion |Organizacidn NERREach
Esta fuertemente involucrado en  |Pertenece a la Gerencia de Abastecimiento, area
la Gestion de Abastecimiento. contratos. Maneja la creacion y negociacion de los
Participa junto al &rea usuaria en|contratos de una o mas carteras.
algunos procesos que involucran |Se encuentra involucrado en el proceso desde que
la Gestion de Riesgos, costos, comienza la necesidad del @rea usuaria.
plazos v alcance. Sélo apoyandao, |Esta en permanente comunicacion con el drea
vya que esto esta a cargo del drea |usuaria, dejando siempre en claro que la relacién
usuaria, para garantzar que el camercial y la eleccian final del contratista pasa por
proceso de contratacion sea lo El.
mas transparente y este alineado |Esta a cargo de revisar las bases administrativas v
con los procedimientos y directriz|participar en los procesos de licitacién o asignacion
Ingenieros |de |a compafiia. directa, segln sea el caso.
de Contratos

Figura 4.11. Analisis Cruzado Ingenieros de Contratos
(Elaboracion propia)

Factores de Analisis (FA)

aprendidas,. Lo que hacen es compart
situaciones o problemas en reuniones
semanales.

Generalmente en esta area las personas van

mejorando sus procesos debido a sus
experiencias

ir Aligual que los ingenieros de contratos, la desicidn

de contratar a un proveedor para un servicio,
depende de ellos. Las desiciones comerciales no
pasan por el drea usuaria.

Unidades Andlisis Farmulacidn A

Andiisis (UA) | . . . Estratégico de | Estratégica de | Di>ch0 U Un Plan

Analisis de la Gestion de Proyectos Anadlisis de la Gestign de Contratos la la Eslratilrglnﬂpara la
Organizacion |Organizacion BT

Esta fuertemente involucrade en la Gestion de  |Pertenece a la Gerencia de Abastecimiento, drea
Abastecimiento. compras Maneja la creacidn y negociacion de OC
Deben orientar a los usuarios en el cumplimiento |de una o més carteras
de los lineamientos de la compafiia, ya que al ser [Se realizan procesos competitivos de menor
servicios menores, existen usuarios que pasan embergadura y duracion en comparacion al drea
por alto estas directrices. de contratos.

Especialistas Al ser servicios menores y alto volumen de Se encargan de velar que el proceso de compras de

de Contratos |COmMpras, no les permite documentar lecciones  [servicios sea lo mas limpio y transparente.

Figura 4.12. Andlisis Cruzado Especialistas de Contratos
(Elaboracion propia)

96




Factores de Andlisis (FA)

de mejora continua no
son difundidos
Retrasos en la entrega
debido déhiles
planificaciones

se ven reflejados
contractualmente.
Requerimientos no claros
por parte del cliente.
Difultades con el proceso
de abastecimiento,
entregas tardias

Algunos contratos son muy
genéricos, faltan
especificaciones

El conocimiento esta centralizado en una sdla persona

La desiciones estrategicas del negocio son tomadas por una
sola persona, debido a que existe desconocimiento de los
demas lideres de |a organizacién

Dentro de las fortalezas, resaltan las alianzas estratégicas, el
conocimiento experto y liderazgo de algunos miembros de la
organizacion.

Los conocimientos de capital intelectual, activos intangibles,
gestion del conocimiento, son conocidos, pero no aplicados.

primeras, estas estdn relacionadas a la
incorporacion de nuevas tecnologias.
Aunque esto se aplica, falta profundizar
para que se convierta en una real
oportunidad. Dentro de las amenazas, la
desventaja es por la rotacion del personal
clave en las empresas mandantes,
fortalecer las relaciones con el cliente, el
acceso a nuevas tecnologias y capitalizar
el conocimiento.

Unidades

Andlisis (WUA) | Analisis de la Gestion de | Analisis de la Gestidn de . . A - - A Disefio de un Plan Estratégico para la
Prayectas f—— Andlisis Estratégico de la Organizacion Formulacion Estratégica de la Organizacion Organizacidn
No se aplican las 9 Generalmente trabajan Su misidn y vision no son concordantes con la estrategia de la |Con respecto al andlisis VRIO, enla Dentro de los gerentes el concepto
areas del con OC empresa pregunta relacionada al valor se detectd |se BSC se conoce, pero no esta
conocimiento. La persona encargada de  |El andlisis externo, mostro que tiene fuertes competidores en |un gap que apunta a que se deben alineado con los objetivos
No siguen una negociar los contratos es la |el rubro fortalecer las actuales alianzas y generar  |estratégicos.
metodologia misma que los administra y |Rotacidn de personal en la empresa cliente, lo cual significa  |nuevas que permitan generar mas No tienen metas claras sobre la
estandarizada controla. perder oportunidades de invitarlos a particiar en procesos oportunidades aplicacidn de indicadores para el
Sus métricas sdlo se Se incluyen modificaciones |competitivos Respecto a la receta de negocios, los gap  [cumplimiento de las acciones
basan en alcance y en los contratos que a Escasez de mano de obra especializada y de conocimiento que se deben trabajar son los relacionados |requeridas para cumplir con los
tiempo generalmente |veces no son planificadas, |estrategico para posicionarse de mejor manera en el mercado|al conocimiento y juicio experto. objetivos.
Las lecciones lo que produce un aumento|En el analisis interno, dentro de las debilidades existe una El Benchmarking repecto a las Los objetivos no son divididos de

ﬂ?;ﬁ‘::; aprendidas y procesos |de precio y tiempo que no |débil comunicacidn entre las jefaturas. oportunidades y amenazas, dentro de las  [acuerdo a las 4 perspectivas.

Las prioridades de los objetivos
algunas veces, va cambiando segtin
vayan pasando algunas situaciones.
El cumplimiento de las acciones,
generalmente tienen un sdlo
responsable.

Figura 4.13. Analisis Cruzado Encargados de Contratos
(Elaboracion propia)

4.3.3. Desarrollo de Reportes en la Investigacion

Reportes relacionados con los Ingeniero de Contratos

Dentro de las entrevistas realizadas, se les solicitdé que en un rango de

un afio, evaluaran segun sus criterios, como habia sido su desempefio tanto en

gestibn de proyectos como de contratos. Segun lo que indicaron, en lo

relacionado con contratos ven su participacion bastante exitosa. Con respecto a

la gestibn de proyectos en general, reconocen no tener mucha participacion y

conocen algunos temas, pero no en profundidad.
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Figura 4.14. Reportes Ingenieros de Contratos
(Elaboracion propia)

Del factor correspondiente a la Gestion de Proyectos, se tomd una
muestra de los proyectos exitosos y el porcentaje en cada una de las areas del
conocimiento, como lo muestra la figura 4.14. La mayor importancia se la dan
al capital humano. Esta empresa, que no es la empresa donde se desarrolla
esta investigacion, tiene dentro de valores mas importantes la seguridad y el

respeto hacia las personas, los cual se demuestra en la figura 4.15.
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959

Figura 4.15. Reportes Areas del Conocimiento - Ingenieros de Contratos
(Elaboracion propia)

En la Gestion de Contratos, los entrevistados indicaron que cumplian con

todas las etapas del modelo, segun indica 4.16.

Definicion de la Necesidad

Planificacion
Escrituracion
Administracion
Cierre

I B

Figura 4.16. Etapas Gestién de Contratos - Ingenieros de Contratos
(Elaboracion propia)
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e Reportes relacionados con los Especialistas de Contratos

Al igual que los Ingenieros de Contratos, se les solicité su evaluacion
segun estos dos factores, ver figura 4.17., pero desde el punto de vista de las
OC. Con respecto a la Gestion de Proyectos, ver figura 4.18., reconocen no
tener mayor conocimiento y no trabajan con el usuario en estos temas. Ellos se
dedican a la resolucion de necesidades a corto plazo, la planificacion de los
servicios es responsabilidad del area usuaria y no aplican la gestion de

contratos.

Gestion de Proyectos Gestion de Contratos

B Total M Con éxito

Figura 4.17. Reportes Especialistas de Contratos
(Elaboracion propia)
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Figura 4.18. Reportes Areas del Conocimiento - Especialistas de Contratos
(Elaboracion propia)

e Reportes relacionados con los Encargados de Contratos

Dentro de los encargados de contratos de la empresa en investigacion,

los datos fueron divididos en 3 reportes:

v' Reportes relacionados con la Madurez Organizacional

Las encuestas realizadas arrojaron que existe una brecha que se debe
tener en cuenta antes de aplicar las acciones para alcanzar la madurez
deseada. Se debe analizar cuales son los factores que se deben mejorar y
realizarlo de forma paulatina. La figura 4.19 muestra el resultado de esta

encuesta.

101



160
140

120

Mivel Madurez MNivel Metodologia

WMTotal M Alcanzado

Figura 4.19. Reportes Madurez
(Elaboracion propia)

v Reportes relacionados con Gestién Estratégica

Al realizar las encuestas y entrevistas se obtuvo como resultado que falta
el conocimiento en este tema. La figura 4.20., muestra que se necesita
profundizar y comprender la importancia que tiene la coherencia desde el
analisis hasta llegar a los objetivos estratégicos, los cuales seran el timon para
direccionar donde se quiere llegar y poder obtener las ventajas competitivas y

volverse una fuerte competencia en el mercado.
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Figura 4.20. Reportes Gestion Estratégica
(Elaboracion propia)

v Reportes relacionados con Gestion de Proyectos

Al igual que en las unidades de andlisis anteriores, se evalud y analizd
cuanto es el conocimiento y la utilizacion de las areas del conocimiento que
forma la Gestion de Proyectos. Para llevar el control de sus proyectos, ocupan
herramientas relacionadas a la gestién de proyectos, ver figura 4.21. En otros
casos, utilizan métodos mas simples, pero no menos efectivos, que de igual

manera les ayuda en el seguimiento y control de sus servicios.
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B39

Figura 4.21. Reportes Areas del Conocimiento - Encargados de Contratos
(Elaboracion propia)

v Reportes relacionados con Gestién de Contratos

En lo que respecta a la Gestion de Contratos, ellos indican que no
realizan todas las etapas que forman el modelo y trabajan sobre la marcha, ver

figura 4.22. No existe mucha planificacién, sobre todos con trabajos menores.

Definicion de la Necesidad X

Planificacion X

Escrituracion X
Administracion X

Cierre X

Figura 4.22. Reportes Areas del Conocimiento - Encargados de Contratos
(Elaboracion propia)
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CAPITULO V
ENTREGABLES DE LA INVESTIGACION

5.1. INTRODUCCION

El presente capitulo, presenta los resultados, los entregables
comprometidos al comienzo de esta investigacion. Los entregables son los
activos tangibles creados para el proyecto, los que también pueden ser activos
intangibles los que pueden llevar a realizar cambios y cuestionamientos de
como se esta manejando la empresa y los cambios organizacionales que se
deben aplicar para obtener las ventajas competitivas. Estos entregables
intangibles, no son descritos en la investigacion, pero es importante mencionar
que la empresa los esta aprovechando y se estan dando los resultados

esperados.

5.2. ENTREGABLES DE LA INVESTIGACION

El entregable comprometido es un “Documento escrito, con mejores
practicas que nos permita implementar un proceso de mejoramiento continuo en
la administracion de contratos de prestacion de servicios en una compafia

minera”.

Para poder llegar a esto, primero se analizdé si la estrategia de la
empresa estaba alineada con los objetivos planificados. Se debia revisar si
dentro de sus lineas de accion estaba el mejorar su administracién de
contratos. Para saber esto, fue necesario primero desarrollar la gestidon
estratégica de la empresa y obtener los objetivos para poder recién trabajar con
en el entregable comprometido. Por lo descrito, a esta investigacion se le suma

otro entregable:
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e Desarrollo de la Gestion Estratégica de la Empresa.
e Documento con mejores practicas para implementar un proceso de

mejoramiento continuo en la administraciéon de contratos de prestacion de

servicios.
5.3. GESTION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Este desarrollo se realizd de la mano de los gerentes de la empresa, con
la colaboracion del personal de la gerencia, empleados y ex empleados de la
organizacion. La informacién se obtuvo en reuniones donde se dio a conocer
lo importancia de tener una gestion alineada con los objetivos estratégicos y de

tener acciones y responsables a cargo del cumplimiento de estos objetivos.
A continuacion, parte del entregable del desarrollo de la Gestion

Estratégica. La figura 5.1., muestra el resumen del mapa estratégico y desde la

figura 5.2 a la figura 5.5 el cuadro de mando integral.

N X

- visiéﬂ ‘:\-‘(\'\’ <
P v N
erspectivas Misién
Perspectiva
Financiera Mejorar la Rentabilidad II
(Rentabilidad Econdmica)
—— —m——

Perspectiva S
° g Posicionar a la organizacion como una alternativa
Saissie fiable, oportuna y de precios titi »
(Entorno) con , y de precios competitivos | 8
Perspectiva p— —— — <
Procesos Internos =
Contar con procesos Internos que aseguren (o

{(Innovacién y creacién

valor) calidad y permitan reducir costos.

Contar con sistemas de capacitacion que permitan gestionar
el conocimiento

Perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento
(Capital Intelectual) —

Figura 5.1. Resumen Mapa Estratégico
(Elaboracion propia)
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivos Indicador Metas Responsable E Lineas de Accidn
Mejorar la Rentabilidad % |Obtener un 15% |Gerente General Aumentar la cuota de
rentabilidad rentabilidad anual participacion mercado
Disminuyendo costos
Mayor visibilidad en el mercado
Fructificar % Renovacion |Renowvar el 90% Gerente General, Encuestas de satisfaccion al cliente
actuales de contratos contratos Gerente Afianzar relaciones con el cliente
contratos Comercial
Formar y % Contratos Capturar al Gerente General, Precios competitivos
concretar Cerrados menos el 30% de |Gerente Potenciar la imagen de la empresa
nuUevos las nuevas faenas |Comercial Capacitaciones creacion y
negocios administracion contratos
Técnicas de negociacion

Figura 5.2. Perspectiva Financiera
(Elaboracion propia)

PERSPECTIVA USUARIO

Ohjetivos Indicador Metas Responsable E Lineas de Accion
Posicionar a la % accidentes 0 accidentes Gerente Reforzar programas de seguridad
organizacion |% servicios a Mejorar ultima Operacion, Cumplir con las fechas
COmo una tiempo meétricas ano Gerente O comprometidas para los servicios
alternativa anterior Comercial Mejorar Sistema de Gestion de
confiable y Calidad
oportuna
Potenciar Encuestas Aumento clientes [Gerente General, Reforzar imagen corporativa a
imagen 10% Gerente traves de reuniones con posibles
corporativa Comercial clientes, redisefiar pagina web,

promociones
Satisfaccion Nivel de 0% no Gerente Cumplimiento requeriminetos
del cliente satisfaccion conformidades Comercial clientes

O

Mayor dotacion segun la necesidad

Figura 5.3. Perspectiva Usuario
(Elaboracion propia)
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PERSPECTIVA INTERNA

reducir costos

Objetivos Indicador Metas Responsable E Lineas de Accidn
Contar con % 100% Gerente Identificar procesos criticos, crear
procesos Procedimientos |procedimientos  |Operacion procedimientos y difundirlos en la
internos que implementados y organizacion
aseguren sociabilizados O
calidad y
permitan

Realizar
auditorias
internas

% proceso
auditable

100%
auditabilidad

Gerente General,

Gerente
Comercial,
Gerente
Operacion

Reforzar procesos
Actualizacién de procedimientos,
Cumplimiento de normativas

Figura 5.4. Perspectiva Interna
(Elaboracion propia)

PERSPECTIVA FORMACION Y CONOCIMIENTO

Objetivos Indicador Metas Responsable E Lineas de Accion
Contar con % Personal 100% personal Gerente General Disefiar planes continuos de
sistemas de  |capacitado capacitado capacitacion
capacitacion .
que permitan
gestionar el
conocimiento
Comunicacion |Encuestas y 100% lideres Encargado RRHH Taller de couchin
efectiva evaluaciones capacitados Taller de comunicaicon efectiva

Taller de liderazgo
Taller negociacion

Figura 5.5. Perspectiva Formacion y Conocimiento
(Elaboracion propia)
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5.4. DOCUMENTO CON MEJORES PRACTICAS PARA IMPLEMENTAR UN
PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN LA
ADMINISTRACION DE CONTRATOS DE PRESTACION DE
SERVICIOS

5.4.1. Introduccion

La gestion de contratos afecta al 80% de los negocios. La gestidon de los
contratos ha marcado la mayoria de las otras areas de negocio en términos de
eficiencia, automatizacién y acceso corporativo. Las renovaciones de contrato
a menudo se ejecutan sin previo aviso, lo que conlleva costos inadvertidos y
servicios no deseados. La negociacidn de los contratos puede consumir
también bastante tiempo y costos no deseados, estableciendo una relacion

contractual con un proveedor de la cual no es dificil desprendernos.

La gestion de contratos, la negociacion y una buena administracion son
necesarias para optimizar la relaciéon contractual con el proveedor y la ejecucion
del contrato. Se debe tener presente, que cada afio se pierde grandes
cantidades de dinero por no tener una buena gestion y administracion de

contratos.

Se pierden oportunidades de identificar las mejoras que se pueden
aplicar a través de la retroalimentacion de las experiencias en contratacion que
permita replicar las buenas practicas asi como alertar sobre clausulas que han
tenido problemas de aplicacion, interpretacion o cumplimiento, evaluando

permanentemente si crea o no valor.

Las lecciones aprendidas son parte fundamental del éxito en todo
proyecto, si no tenemos la rigurosidad de capturarlas y no fomentamos que son
vitales para el cumplimiento de objetivos, podemos no tener éxito y caer en

otros puntos criticos:
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e Pone en riesgo la consecucion de los objetivos del proyecto al repetir los
errores cometidos en proyectos pasados.

e Eltiempo de respuesta y ejecucion se vuelve ineficiente ante situaciones
similares, lo que deriva en un mal uso de los recursos y desperdicio del
tiempo.

e Deterioro y/o estancamiento de la calidad tanto de los entregables como
del producto, servicio o resultado final del proyecto. No hay mejora

continua.

Las lecciones aprendidas pueden identificarse en cualquier momento y
deben ser documentadas en la base de conocimiento del proyecto y de la
organizacion misma, debido a que el discernimiento de esta informacion sera de
gran utilidad para evitar los mismos errores y volver a replicar los éxitos en

proyectos a futuro.

5.4.2. Proposito

Este documento fue confeccionado con el propdsito de asistir y orientar
en la creacion y administracion de un contrato de servicio. Esta guia se ha
basado en buenas practicas utilizadas en diferentes administraciones que

prestan servicios a la mineria.

El documento se ha sido disefiado para que continuamente se someta a
revisiones por parte del area de contratos, con el proposito de ir aplicando la

mejora continua.

Dado que la empresa presenta un bajo nivel de madurez, la aplicacién de
estas practicas debe ser paulatina y en forma graduada. Se debe crear un
involucramiento de los empleados, a través de capacitaciones y charlas,

transmitir el conocimiento, que se sientan partes de los cambios y comprendan
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los beneficios para el negocio y sus desempefos. El gerente general de la

empresa, sera el encargado de liderar estos cambios

5.4.3. Roles que intervienen en el proceso

Area Usuaria: Son los encargados de entregar el requerimiento, lo que

definen la necesidad y desean contratar el servicio.

Ingenieros de Contratos: Responsable del desarrollo e implementacién

de las estrategias de los contratos de servicios que estén alineados con las
necesidades empresariales, asegurando la continuidad del servicio y ahorro de

costos para la empresa.

Administrador de Contratos: Es el encargado de planificar, dirigir,

controlar y coordinar de acuerdo a las politicas, normas, legislacion vigente, y
términos, del respectivo contrato, realizar todas las actividades orientadas a
lograr el servicio contratado. Debe tener una perspectiva de negocio,
asegurando la oportunidad y calidad requeridas para atender las necesidades

de operacion.
5.4.4. Modelo de Gestidn de Contratos

Como muestra la figura 5.6, el documento fue dividido en las cinco

etapas que muestra éste modelo de contratos.

Efectuar los Admini
B‘

Figura 5.6. Modelo de Gestion de Contratos
(Salmona, 2014)
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En cada una de las etapas se sugieren pasos para tener un mejor control

y mantener siempre la transparencia del proceso.

5.4.5. Definicién de la Necesidad

Esta etapa es la encargada de tomar los requerimientos entregados por
el area usuaria. Se deben definir, adecuar y acotar claramente cual sera el

servicio. Una toma de requerimientos debe contener los siguientes puntos:

e Los requerimientos debe estar especificado siempre por escrito
e Un requerimiento debe ser posible de probar y verificar

e Un requerimiento debe ser conciso

e Un requerimiento debe ser completo

e Un requerimiento debe ser consistente.

e Un requerimiento no debe ser ambiguo.

Se debe investigar si el servicio solicitado fue prestado con anterioridad,

las condiciones y resultados entregados.

Los requerimientos deben ser validados antes de comenzar a gestionar
la contratacion del servicio y deben estar alineados con los objetivos
estratégicos de la compafiia. La contratacion de servicios con terceros, nace de
la necesidad de resolver un problema y aprovechar una oportunidad de un

proyecto.

Luego de este paso, el usuario debe entregar las bases técnicas donde
debe quedar claramente establecido los antecedentes técnicos para el
cumplimiento satisfactorio del contrato, sobre normas, exigencias, lugar de
ejecucion y especificaciones que debe cumplir el proveedor para ejecutar los

servicios. Las bases técnicas deben contener:
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e Definiciones.
e Documentos de licitacion.
e Programa de eventos.
v" Reunidn aclaratoria y visita a terreno, si aplica.
v Aclaraciones de los documentos de licitacion.
v" Presentacion de la oferta econdmica y presentacion de la misma.
e Descripcion de los trabajo.
e Alcance del servicio y plazos de ejecucion.
e Precio del contrato.
e Documentacion y especificaciones técnicas.
e Jornaday horarios de trabajo.
e Entregables del trabajo y estados de pago.
e Obligaciones, consecuencias por incumplimiento y restricciones.

e Multas.

En cada una de las etapas, se debe procurar rescatar las buenas
practicas, organizar la informacién para que en situaciones similares se pueda

utilizar como lecciones aprendidas en un futuro.

5.4.6. Planificaciéon

Dentro del proceso de planificacion, el cual es la encargada de cuantificar
el tiempo y los recursos que costara un proyecto y en donde la estrategia a
elegir debe considerar metodologias de contratacion organizada y Optima. En

esta etapa se debe tener en consideracion.

e El alcance del trabajo debe estar bien especificado.
e Calidad de los contratistas en el mercado.
e Disponibilidad del contratista.

e Clima de licitaciones de contratos.

113



e Capacidad interna de direccién de proyectos por parte del Administrador

y capacidad de gestion para controlar los recursos.

La etapa de planificacion incluye:

e Bases Administrativas, las cuales indica las condiciones comerciales del
contrato.

e Matriz Evaluaciéon Técnica, ver figura 5.7. Debe ser confeccionada por el
area usuaria y los aspectos a evaluar y su respectiva ponderacion
dependeran de la naturaleza y complejidad del servicio a contratar,
montos involucrados y la criticidad para la operacion. Tratando al
confeccionar eliminar parametros de subjetivos al momento de la

evaluacion.

e Analisis de Mercado y la Estrategia, las cuales deben plantearse que
necesidades puede satisfacer teniendo en cuenta los recursos y sobre

todo las capacidades disponibles.

e Precalificacion. En esta etapa se revisan temas como la solvencia
econOmica, cumplimiento con reglamentos medio ambientales,
certificaciones, experiencia del personal, procedimientos administrativos

entre otras cosas.
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EVALUACION TECHNICA LICITACION H® XX "NOMBRE LICITACION"
[
HL PROYECT MPM
ItedDescriEcién Peso Aspecto a evaluar Incidencia Calificacion] Rangqo % JNOTA] == |NOTA| x JNOTA|
Ezperiencia total *> Hanos |> 60-10
de la Empresa L1l 1-4 » D - 60
EXPERIEN <1 1] Fii 80 0
1 ClA 153 [Ezperiencia de la empresa » 5 anos [» 60 - 10
en progectos similares L1 1-4 » 0 - 60
<1 [1] Fii 20 a0
Subtotal 100z
Ezperiencia del Bueno > B0 - 101
equipo en 10z Regular » 0 - 60
progectos similares en mineri Insuficiente 1] i) B85 a0
Experiencia del Bueno > 60 - 10
2 PEHfD"A 283 equipupen ejecucidn de [ 1} Regular »0- 501
progectos en MEL Insuficiente n (1] L an
Drganizacion y Bueno > 60 - 100
profesionales de apoyo 303 Regular » 0 - 60
propuestos Insuficiente [1] 5 an ri
Subtotal 100z
Bueno > 6O - 10
3 20 Carta Gantt Propuesta B Regular » 0 - 301
RECURSO Insuficiente 0 4 95 90 1]
5 . Bueno [ > 60 - 10
E“::::::egfa';ﬁ 50 | Fegular | > 0-E0
Insuficiente [1] 80 100 1]
Subtotal 100=2
Implementacion de nuevas Bueno > 60 - 100§
tecnologias en los 403 Regular > 0 - 60
procesos constructivos Insuficiente 1] 1] a0 i0
Calidad objetiva Bueno > B0 - 10
4 Mli:"l"al‘:ligﬂL 20% | de la Propuesta Técnica 303 Regular » D - 60
Insuficiente 1] 85 1] 5
Programa de trabajo Bueno > 60 - 100y
propuesto para el Progecto| 3022 Regular » 0 - 60
Insuficiente [1] a0 a0 Fiil
Subtotal 10032
Cero accidentes Si > B0 - 101
fatales o con dafio L1 En Proceso{ » 0 - 60
SEGURIDA 205 permanente No 1] 100 100 100
D Accidentes registrados Si ¥ 60 - 100
con tiempo perdido en MEL| 503 En Proceso » 0 - 60
No [1] 100 100 a0

Figura 5.7. Matriz Evaluacién Técnica
(Elaboracion propia)

» Adjudicacion de Contratos

El proceso de adjudicacién de contratos es una fase del proceso de

contratacion en la que se designa la persona fisica o juridica con quien la

Administracion va a celebrar un contrato. Esta adjudicacion puede ser a través

de un proceso competitivo o0 a través de una adjudicacion directa.

La razon para elegir si una adjudicacion de contratos sera a través de

una asignacion directa, se basan en las condiciones de riesgo, costo y mercado

del proyecto.
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e Riesqgo: Si se esta trabajando con un proveedor, se debe evaluar que tan
riesgoso seria trabajar con uno nuevo.

e Costo: Un proveedor ofrece los mejores costos en comparacion que sus
competidores.

e Mercado: En el mercado existen pocos proveedores que realicen ese

servicio.

Si se decide adjudicar el contrato como una asignaciéon directa, se
sugiere que ésta tenga mas de una aprobacion por el area de abastecimiento,

para validar que efectivamente se justifica la adjudicacion directa.

En caso de un proceso competitivo, el ingeniero de contratos mas el area
usuaria deben decidir cudles seran las empresas invitadas a la licitacion. Para
el proceso de licitacion, se debe utilizar una plataforma electronica que provea
este servicio para mantener el control y la trasparecia en el proceso. Los pasos

a considerar por el ingeniero de contratos son:

e Se invita a empresas del rubro.

e Se publican las bases técnicas y calendario de visitas a terreno si aplica.

e Los oferentes si tienen consultas sobre el servicio a desarrollar, estas se
realizan a través de la plataforma y las respuestas se realizan a través de
la misma y con acceso a todos los invitados.

e Los proveedores entregan sus ofertas.

e De todos los participantes, se eligen las mejores tres o dos ofertas.

e Se inicia el proceso de negociacion. En esta etapa se realizan reuniones
con la empresas seleccionadas para negociar el precio final del contrato

e Se realiza el informe de recomendacion.

e Adjudicacion del servicio a la empresa seleccionada.

e Una vez escogida la empresa, el area usuaria debe realizar una reunion
kick off para dar inicio al trabajo y discutir y aclarar dudas que se tengan

sobre los requerimientos del nuevo servicio. Se deben reforzar puntos
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clave, entregables, definicion de hitos, informes, métricas, entre otros

temas.

Al momento de comenzar con el proceso de seleccion de un proveedor,
se debe preferir optar por los procesos competitivos, asi, se prioriza la

transparencia, competencia y gobernabilidad para mejorar el servicio.

En todo proceso se debe considerar las lecciones aprendidas de los

proyectos anteriores, de alcance y tipo similar.

5.4.7. Efectuar el Contrato

Una vez que la empresa proveedora ha sido seleccionada, se debe

proceder a firmar el contrato.

Un contrato es un acuerdo legal vinculante para las partes, en virtud del
cual el vendedor se obliga a proveer los servicios o resultados especificados, y
el comprador se obliga a pagar al vendedor. Este documento puede tener el
formato de un documento complejo o una simple orden de servicio. Un contrato

debe estipular claramente:

e El alcance del servicio, plazos y precio.

e Tipo de contrato, términos y condiciones estandares.

e Condiciones de pago y facturacion.

e Sise aplicaran multas por retrasos en la entrega del servicio.

e Clausulas por términos anticipados. Se debe establecer claramente la
diferencia entre la “terminacion voluntaria unilateral de la compafia” o
por “terminacién por incumplimiento”.

e Clausulas de suspension del servicio y cesion del contrato.

e Clausulas de seguridad, medio ambiente, orden y aseo.

e Reajustes, impuestos, estados de pago.
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e Los indicadores de desempefio y la periodicidad con que se mediran.

¢ Manejo de subcontratos.

Este documento debe ser firmado por ambas partes y almacenado
digitalmente en un repositorio donde pueda tener acceso el Administrador de

Contratos.

En ninglan caso el Administrador de Contratos, debe permitir comenzar
los servicios sin haber firmado el contrato. Pero existen ciertas situaciones, en
donde es necesario comenzar los trabajos y aun se esta en discusion algunas

clausulas. Para estos casos, se sugiere siempre utilizar una carta de intencion.

» Cartade Intenciéon

Es un instrumento escrito que autoriza al contratista a comenzar
inmediatamente la ejecucion del contrato. Se asemejan a los contratos escritos,

pero no son vinculantes entre las partes. Ver figura 5.8.

El precio final puede ser negociado después de este inicio, pero el

contratista no puede exceder el monto indicado.
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Asunto: Contratos 5ervicio Z00K
Antofasasta 02 de diciembre d2 2014

Empeesa 700

Estimados safiores,

Lapezzanta Carta Intencion az pars memifssterds: neesteo intarss sn gua wetadss
presten al sarvicio da X000 para 1o oeal 1e: sxponemos nusstio provacto da plan da
trabajo:

1.- Lo trabajos daben comenzaral dia ... ¥ 2arin desempetiados ...

2.-La= condicionss da paso seram ..

3.-Las multas asociadsza... ..

4.-

Conzidaramos qua estos puntos 22 raguisrsn para comenzar 3 prastar los sarvicios, los
cwales zoram suscaptible da parfaccionsra al astar teminada la escrituracion da

contrato. Extsmos 2 zu dizposicion para respondsr cralquisr comsulta qus raguisran
con f=lacion a 1a prastacion dal ssrvicio.

s daspido atantamanta:

Garanta

{firms)

Figura 5.8. Carta de Intencion
(Elaboracion propia)

Dependiente de la complejidad servicio, tal vez sea necesario solicitar
una boleta bancaria para garantizar el fiel cumplimiento del contrato. EI valor
de la boleta estara expresada en pesos chilenos y tendra un valor equivalente al
5% del valor del contrato. La vigencia de la boleta tendra una duracién superior a

60 dias del plazo estipulado para el término del contrato.
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5.4.8. Administrar el Contrato

“Administrar un contrato es administrar un negocio”

Luego de la firma del contrato o de la carta de intencién, se esta en

condiciones para comenzar con los servicios.

El Administrador de Contratos debe conocer las bases técnicas,
administrativas, especificaciones y normas. Es el encargado de retroalimentar al

ingeniero de contratos con nuevas necesidades que requiera el servicio.

La relacién entre el proveedor y el administrador debe ser fluida y de una
directa comunicaciéon. Se recomienda los primeros meses de contrato, realizar
cada mes reuniones entre el administrador, ingeniero de contratos y el
proveedor para revisar en conjunto el desempefio de éste Ultimo y asi tener un

control tanto operacional como administrativo.
En cada reuniéon deben existir minutas, como lo muestra la figura 5.9.,
donde se indiquen los asistentes, puntos tratados, estatus y responsables de

llevar a cabo estos puntos.

Luego del término de esta reunidn, se debe enviar un correo con esta

informacion a los asistentes, indicando la fecha de la siguiente reunion mensual.

Si se observa que estos controles no son necesarios todos los meses, se

debe sugerir realizarlos con otra periodicidad.
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MINUTA REUNIONES

Proveedor

Servicio

Fecha

Asistentes

No pudo asistir

Acciones documentadas por

Resumen Reunion

Ne Tema Resultados/Decisiones/Acciones Responsables Fecha Vencimiento (Status
1 Temal Decizion1 Responsablel Fechal .
2 Temaz2 Decisidn2 Responsable2 Fecha2 .'
. Resuelto . Atrasado En Revisidn

Figura 5.9. Minuta de Reuniones

(Elaboracion propia)

En estas reuniones se veran tanto temas operacionales, como

administrativos:

Revision de KPI.

e Entregas atrasadas.

e Estados de pagos.

e Documentos de pago.

e Reclamos.

e Lecciones aprendidas.

¢ Informes de desemperio, entre otros temas.
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> Indicadores de Desempefio

Los KPI son los indicadores para medir el nivel de desempefio del
proceso, ver figura 5.10. Un KPI, se disefia para mostrar “cOmo” se progresa en
aspectos concretos. Son la principal fuente para evaluar la correcta ejecucion
de los servicios y deben ser medibles cuantitativamente. Sugerencias para

desarrollar un KPI:

Asignar las responsabilidades entre las partes
v’ Listar todos los trabajos de alto nivel que se necesitan.
v' Asignar a cada parte responsabilidades para cada actividad
principal.
Identificar los factores criticos de éxito
Listar los KPI

v' Preparar un listado de todos los KPI que seran usados basados

en los FCE definidos.

Establecer los pasos del KPI
v' Metas.
v Expectativas.

Generar métodos de calculos

v" ldentificar como y de donde, seran obtenidos los datos.
v’ Asegurar que la férmula es simple y entendida por los
stakeholders.
v' Asegurar que las fuentes de mediciones estan disponibles
facilmente y son confiables.
e Prototipo de informes
v Disefiar informes.
e Conducir pruebas
v' Obtener métricas reales, para determinar el grado de logro de los
KPI.

v Predecir la conducta esperada de los KPI.
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v Predecir conductas potenciales no deseadas que pueden resultar

y poner en riesgo las acciones de mitigacion

KPI Estandar minimo de KPI |Frecuencia Formula Fuente de Datos

Figura 5.10. Plantilla KPI
(Elaboracion propia)

Al momento de supervisar un contrato se deben considerar los siguientes

puntos. Ver figura 5.11.

e Establecer expectativas claras y no ambiguas.
e Utilizar el documento resumen de contrato a la hora de comunicar los
objetivos.
e Monitorear KPlIs.
e Entender qué estd yendo mal y/o bien.
e |dentificar requisitos, cambios y oportunidades.
e Gestionar los entregables, riesgos y dependencias.
e Monitorear el avance y desarrollo para estar en preaviso.
e Comunicar el estado de los entregables respecto al contrato.
e Revisar los aspectos contractuales en reuniones de proyecto.
e Gestionar los pagos, presupuestos y flujo de fondos.
e Basar la supervision en informes.
e Asegurar las siguientes caracteristicas para los informes:
v Exactitud.
v Uso de formatos.

v" Frecuencia de creacion.
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partes:

v' Objetividad.
v Utilidad.

v Validez del andlisis.

SUPERVISION Y
CONTROL DEL
TRABAJO

ACEPTACION DE
ENTREGABLES

L

PAGOS

L 4

COSTES

]
)

Figura 5.11. Supervision Administracién de Contratos

(Salmona, 2014)

RENDIMIENTO

L 4

CAMBIOS

CONFLICTOS

RIESGOS

Para analizar de mejor forma un contrato, considerar dividirlo en cuatro

Ambito de aplicacion: ¢ Sobre qué trata el acuerdo?.

Roles y responsabilidades: ¢ Quién hace qué?.

Métricas, SLASs, hitos: ¢ Como asegurar el funcionamiento?.

Recursos, castigos: ¢ Qué pasa si algo va mal?.
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» Administrar los cambios del contrato

Todo cambio que involucre cambio de alcance, monto y fecha, debe ser
considerado como un cambio contractual. EI administrador debe levantar el
tema con el ingeniero de contratos para que éste gatille el proceso de
modificacion del contrato y solicitar las aprobaciones pertinentes y escrituré la

modificacion.

Esta debe ser firmada y almacenada digitalmente al igual que el contrato.
Todo cambio que se quiera realizar en el contrato siempre debe estar en
conocimiento el ingeniero de contrato y no se debe permitir que el proveedor
comience con los nuevos requerimientos si no esta aprobada y firmada la

modificacion.

Se sugiere que un contrato no sufra ninguna modificacion dentro de los
seis primeros meses. Se toma como una mala practica dentro de la
planificacion del servicio, debido a que no se realiz6 una buena evaluacion al
momento de estimar los costos y plazos del contrato. Tal vez se debe realizar
la extension porque el servicio consumi6 todo el monto estimado y en ese caso

se debe a una mala administracién del contrato.

5.4.9. Cierre del Contrato

La etapa de cierre implica verificar que la totalidad del trabajo y los
entregables hayan sido aceptados, segun las especificaciones del contrato.
También implica realizar el cierre administrativo. Para esto se debe:

e Validar el pago de las imposiciones de los contratistas y subcontratistas

Si existiesen.

e Resolucion de la existencia de reclamos.
e Realizar auditorias para determinar la satisfaccion del cliente y del
servicio.

¢ Informes de desemperio de los proveedores.
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e Evaluacion al area usuaria.

e Desarrollar una base de datos que entregue historial del desempefio de
los proveedores.

e Capturar la informacion de lecciones aprendidas para aplicarlas como
base en futuros proyectos y entregarlas en un informe.

e Finiquito firmado por ambas partes.

» Evaluacién de Proveedores

Para el cierre del contrato, todas las partes involucradas deben estar de
acuerdo en gue todo se encuentra en regla antes de firmar el finiquito. Para
esto, se solicita al administrador y al ingeniero de contratos, completar un check
list, ver figura 5.12 y figura 5.13, donde se revisar4 el desempefio del
proveedor, tanto del area operacional como administrativa. El uso de esta
informacion es relevante para evaluar el desempefio del proveedor, para

capturar lecciones aprendidas y poder utilizarlas en futuros proyectos.

CHECK LIST DEL INGENIERO DE CONTRATOS

INFORMACION GENERAL

NUMERQ DEL CONTRATO: |

RUT PROVEEDOR / VENDOR: |

ALCANCE DEL CONTRATO
(DESCRIPCION DEL
SERVICIO):

INGENIERO DE COMPRAS Y
CONTRATOS:

SECCION A: STAKEHOLDERS INVOLUCRADOS

AREA OPERACIONES

NOMBRE Y ROL

Figura 5.12. CheckList Ingeniero de Contratos
(Elaboracion propia)
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CHECK LIST DEL ADMINSITRADOR DE CONTRATOS

INFORMACION GENERAL

MWUMERO DEL CONTRATO: |

CONTRATISTA: |

ALCANCE DEL CONTRATO
{DESCRIPCION DEL

ADMINSITRADOR: | |

INGEMIERO DE CONTRATDS:| |

USUARIO: | |

ROL QUE CUMPLE: | |

SECCION A: IDENTIFICACION DE RECLAMOS PENDIENTES

A.1 ¢SE HA SOLUCIONADO LOS RECLAMOS PENDIENTES DEL CONTRATISTA?

Sl NO NA

Figura 5.13. CheckList Administrador de Contratos
(Elaboracion propia)

Luego de ingresar la informacion a estos formularios, se debe proceder a
firmar el finiquito por ambas partes y almacenarlo con los deméas documentos

contractuales del contrato.

Las lecciones aprendidas son todo conocimiento adquirido a través de
experiencias, exitosas o0 no, en el proceso de realizacion de un proyecto con el
fin de mejorar ejecuciones futuras. No generar lecciones aprendidas y no hacer
uso de esta valiosa herramienta podria derivar en situaciones criticas en los
futuros proyectos que puedan llevar al fracaso y en consecuencia pongan en
riesgo el éxito de los objetivos estratégicos de la organizacion. Las lecciones
aprendidas deben ser capturadas durante toda la ejecucion del contrato, no hay
que esperar que llegue cierre de éste para realizarlo.
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5.5. VALIDEZ DE LA INVESTIGACION

A continuacion para validar la calidad de la investigacion realizada, se

describen, de acuerdo a Yin (2003), las cuatro pruebas comunmente usadas

para establecer la eficacia de algunas investigaciones sociales empiricas.

5.5.1. Validez de la Construccién

Para la validez de la construccion se utilizaron las siguientes tacticas.

e Se usaron multiples fuentes de evidencia:

AN NN VU N N N N

Documentos de la empresa.
Formularios, adjuntos en los anexos.
Cuestionarios, adjuntos en los anexos.
Entrevistas abiertas.

Registro de datos.

Plantillas de contratos.
Procedimientos.

Encuestas, adjuntas en los anexos.

e Se mantuvo una cadena de evidencia. Ver figura 5.14.

e Se validé con juicios expertos los reportes realizados. Estas personas

fueron clave durante el desarrollo de la investigacion. A continuacion,

nombre a alguno de ellos:

v' Pamela Godoy, Compradora
v Alexis Cepeda, Comprador
v Alvaro Tapia, Ingeniero de Contratos

v' Mario Mufioz, Ingeniero de Contratos

5.5.2. Validez Interna

Se utilizé como principal fuente la comparacién entre la teoria y la

construccion de una explicacién, como queda de manifiesto en la redaccién de

los reportes.
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*Preguntas de la Investigacian

Preguntas del Estudio () | “Hipstesis
‘Propuestas
Factores
II sIntroduccidn
Protocolo del Estudio del [y | ‘Frocedimientos de Campo

*Preguntas del Estudio del Caso

Caso +GUia para el Reporte del Caso

]

*Encuestas
Referencia a las fuentes de ‘:} -Er]trgvistas
Evidencia en la Base de *Paginas webs
Datos *Documentos
ﬁ *Encuestas encargado de contratos

|::> *Entrevista especialista de contratos
*Entrevistaingeniero de contratos
*Otras entrevistas

Base de Datos del Estudio

II *Reporte encargado de contratos
*Reporte especialista de contratos
Reportes del Estudio I::} *Reporteingeniero de contratos
*Reporte Final

Figura 5.14. Cadena de evidencia aplicada a Investigacion Empirica
(Adaptado de Yin, 2002)

5.5.3. Validez Externa

Se utilizé la replicacion logica del resultado del caso y el uso de la teoria
para realizar este tipo de validacion. En los reportes se tom6 en cuenta las
distintas unidades de analisis, es donde se dio la replicacion légica a evaluar.

5.5.4. Fiabilidad

Se construyo una base de datos con la informacion obtenida y se realizo

un protocolo del estudio, el cual estuvo formado por cuatro elementos ya

descritos en el Capitulo 111
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CONCLUSIONES

6.1. RESPECTO AL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS Y PREGUNTAS
DE LA INVESTIGACION

Con respecto al objetivo general, “capturar y lograr la gestion del
conocimiento aprendido, para poder administrar y monitorear contratos de
manera eficiente, alcanzando el maximo beneficio para la compafiia”, el analisis
de los resultados sobre la gestion estratégica, mostré la falta de coherencia
entre los objetivos estratégicos y los planes que se estan llevando a cabo para
conseguirlos en la empresa. Al no estar claros en los lineamiento estratégicos,
la organizacion se ve amenazada en el mercado y no puede competir de igual

manera con sus pares.

Con este analisis se comprob6 que una de las debilidades de la empresa
esté relacionada a los contratos. Tomando las acciones necesarias, se concluye
gue aplicandolos a la generacion de contratos, se evitan reprocesos, se realiza
una administracién de contratos mas eficiente y se optimizan los tiempos de

ejecucion en futuros proyectos.

Con respecto a los objetivos especificos, al determinar el nivel de
madurez, se realizé un andlisis de la madurez de la organizacién y con esta
informacion se pudo determinar cuéles son los puntos a reforzar para aplicar y

homologar conocimientos.

Sobre los cinco ultimos objetivos especificos, luego de los analisis
realizados, se identificaron los problemas y causas que llevan a tener una
administracion de contratos deficientes. Con esta informacion, se estuvo en
posicidbn para proponer un plan estratégico que ayude a alcanzar objetivos

estratégicos, siendo uno de estos, la administracion de contratos. Se dieron a
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conocer las ventajas de aplicar la gestion del conocimiento en esta area y se
determinaron controles que permitan manejar y administrar mas eficientemente
los contratos. Los procedimientos que salgan de estas mejoras, seran

implementados gradualmente, segun avance el proceso de sociabilizacién.

En relacion a las preguntas, la gestion del conocimiento se aplicara a
través de la difusibn del conocimiento. La generacion de conocimiento
representa la base sustentable de los procesos de aprendizaje organizacional,
gue a su vez permiten el desarrollo de las capacidades de adaptacion que

requieren las organizaciones frente a los cambios del entorno.

6.2. RESPECTO A LA RATIFICACION DE LAS HIPOTESIS

Se ratifica la hipotesis de trabajo la gestion del conocimiento, permite
transmitir el conocimiento a todos los niveles de la organizacion, permitiendo el
desarrollo de las competencias necesarias para su utilizacion. Todo
conocimiento que es compartido es valorado por la organizacion y utilizado para

mejorar los procesos y la produccion.

Se ratifica la hipotesis numero dos. La aplicacion del conocimiento en la
creacion y modificacion de contratos, evita reprocesos, disminuye los tiempos
de ejecucion y permite una administracién eficiente, preocupandose de los

elementos que agregan valor al proceso de contratacion.

Se ratifica la hipétesis numero tres. Para poder aplicar el conocimiento
es necesario difundir entre la organizacion la importancia que éste tiene en el
progreso de las ventajas competitivas y el posicionamiento de la empresa en el
mercado. Se debe tener una base soélida, sociabilizar el conocimiento que se
tiene en la organizacion, entenderlo como una herramienta necesaria para el
desarrollo de las competencias dentro de la organizacion y asimilar el valor del

conocimiento que se encuentra fuera.
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Se ratifica la hipotesis numero cuatro. EIl monitoreo de contrato, si
aplicamos el conocimiento adquirido en proyectos anteriores y lo transferimos
entre servicios similares, ayudara a la nueva administracion en mejorar los

controles, avances, plazos, montos, enfocandose en la mejora continua.

6.3. RESPECTO AL MARCO TEORICO

La gestion estratégica es la herramienta para implementar y evaluar
decisiones en las organizaciones para alcanzar sus objetivos y junto con la
gestibn de proyectos adecuada, son la base con la gestion del conocimiento
para poder tener un Optimo manejo de contratos, alineados con la linea de
negocios de la empresa y capturando el conocimiento para aplicarlo en futuros
proyectos. La finalidad de la gestion estratégica es la obtencion de ventajas
competitivas sostenibles. Si los procesos de la organizacion no lo estan

consiguiendo, existe un problema.

En la investigacibn empirica se observé que en la empresa existian
pocos procesos relacionados a la gestion del conocimiento y no existia un
analisis profundo del entorno de la organizacion. No se conoce que tan graves
son los problemas o la falta de oportunidades que existe por desconocer esta
situacion. La formulacion de una estrategia competitiva radica en relacionar a
una empresa con su medio ambiente y realizar acciones para obtener un

rendimiento superior que permita posicionarse en el mercado.

Actualmente el conocimiento tiene un valor y su uso se puede llevar a la
materializacion de objetivos concretos. El conocimiento nace de la experiencia,
de valores e informacion que se va adquiriendo través del uso y la practica de
una situacion. El conocimiento es la capacidad de actuar, procesar e interpretar
informacion para generar mas conocimiento o dar solucién a un determinado
problema. EIl concepto de la gestion del conocimiento aplicado a esta empresa,

habré muchas oportunidades de mejoras a nivel de procesos vy

132



organizacionales. EIl proceso de transferir el conocimiento implico el desarrollo
de las competencias necesarias al interior de las organizaciones para
compartirlo y utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo

Si se encuentra en el exterior de éstas.

6.4. RESPECTO A LA METODOLOGIA EMPLEADA

Respecto al analisis realizado, para poder robustecer la investigacion
realizada, no cabe duda que el uso de metodologias adecuada, nos permite
llegar a un correcto resultado. La metodologia permitié realizar un correcto
procesamiento de la informacion, permitiendo analizar de mejor forma la

blusqueda de soluciones particulares a cada problema.

El método de estudio descriptivo permiti6 medir y evaluar las diversas
situaciones presentadas en la empresa y a través del método de investigacion
inductivo, se obtuvieron las conclusiones generales a partir de deducciones

particulares.

Con respecto a la metodologia del caso, permitié6 experimentar sobre la
base de experiencias y situaciones ocurridas en la empresa, permitiendo asi,

construir un contenido mas real apoyandose en el entorno de la organizacion.

6.5. RESPECTO A LA IMPORTANCIA DEL TEMA A INVESTIGAR Y
NUEVAS LINEAS DE INVESTIGACION

Este tipo de investigaciones prueban una vez mas la importancia de la
gestion estratégica y gestion del conocimiento en el desarrollo de las ventajas
competitivas de una empresa. Debe haber una coherencia entre lo que se
quiere lograr como organizacion y los pasos que se estan ejecutando para
alcanzarlo. Sino se tiene implementada una eficaz administracion de contrato,

existe un inadecuado control de la entrega de los servicios, extensiones de
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plazo no justificadas, se trabaja con informacion no actualizada sobre
proveedores, trabajos manuales que generan reprocesos Yy pérdidas
monetarias. En general en esta area, existen muchas oportunidades de
mejoras que se pueden implementar teniendo buenas practicas que apoyen y

apunten a una eficiente gestion de contratos.

Como nuevas lineas de investigacion y para poder continuar con la
basqueda del éxito empresarial permanente, realizar la implementacion y
control de la gestion estratégica desarrollada. Con respecto a la gestion de
contratos, monitorear la creaciéon de nuevos contratos, cuantificar las ganancias
de los proyectos, repetir recetas exitosas y tal vez en un futuro llegar a
implementar una PMO.
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A.l.

ANEXO A
ENCUESTAS

ENCUESTA DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se

comunican y las entienden todos los equipos de proyectos?

a. Definitivamente no
b No creo

c Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e Definitivamente si

¢Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y

medibles, ademas de tiempo costo y calidad?

a. Definitivamente no
b No creo

c Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e Definitivamente si

¢Su organizacion (cuenta con politicas que describen la
estandarizacion, medicion, control y mejoras continuas de los

procesos de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no
b No creo

c Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e Definitivamente si
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Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos
de la organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos

de planeacién y re-planeacion?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para
todos los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6 T 9

Definitivamente si

¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y
otros medios formales necesarios para evaluar el desempefio,
conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto
de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea
adecuada?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si
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¢Los gerentes de proyecto de su organizacibn comunican y
colaboran de manera efectiva y responsable con los gerentes de

proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion,
recoleccion y analisis de métricas del proyecto para asegurar que la

informacion sea consistente y precisa?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 0 T 9

Definitivamente si

¢Su organizacién utiliza tanto estandares internos como externos

para medir y mejorar el desempefio de los proyectos?

a. Definitivamente no
b No creo

c Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e Definitivamente si
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10.

11.

12.

¢Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se
evallan los entregables de proyecto para determinar si se debe

continuar o terminar?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢ Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y

evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucién de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6 T 9

Definitivamente si

¢Su organizacién tiene actualmente una estructura organizacional
gue apoya a la comunicacion y colaboracion efectiva entre
proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los resultados

de dichos proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 0o T 9o

Definitivamente si
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13.

14.

15.

¢Los gerentes de programas o multi-proyectos evaltan la viabilidad
de los planes del proyecto en términos de su cronograma,

dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢Los gerentes de programas o multi-proyectos entienden como sus
programas y otros programas dentro de la organizacién forman

parte de los objetivos y estrategias generales de la organizacion?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 0 T 9

Definitivamente si

¢Su organizacién establece y utiliza estandares documentados;
ejecuta y establece controles, y evalla e implementa mejoras para
los procesos de administracién de proyectos de sus programas o

multi-proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si
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16.

17.

18.

¢,Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de entrega

limites para decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢,Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su
estrategia de negocio?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6 T 9

Definitivamente si

¢,Su organizacion esta "proyectada" en lo referente a las politicas y
valores de la administracion de proyectos, un lenguaje comun de
proyecto y el uso de los procesos de la administracion de proyectos

através de todas las operaciones?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 0o T 9o

Definitivamente si
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19.

20.

21.

¢,Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun
de trabajo metodologia y procesos de administracion de proyectos

para todos sus proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados
directamente con la direccién administracion de proyectos, y

demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direcciéon?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 0 T 9

Definitivamente si

¢,Su organizacién establece estrategias para retener el conocimiento

de recursos tanto internos como externos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 0o T 9

Definitivamente si
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22.

23.

24.

¢,Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un

portafolio para asegurar la salud del mismo?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 6 T 9

Definitivamente si

¢,Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad

en sus proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 6 T 9

Definitivamente si

¢,Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de

proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

C. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
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25.

26.

27.

¢,Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar

la efectividad de los programas y portafolios?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 6 T 9

Definitivamente si

¢Su organizacion evallua y considera la inversion de recursos

humanos y financieros cuando selecciona proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 6 T 9

Definitivamente si

¢, Su organizacion evalla y considera el valor de los proyectos para

la organizacién al momento de seleccionarlos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si
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28.

29.

¢,Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo

de Madurez organizacional como parte de su programa de mejora en

administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® o 6o T 9

Definitivamente si

¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos,

programas Yy portafolios anteriores

administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® 2 0 T 9

Definitivamente si

a

la metodologia de
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A.2.

NIVEL DE METODOLOGIA EN DIRECCION DE PROYECTOS

¢Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos
existen en su Organizacion (ej.: considere si la metodologia de
Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la
metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos

productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia

metodologia
C. Mas de 3
d. Entre2y 3
e. 1

Durante la planeacién de los proyectos, se sigue una metodologia
estandarizada que considera las 9 areas de conocimiento de la

Direccién de Proyectos:

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente
de proyecto en turno y de su equipo de trabajo.

b. So6lo estan estandarizados los procesos de administracion del
alcance y del tiempo.

C. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de costo y calidad.

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de adquisiciones,
comunicaciones, recursos humanos y riesgo.

e. Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la

Direccion de Proyectos.
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La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion
establece métricas para el calculo de Indicadores Principales de

Desempefio (KPIs) de acuerdo con los objetivos del proyecto para:

a. No se utiliza ningun indicador de desempefio 0 no se tiene una

metodologia estandarizada.

b. Alcance y tiempo.
C. Lo indicado en (b), ademas de costo y calidad.
d. Lo indicado en (c), ademas de adquisiciones, comunicaciones,

recursos humanos y riesgo.
e. Se integran de manera eficiente KPIS de las 9 areas del

conocimiento de la direccion de proyectos.

La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacion

contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o
estandarizada.

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una

estructura de desglose de trabajos (WBS).

C. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y
cronograma.
d. Lo indicado en (c), ademéas del plan de calidad y el plan de

adquisiciones.
e. Lo indicado en (d), ademéas de andlisis de riesgo, evaluacion de
participantes (stakeholders), asignacion y balanceo de recursos,

roles y responsabilidades, y plan para administracion de cambios.
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En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al

Plan autorizado del proyecto (linea base) se lleva a cabo de la

siguiente manera.

a.
b.

No se administran los cambios.

Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos
por los niveles facultados para hacerlo

Lo indicado en (b), y se registra en una bitacora de cambios con
los datos mas relevantes.

Lo indicado en (c), de acuerdo a una metodologia estandarizada
de administracion de cambios integrada con una metodologia de
administracion de la configuracion.

Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de
datos manejada por una herramienta corporativa de direccién de
proyectos en linea que me permite documentar y difundir todos los

cambios.

En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en

Direccion de Proyectos se maneja:

a.

No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones
aprendidas ni para la mejora continua.

Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de
Sus proyectos.

Existe un proceso de generacién de lecciones aprendidas y se
difunde al terminar cada proyecto.

Lo indicado en (c), ademéas de que la PMO aplica las lecciones
aprendidas para el proceso de mejora continua de procesos de
Direccion de Proyectos.

Lo indicado en (d), ademas de contar con un repositorio de
lecciones aprendidas y de procesos actualizados en una
herramienta de software de direccion corporativa de proyectos en

linea y de facil acceso para todos los involucrados.
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B.1.

o gk w b E

ANEXO B
CUESTIONARIOS

CUESTIONARIO CONTRATOS

¢ Escrituran los contratos?.

¢ Tienen un area legal que los revise?.

¢ Todos contratos son iguales? (escrituracion).

¢ Qué tipo de contratos tienen? (servicio, material).

¢, Realizan licitaciones o asignaciones directas?.

¢ Existen procedimientos formales para la adjudicacion y creacién de
contratos?.

¢Generalmente que tipos de contratos realizan (suma alzada, precio
unitario)?.

¢La documentacion relacionada a los contratos, donde queda
almacenada?.

¢Como se manejan los cambios de alcance, costo y plazo que surgen

una vez comenzado a operar el contrato?.

10. ¢ Sus contratos incluyen multas, medicion de KPI?.

11.;,Cbmo evalla la seguridad en su empresa?.

12.¢Cuando es un contrato de servicio, que persona es la encargada de

administrarlo?.

13. ¢ Cuando termina un contrato, realizan finiquitos?.

14. ;Han tenido alguna mala experiencia que derivd de no finiquitar bien un

contrato?.

15.¢Luego de finalizado el contratos, se realiza una evaluacion al

proveedor?.

16. ¢ De los proyectos realizados desde que comenzd su empresa a operar,

segun usted, cual es el porcentaje de éxito?.

151



B.2. CUESTIONARIO GESTION ESTRATEGICA

v “Analisis Estratéqgico de la Organizacion”

1. Indique los principales valores en que deberia enfocarse la Empresa y

evalle la Importancia de cada uno de ellos.

Valores de la Empresa

Importancia

Poca 1

2

3

4

2. ¢Cbomo se ven en el mercado frente a sus competidores?

3. ¢ldentifica cuales son sus ventajas competitivas?

Mucha
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4. ¢Cual es el grado de informacidén en su empresa respecto a las variables del
entorno general y cuales son de su mayor interés? (evalué de 1 a 5, de

menos a mas importante):

Grado de Grado de

_ informacion interés
Variable del entorno general

Menos 1112(3]4|5]|1|2|3|4|5|Mmucha

a. Economicas (intereses bancarios, inflacion,
etc.)

b. Sociales

c. Politicas (Regulaciones)

d. Tecnoldgicas

5. Definay proponga los principales Politicas de la Empresa, y evalle su

importancia.

Politicas de la Empresa Importancia

Menos 1 2 3 4 5 Mucha
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6. Dentro del analisis del entorno, los grupos estratégicos (competencias),

indicar cuales estan dentro del ambito regional, nacional e internacional.

7. De acuerdo al andlisis estratégico de las cinco fuerzas competitivas de

Porter y considerando su experiencia, evalle los siguientes factores de 1 a

5, de bajo riesgo a mas alto riesgo respectivamente.

Fuerzas Competitivas o

Andlisis estratégico de Porter

Bajo

Evaluacion del Riesgo

1

2

3

4

5

Competidores potenciales

Poder de negociacién de los principales
proveedores

Poder de negociacion de los principales clientes

Rivalidad entre los competidores

Productos o servicios sustitutos (Por €. Project
management)

Cuéles son sus:

e Competidores potenciales

e Proveedores

e Clientes

e Actuales competidores

e Productos/Servicios sustitutos
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8. Indique los principales factores de éxito en su mercado e indicar, el nivel de
utilizacion actual en dichos factores, calificando de 1 a 5, de bajo a alto

respectivamente.

Nivel de
utilizacién actual

Factores de Exito en la organizacion

Bajo 1 2 3|14 5 Alto

9. ¢Las estrategias que han seguido como empresa, estan alineadas con la

vision de la empresa?.

10.¢Se identifican las oportunidades y amenazas (analisis externo) y las
fortalezas y debilidades (analisis interno)?.

11.¢Indique los activos y pasivos intangibles de su empresa?.

12.¢,Como manejan el conocimiento aprendido?. ¢Lo tiene cada persona en su

cabeza?.

13.¢,Cbmo se administra ese conocimiento?.

14. ¢ El conocimiento es transferido de un empleado a otro?.
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15.¢,Cbomo es la rotacion dentro de su empresa? ¢Qué hacen para retener a los

empleados?.

16. ¢ Identifican lecciones aprendidas al finalizar un proyecto?. ¢ Las aplican en

futuros proyectos?.

17.¢Cudles son sus objetivos estratégicos?.

18.¢Ddnde cree que radica el éxito de su negocio?. Evalle de 1 a 5, de menos

a mas importante respectivamente.

Menos Mas

Importancia 112 13 |4 |5

Recursos Tangibles
Equipos y maquinarias

Bienes inmuebles

Recursos financieros

Materiales

Otros (Indicar)

Menos Mas

Recursos Intangibles

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

Otros (indicar)

Aspectos externos a la Empresa

Entorno politico-econémico

Conocimiento del mercado

Conocimiento del sector

Otros (indicar)
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19.¢En el ambito de la empresa, qué estrategia es la preferida?. Evalie de 1 a

5 de menos a mas preferida.

Estrategia genérica

Evaluacion

Menos| 1

2

3

4

Diferenciacion

Liderazgo en costes

Alta segmentacion del mercado

Mas

20.Indique los modelos de excelencia que utiliza o que le gustaria utilizar como

referente, sefialando su grado de importancia:

Modelo de Excelencia

Poca

Utilizacion en la

Organizacion

1

2

3

4

5 IMucha

157



de menor a mayor acuerdo con las preguntas planteadas.

En la mejor competencia.......

Menor

Grado de
Acuerdo

1

2

3

¢Esta mejor preparado su personal técnico de
obra?

¢, Son sus profesionales mas calificados y expertos?

¢, Tienen mejor tecnologia o know-how?

¢Realizan mejor un control integral de sus
proyectos?

¢ Tiene su departamento de 1+D mejor capacidad de
innovacion o de disefio de nuevos productos y/o
servicios de calidad?

¢ ES su maquinaria de produccion mas avanzada?

¢, Tienen mas recursos financieros propios o
capacidad de endeudamiento?

¢, Son mejores sus relaciones estratégicas?

v “Formulacion Estratéqico de la Organizacion”

21.Respecto a la mejor competencia evalle las siguientes preguntas de 1 a 5,

Mayor

De acuerdo a la evaluacion de la competitividad en funcion de sus

recursos y capacidades (Modelo VRIO), por favor responda.
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22.¢Sus recursos y capacidades le permiten explotar las oportunidades y

neutralizar las amenazas?.

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa
Mejor Competidor

23.¢Estos recursos y capacidades las tiene un numero reducido de
competidores y son costoso de copiar o dificil de obtener en el mercado?

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa
Mejor Competidor

24.¢:Las empresas que no tienen estos recursos o capacidades se enfrentan a

desventajas en costos para obtenerlos o desarrollarlos?

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa
Mejor Competidor

25.¢Las politicas y procedimientos de la empresa estan organizados para
apoyar la explotacién de sus recursos valiosos, raros y costosos de imitar?,
es decir, ¢esta organizada la empresa para explotar el potencial competitivo

de sus recursos y capacidades con los que tiene éxito en el mercado?

Poco 1 2 3 4 5 Mucho

Empresa
Mejor Competidor
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26.Con respecto a su mejor competidor, por favor antes de responder la tabla,

lea las siguientes preguntas:

o La pregunta del valor: ¢ Los recursos y capacidades de la empresa, le
permiten a responder a las oportunidades y amenazas del ambiente?.

. La pregunta de la rareza: ¢ Es un recurso controlado actualmente por
s6lo un numero pequeino de empresas competidoras?.

. La pregunta de la imitabilidad: ¢Las empresas sin el recurso se
enfrentan a desventajas en costes para obtenerlo o desarrollarlo?.

o La pregunta de la organizacion: ¢Las politicas y procedimientos de la
empresa, estan organizados para apoyar la explotacion de sus

recursos valuables, raros y costosos de imitar?.

Mejor
Empresa | Competidor
VALIOSO
RAREZA
IMITABLE

ORGANIZACION

v “Diseino Plan Estratéqgico de la Organizacion”

27.¢,Usted cree que sus objetivos estratégicos estan alineados con su
estrategia de negocio?.

28. ¢, Quiénes participan en la decision de los objetivos estratégicos?.

29.¢Los empleados estan al tanto de estos objetivos?.

30. ¢ Establecen acciones para lograr los objetivos?.
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31.¢Quién es la persona encargada de controlar que los objetivos estratégicos

se cumplan?.

32.¢Con cuéanto tiempo son revisados®?.

33.¢Se les asigna alguna prioridad?.

34. ¢ Conoce el concepto de mapa estratégico?.

35. ¢, Sus objetivos son divididos segun las 4 Perspectivas?.

36. ¢, Conoce el concepto de cuadro de mando integral?
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