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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion consiste en la aplicacion de técnicas, mecanismos y
modelos de gestion de proyectos y gestion del conocimiento a proyectos de implantacion

de sistemas de gestion por una empresa espafiola con sede en Perd.

El objetivo de la investigacion fue mejorar el servicio al cliente en una empresa consultora
de proyectos tecnoldgicos que se desarrolla a partir de 3 variables: tiempo, capital humano
y gestion del conocimiento de los consultores. El problema que motivo a la investigacion
surge cuando se empieza a percibir que los clientes estaban disconformes con el servicio
de implantacion en donde se habia excedido el plazo de ejecucion del proyecto, asimismo
se sabia que existia insatisfaccion por parte del cliente porque los consultores asignados
no eran los idéneos para el proyecto y que tardaban mucho en responder o solucionar

solicitudes en la plataforma de ayuda.

Para poder desarrollar la investigacion se utilizé encuestas, cuestionarios, revision de
registros y analisis documental, las cuales permitieron conocer el desempefio de los
proyectos, el nivel de satisfaccidn de los clientes y la productividad de los consultores
que, a través de la técnica de la ruta critica, la asignacion correcta de capital humano y el
modelo de gestidn del conocimiento de Nonaka y Takeuchi. Siendo el modelo de Nonaka
Takeuchi y la técnica de la ruta critica las mejoras con mayor incremento porcentual,
teniendo aproximadamente un incremento del 200% respecto al desempefio del proyecto

y la productividad del consultor.

Es asi como se pudo formular las conclusiones y recomendaciones, las cuales sirven de
guia para otras organizaciones, ya que estas técnicas y modelos son précticos de
implementar y visibilizan el estado de la planificacion, conociendo a detalle como se
realizan las actividades, cuanto tiempo tomaré realizaras y si tienes el recurso adecuado

para enfrentarla de manera inmediata, permitiendo la toma de decisiones oportunamente.
Palabras clave:

Gestion de proyectos, servicio al cliente, técnica de la ruta critica, Nonaka — Takeuchi,

perfil de puesto, satisfaccion del cliente.
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ABSTRACT

This research work consists of the application of project management and knowledge
management techniques, mechanisms, and models to management system

implementation projects by a Spanish company based in Peru.

The objective of the research was to improve customer service in a technological project
consulting company that is developed from 3 variables: time, human capital, and
knowledge management of consultants. The problem that motivated the investigation
arises when it begins to be perceived that the clients were dissatisfied with the
implementation service where the execution period of the project had been exceeded, it
was also known that there was dissatisfaction on the part of the client because the assigned
consultants did not they were the right fit for the project and that they took a long time to

respond or resolve requests on the help desk.

In order to develop the research, surveys, questionnaires, record reviews and documentary
analysis were used, which allowed knowing the performance of the projects, the level of
customer satisfaction and the productivity of the consultants who, through the technique
of critical path, the correct allocation of human capital and the knowledge management
model of Nonaka and Takeuchi. Being the Nonaka Takeuchi model and the critical path
technique the improvements with the highest percentage increase, having approximately
an increase of 200% with respect to the performance of the project and the productivity

of the consultant.

This is how the conclusions and recommendations could be formulated, which serve as a
guide for other organizations, since these techniques and models are practical to
implement and make visible the state of planning, knowing in detail how the activities
are carried out, how long it will take you will carry out and if you have the adequate

resource to face it immediately, allowing timely decision-making.

Keywords:
Project management, customer service, critical path technique, Nonaka — Takeuchi, job
profile, customer satisfaction.



INTRODUCCION

Mantener a un cliente satisfecho en un proyecto de tecnologia involucra muchas aristas
que durante la planificacion, ejecucién y evaluacion del proyecto se deben tener en
consideracion, estas aristas incluiran desde como definiste el tiempo para el desarrollo de
tu proyecto hasta saber si tu personal esta tiene las capacidades necesarias para poder

desarrollarlo.

Nuestro trabajo de investigacion se desarrolla en una empresa consultora con sede
principal en Espafia la cual se dedica a implementar una plataforma virtual de desarrollo
propio que automatiza Sistemas de Gestion. Estos Sistemas de Gestion estan enmarcados
comunmente en las normas 1SO pero también se ofrece otros estandares internacionales.
Los proyectos de automatizacion se realizan a través de 5 etapas: Consultoria,

parametrizacién, validacién, capacitacion y marcha blanca.

La empresa cuenta con tres areas en la oficina de Per(: Proyectos con 5 consultores y un
Director de Proyectos, Comercial con 2 asesores comerciales y Administracion con un
asistente administrativo. La Direccion de Proyectos es el lider de la oficina en Per( y es
reporta el desempefio de los proyectos al duefio de la empresa y a sus pares en otros paises,
siendo Per( la de menor rentabilidad a nivel corporativo, ya que los gastos operativos en
sobretiempo en los proyectos (horas hombre) y penalidad hacen que los proyectos no

generen las ganancias proyectadas.

El cliente, lider de Calidad, Procesos o Sistemas de Gestion esta durante todo el proceso
de implantacion y es quien brinda la informacion documentada, establece los requisitos
de su sistema, valida cada mddulo informatico y sus aplicaciones y recibe la capacitacion
para replicarla con sus usuarios operadores si es que la propuesta econémica no lo incluye,
asimismo aprueba el inicio y fin de proyecto a travées de las actas de constitucion y cierre

y es quien da la conformidad total al servicio.

Por otro lado el entorno empresarial en el que se desarrolla esta organizacion es bastante
ventajoso, ya gque la competencia que se dedica a la automatizacion de sistemas gestion

en el Per( es escasa, es por ello por lo que muchos clientes se resignaban a que el proyecto



fracasase y no tenian mas opcion que continuar sobre los errores y problemas, asimismo
se daban cuenta durante la ejecucion del proyecto que existia una muy mala planificacién
en la organizaciéon y que muchos riesgos no fueron considerados o controlados. Esto
motivo a la investigacion a poder ir a la raiz de los problemas y encontrar técnicas,
mecanismos 0 modelos en la gestion de proyectos que puedan ser implementados
eficazmente y permitieran mejorar el servicio al cliente, permitiendo indirectamente un

entorno propicio para aumentar la rentabilidad y disminuir las penalidades.

En el Capitulo I explicamos la problematica de nuestra investigacion, la cual se centra a
en el bajo nivel de satisfaccion del cliente en los procesos de implementacion de la
plataforma. La empresa no determinaba en su planificacion como los recursos tiempo y
capital humano iban a estar asignados de manera que el proyecto cumpliese con los

requisitos que el cliente especificaba.

En efecto, todos los proyectos tenian una asignacion de tiempo que en su mayoria era 6
meses independientemente de que actividades eran las limitantes y cuél de ellas tomarian
mayor tiempo de desarrollo para el consultor por lo que en gran medida incurriamos en
el incumplimiento de los plazos prometidos al cliente. Por otro lado, el factor humano no
era asignado adecuadamente y en muchos casos el perfil que requeria el cliente era mucho
mayor a lo que la empresa habia decidido entregarle, por lo que el cliente se sentia
disconforme y percibia que la empresa no estaba a alineada a los objetivos que perseguia

el cliente con su proyecto de automatizacion.

Asimismo, este perfil de consultor tampoco era mejorado en el tiempo ya que no existia
una gestién del conocimiento que pudiera aumentar las capacidades del personal y por
ende se perdia mucho tiempo en la atencion de solicitudes y desarrollo general del
proyecto.

En el Capitulo 1l describimos acerca del marco teérico él cual adquiere un nivel de
significancia y aporte tedrico a través de la ciencia de la gestion de proyectos, la cual, por
medio de la Técnica de la Ruta Critica determind el mejor tiempo de ejecucién de cada
proyecto, asimismo la asignacion correcta del capital humano permitié ajustar y asignar

el mejor perfil de puesto para cada cliente y el modelo de Gestidn del Conocimiento de



Nonaka Takeuchi posibilitdé mejorar las competencias del personal y sistematizar la
captacion del aprendizaje, aumentando asi la productividad promedio de los consultores.

Es asi como de manera objetiva y préactica la aplicacion de estos conceptos permitid
mejorar nuestras variables independientes generando resultados independientes que en

conjunto mejoraban el servicio al cliente.

En el Capitulo Il se definieron tipo, método, disefio de la investigacion, poblacion y
muestra teniendo asi los siguiente:
= Enfoque cuantitativo (por ser un proceso secuencial y probatorio y por hacer uso
de estadistica para la comprobacién de nuestras hipétesis especificas).
= Tipo de la investigacion: Aplicada “investigacion practica o empirica”, que se
caracteriza porque busca la aplicacién o utilizacion de los conocimientos
adquiridos.
= Meétodo o Nivel de la investigacidn: Nivel explicativo, dirigido a responder por
las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales.
= Disefio de la investigacién: Cuasi experimental, en donde se manipulan
deliberadamente, al menos, una variable independiente para observar su efecto
sobre una o mas variables dependientes.
» Poblacion y muestra:
v Plazos del proyecto Pre-test y Post-test: Poblacién 100 clientes a nivel
corporativo y muestra 17 clientes a nivel Perd.
v’ Satisfaccion del Cliente Pre-test y Post-test:100 clientes a nivel
corporativo y muestra 17 clientes a nivel Perd.
v Productividad Pre-test y Post-Test: Poblacién 16 consultores a nivel

corporativo y 5 consultores a nivel Perq.

En el Capitulo IV demostramos los resultados de nuestra investigacion en donde a través
de la manipulacion de nuestras variables independientes: Técnica de Ruta critica,
Asignacion de Capital Humano y Modelo de Nonaka Takeuchi hemos podido evidenciar
la mejora de nuestras variables dependientes: Desemperio en los plazos de los proyectos,
Nivel de satisfaccion del usuario y productividad de los consultores que se reflejan en

conjunto en la mejora en el servicio al cliente.



CAPITULO I: PLANEAMIENTO DEL ESTUDIO

1.1. Descripcion del problema

Para la deteccion del problema nos centramos en la percepcion que tienen los clientes

sobre el proceso de implantacion de los proyectos en estudio.

Esta percepcion se mide mediante la encuesta SERVQUAL, la cual esta agrupada en

5 dimensiones:

v

SN NN

Elementos tangibles,
Fiabilidad,

Capacidad de respuesta,
Seguridad y

Empatia

Estas dimensiones cuentan con aspectos del servicio disefiados estrictamente para

este estudio y concluyen con determinar el nivel de satisfaccidn del cliente.

Para poder obtener estos resultados los lideres de los proyectos llenaron la encuesta

valorando cada aspecto del 1 al 5 en una escala de Likert.



Luego, mediante el analisis de Pareto, se consider6 que toda caracteristica valorada
con puntaje no satisfactorio debe ser tomada para establecer una frecuencia y con ella
determinar qué aspectos, para los clientes, pueden estar influyendo negativamente en
la calidad del servicio.

Elaborado el andlisis de Pareto, se detectd que aproximadamente el 80% de la
insatisfaccion del cliente provenia del 20% de los aspectos medidos en la encuesta
SERVQUAL, detectando que los principales problemas radican alrededor a las
dimensiones de capacidad de respuesta, fiabilidad con los siguientes aspectos como
se puede observar en la Figura 01 y
Tabla 01:
Fiabilidad:
= EIl proceso de implantacién por los consultores se ve detenido por falta
de conocimiento por parte del equipo desarrollador (consultores,
técnicos, gestores).
Capacidad de Respuesta
= EI proceso de implantacion del proyecto no se ejecuta en las fechas
pactadas segun el Gantt.
= Las respuestas a las dudas o consultas de clientes no son absueltas de

manera efectiva.
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Figura 01: Diagrama de Pareto. Elaboracion propia




Tabla 01:
Diagrama de Pareto sobre aspectos del servicio que causan insatisfaccion en el

cliente
Aspectos del servicio que causas insatisfaccion en el cliente F % Acumulado

1 El proceso de implantacion del proyecto se ejecuta en las fechas 17 17%
pactadas segun el gantt.
Las respuestas a las dudas o consultas de clientes de soporte son

2 . 12 29%
absueltas de manera efectiva.
El proceso de implantacidon por los consultores no se ve detenido por

3 falta de conocimiento por parte del equipo desarrollador (consultores, 11 40%
técnicos, gestores).

4 Los recursos (tiempo, personas) son asignados correctamente, en 10 519%
cantidad y experiencia segun el alcance del proyecto.

5 El consultor transmite confianza y seguridad en la comunicacion con el 9 60%
cliente.
Esta declarado expresamente en el contrato sobre los casos de

6 incumplimiento en el proyecto y sobre sus penalidades en ambas 9 69%
partes.
El consultor realiza las sesiones de consultoria, de manera amable

7 respetando las consultas, inquietudes y rapidez de entendimiento de 9 78%
los usuarios.
Los consultores informan totalmente al usuario acerca desarrollo del

8 proyecto (etapas, limitantes, necesidades de informacién) de manera 5 83%
oportuna.

9 El consultor atiende las incidencias explicando la solucién en un 5 889%
lenguaje entendible, claro y ordenado.

10 El consultor utiliza un lenguaje entendible con amabilidad, respeto y 4 929%
paciencia cuando realiza capacitaciones.
El consultor capacita utilizando un lenguaje entendible y de acuerdo al

1 o 3 95%
publico objetivo.

12 Existen incidencias que detengan el uso de la plataforma. 2 97%
Las mejoras requeridas a la plataforma son evaluadas mediante un

13 procedimiento que asegure que las necesidades fueron recopiladas de 1 98%
manera eficaz y pensando en los requerimientos totales del usuario.
Los consultores informan totalmente al usuario acerca de uso de la

14 . . 1 99%
plataformay sus funcionalidades.

15 Purante eI proyecto existe un acuerdo de confidencialidad de la 1 100%
informacion.
Las sesiones de consultoria se realizan con equipos y materiales de

16 comunicacién (Laptops, wifi, etc) rdpidos y en buen estado, asegurando 0 100%
el desarrollo de las actividades de manera eficiente.
Las instalaciones de la empresa consultora cuentan con espacios

17 amplios y adecuados para el desarrollo de reuniones con los 0 100%
interesados de los proyectos de implantacién, asegurando un entorno
agradable para los asistentes.

18 La platafo.rma cumple cpn las funcionalidades pactadas en las 0 100%
presentaciones comerciales.

19 L.as mejoras a la plataforma pactadas al cliente se cumplen en el 0 100%
tiempo pactado.

20 Llasincidencias de la plataforma son resueltas oportunamente. 0 100%
La informacidn para el usuario como manuales, instructivos o videos

21 . . L 0 100%
estan disponible desde el inicio del proyecto

2 El consultor atiende las incidencias mostrando interés por la absolucion 0 100%

de sus problemas.

Fuente: Elaboracion propia



Diagrama Ishikawa:

Luego de haber detectado los principales aspectos que provocan la insatisfaccion en
el servicio, se realizd un analisis de causas mediante el diagrama de Ishikawa como

se observa en las Figura 02 y Figura 03:

Método Recurso Humano

Ne ealsten procediminntes " : .
consitores o cargo de los proyectcos
de planificacién, haciendo 4ad tad A
" tienan muchas cificultades para
w0 de diferuntes téenica ; P

N2 se aplican técnicas para sanpcar el funcionamisnto de la
para la definicion de plazos
la estimacién de tiempos plataforma y ejecutar las actividades
de ejecucion del proyecto en la fecha plancada
todos son planificados La direccion de proyectos
para € metes por defocto No 58 CONOCe & no planifica téenica nl
slcance real de realisticamente ¢l tiampo
proyecto de ejecucidn del proyecto
El proceso de
implementacion del
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segun el Gantt.

El dres comercial no comunica
£l irea comercial propone al cliente  totalmante 1a informacién

Falta de procedinvento
un tiempo de implementacion sin sobre el alcance del proyecto sobro of seguimianto y Pessonal no
e L a Is 1 cotrenacho
saber la capacidad disponible contral de proyectos ——
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Existen requermientos funcionales gus
" ¥ Jimierto a

afectan directaments 13 plataforma y 8

0% PIOYeCtos

305 NO SO COMmUMCacos

Comercial Seguimiento y Control

Figura 02: Diagrama Ishikawa - Problema 2. Elaboracion propia

1. El proceso de implantacion del proyecto no se ejecuta en las fechas pactadas segun
el Gantt.

2. Las respuestas a las dudas o consultas de clientes no son absueltas de manera
efectiva y el proceso de implantacion por los consultores se ve detenido por falta
de conocimiento por parte del equipo desarrollador (consultores, técnicos,
gestores). Ambas probleméaticas al girar alrededor a deficiencias en el
conocimiento y experiencia de los ejecutores del proyecto podrian englobarse
como: La falta de conocimiento de los ejecutores del proyecto interrumpe con el
desarrollo de la implantacion y la atencion oportuna a las solicitudes de los

usuarios.



Meétodo Recurso Humano

Consultares a carpo de los proyectes
No se gestiona el conocimients’,  No aulsten procedimésncas tienen muchas dificuitades para conocer
con los consultores de planificacion, ni ejecucion el funsionamiento de la plataforma
d& CApACANIC0ONES

Ne est da mantiens
A No estin entrenadas, nl mantienen
No s coenta con Induccidn

al iniclo de ks habores de uat un proceso de actualizacion reguar
corsultor masvo
La falta de conocimiento de los
ejecutores del proyecto
interrumpe con el desarrollo
de la implementacion y la
Cuenta informacidn Jeica del atencion oportuna a las
cual no trasmite solicitudes de los usuarlos.

al dres de propectos

pruyecioc

COMUn acid to, donde

el rea de proyectos

Comercial

Figura 03: Diagrama Ishikawa - Problema 3. Elaboracion propia

Una vez realizado el analisis de causas, se agruparon aspectos comunes en dos ejes

tematicos hacia donde dirigiremos las propuestas de solucion.

a. Los recursos (tiempo, personas) no son asignados correctamente:

La empresa realiza los cronogramas de trabajo sin ninguna técnica de
planificacidn de proyectos, asimismo, asigna siempre a un consultor por proyecto
sin importar su perfil de competencias que deberian estar asociadas al proyecto.
La direccion comercial ofrece y vende un proceso de implantacién no mayor a 6
meses en todos los casos, sin embargo, segun el historico, este plazo siempre se

ha excedido en un promedio de 5 meses.

La mala planificacion de los proyectos y la asignacién incorrecta de los recursos
generan inicialmente una falsa expectativa sobre el desarrollo del proyecto,
desmotivacion por el personal que lo ejecuta, incumplimientos de contrato y otras

consecuencias, que se traducen en insatisfaccion del cliente.

A continuacién, se muestra los 17 proyectos iniciados en enero 2018 los cuales
debieron culminar en junio del mismo afio, sin embargo, a inicios del 2019 aun no

habian terminado como se puede observar en la Figura 04.
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Figura 04: Duracion planificada vs duracion real de los proyectos. Elaboracion
propia

. La falta de conocimiento de los ejecutores del proyecto interrumpe con el
desarrollo de la implantacion y la atencion oportuna a las solicitudes de los

usuarios.

Para poder implantar los proyectos, la empresa cuenta con consultores encargados
de la implementacion de 1 o méas proyectos a la vez, ellos participan directamente
en todas las etapas desde la reunion de inicio hasta la reunién de cierre.



Para poder desarrollar la actividad de configuracion de la plataforma o también
llamada parametrizacion el consultor debe de conocer las funcionalidades de la
plataforma a nivel administrador, transformando asi un sistema de gestién fisico
a uno automatizado comprendiendo a cabalidad el alcance del sistema, sus

requisitos y sus interacciones para asi poder automatizarla.

Respecto a ello, la empresa no cuenta con:
= una gestién del conocimiento que pueda asegurar la transferencia de
informacién y por ende su aprendizaje
= repositorios de informacién
* mecanismos que haga que la informacién pueda ser difundida y explicada

conforme se generan nuevos ingresos

Ademas:
= hay cambios en la plataforma o
= nuevas lecciones aprendidas perdidas entre los receptores,

Haciendo que en muchos casos €l trabajador tenga que aprender por su cuenta,
retrasando su proceso el cual afecta directamente a los avances del proyecto a

cargo.

A pesar de esas limitaciones y riesgos que conlleva la falta de conocimiento en un
proyecto, los trabajadores son enviados a realizar sesiones con clientes en donde
queda evidenciadas las deficiencias del consultor sobre las funcionalidades de la
plataforma, lo cual genera desconfianza en el proceso, incumplimientos, baja
productividad en la atencién de incidencias e insatisfaccion por parte del cliente y

el consultor.
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1.2. Formulacion del problema

1.2.1 Problema General

¢Cémo mejorar el servicio al cliente en una empresa consultora de proyectos

tecnologicos?

1.2.2 Problemas Especificos

a) ¢Como mejorar los plazos en el proyecto?

b) ¢Como mejorar la satisfaccion de usuario del proyecto?

c) ¢Como mejorar la productividad de los consultores en los proyectos

tecnoldgicos?
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1.3. Importancia y Justificacion del estudio

Importancia del estudio

Lo importante del estudio es poner en evidencia cuan valiosa es la aplicacion de las
técnicas y los modelos de gestion que sustenten técnicamente el desarrollo de
proyectos de tecnologia (proyectos de automatizacion que implantan sistemas de
gestion basados en la norma 1SO) los cuales previenen el mal desempefio en las areas

de conocimiento de la gestion de proyectos.

Un area de conocimiento segun el PMBOK es: “area identificada de la direccion de
proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos
de sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los

componen”.

No tener un correcto funcionamiento de ello puede impedir la satisfaccion del
usuario, las areas de conocimiento en la gestion de los proyectos tomados para este

trabajo de investigacion fueron:

v' Planificacién del proyecto (area de conocimiento de gestion del tiempo y recursos
humanos): Etapa primordial del proceso en donde se establece los recursos necesarios
para asegurar que los objetivos del proyecto se cumplany satisfagan a las necesidades

del cliente.

v’ Estos recursos como el tiempo (plazos del proyecto) y el capital humano
(consultores) definidos por la empresa en la propuesta técnica, los necesarios para
culminar las actividades de consultoria del sistema de gestion, parametrizacién de la
herramienta, validacion de la parametrizacion, capacitacion en el uso de la
herramienta y marcha blanca, no son normalmente sustentados al cliente estimando
6 meses para el tiempo como cualquier consultor para la atencion a la ejecucion del

proyecto.
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En cuanto se refiere al recurso tiempo, en la definicion de la duracién del proyecto,
es muy importante considerar que actividades componen el proyecto y cuanto tiempo
requiere para poder ser culminadas, asimismo qué criterios se estan utilizando para
poder hacerlo, ya que una mala estimacion del tiempo puede incurrir en retrasos que

impidan el cumplimiento de lo prometido al cliente.

Por otro lado es necesario, que no solo el area de proyectos se involucre en la
planificacion, si no también es importante el involucramiento del area de ventas quien
es la primera cara con el cliente y es quien realiza la propuesta técnico econdmica; si
la empresa consultora no realiza un correcta y sincera definicion de cuanto tomara
realizar las actividades ya sea por la falta de conocimiento o por omision de técnicas
0 procedimientos, ocasionaran falsos compromisos de entrega que sélo traeran

insatisfaccion e incumplimiento contractual.

En lo que refiere a la asignacién correcta del capital humano al proyecto tecnolégico,

es muy importante mencionar que previene lo siguiente:

- Asignar a los trabajadores correctos al proyecto previene tener un bajo nivel de
atencién a las solicitudes de incidencia, requerimientos cambios en la

configuracion y otras actividades relacionadas al proyecto:

Cuando la capacidad del consultor no es la suficiente para poder culminar con
todas las actividades de un proyecto o incidentes en la plataforma durante la
implantacion del proyecto el cliente no puede ser atendido correctamente, dejando
solicitudes en cola por un tiempo mas del esperado por la empresa. La falta de
atencion impide que se continlen con etapas planificadas por lo que si la
validacion se planificoO para cierto mes pero dependia de la absolucién de

solicitudes esta etapa no se puede concluir, retrasando el proyecto.

- Asignar a los trabajadores correctos al proyecto previene sobre carga laboral:
Cada proyecto esta asignado actualmente a un consultor, asignarlos correctamente
previene sobresaturarse de actividades durante su jornada laboral ya que estas
debieron distribuirse de acuerdo con sus competencias y estas estén alineadas a lo

que requiere el proyecto.
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Asimismo, cabe resaltar que los procesos de incorporacion de un consultor nuevo
no reducen la carga laborar hasta dentro de 4 meses aproximadamente, ya que no
existe un proceso de induccion formal y no se puede pronosticar el tiempo que le

tomara adquirir el nuevo aprendizaje.

- Asignar a los trabajadores correctos al proyecto previene una mala percepcién del
cliente sobre el proceso de implantacion: Desde el inicio del proyecto, el cliente
confia que la empresa consultora ha realizado una correcta asignacion de los
recursos, conforme el tiempo transcurre y las falencias son evidentes durante de
las reuniones de trabajo con el cliente la brecha entre lo que espera recibir y lo
que recibe se alejan, generando insatisfaccion y una perdida de confianza hacia el

proyecto, sus trabajadores y la empresa.

- Gestion del conocimiento de los equipos de trabajo: La plataforma virtual
utilizada en los proyectos es una herramienta que los desarrolladores entregan a
los consultores como un “lienzo en blanco”, al iniciar labores con cada cliente el
consultor recibe el alcance del sistema de gestion de la empresa y su informacion
documentada la cual deberd de leer, comprender y trasladar a acciones

automatizadas en los moédulos y las aplicaciones de la plataforma.

Para ello, es muy importante saber como se logrard que el consultor pueda
entender el contenido maés alla de su experiencia en sistemas de gestion y su perfil

profesional pudiendo configurar las funciones de la plataforma sin retrasos.

Con ese fin, la gestion del conocimiento permite que los datos que el trabajador reciba
a través de las reuniones, conversaciones entre trabajadores o clientes,
procedimientos, manuales, demostracion de alguna buena practica, puedan
transformarse en informacion y aprendizaje de grupo, mejorando su desempefio y

completando todas las funciones asignadas como consultor del proyecto.

Ya sea desde las actividades administrativas que solicita el proyecto como las que
realiza frente al cliente tales como las consultorias, la validacion de las aplicaciones

en la plataforma, las capacitaciones y la atencion a incidencias. Este buen desempefio
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fortalece los vinculos entre los clientes y la empresa consultora, incluso entre los
mismos trabajadores de la empresa, asegurando la satisfaccion del cliente durante y

después del proceso de implantacion.

Es importante mencionar que posterior al proceso de contratacion de un nuevo
recurso humano para el puesto de consultoria (el donde su principal funcién es
realizar la parametrizacion y capacitacion de la herramienta) este debe aprender las
funcionalidades completas desde cero sin contar con un proceso correcto de
induccion ni un mecanismo por parte de la empresa para poder captar informacion y

transformarlo en conocimiento.

En vez de ello el consultor debe de auto gestionar su proceso de induccion realizando
sus propias reuniones con otros consultores mas antiguos solicitando por
disponibilidad, la cual consume tiempo del proyecto, y asi aprender de

funcionalidades que no necesariamente las aprende en un orden correcto.

Cabe resaltar que esta herramienta en particular no tiene una propuesta de
capacitacion por parte de otras instituciones académicas por lo que el aprendizaje

queda limitado a los recursos que emplee la empresa para gestionar el conocimiento.

Todos estos factores ocasionan que el proceso no sea Optimo, que se generen
incumplimientos y la experiencia de usuario con los consultores, plataformay gestion
del proyecto no sea la mejor durante la implantacién hasta la recepcién del producto

final entregado al cliente.

Por otro lado, el mercado nacional para consultoras en tecnologia que implantan
plataformas de automatizacion de procesos estd en crecimiento, principalmente
porque las organizaciones se encuentran en contextos como trabajo remoto,
transformacion digital, reduccion de costos por mantenimiento de almacenaje fisico
de documentos. Contextos propios de la globalizacién y modernizacion de los

procesos los cuales no tienen marcha atras.

Los lideres de los sistemas de gestion en las empresas buscan entre las distintas

ofertas del mercado un aliado estratégico que pueda interpretar realmente las
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necesidad de su sistema de gestién para el logro de sus objetivos teniendo cuenta su
buena reputacién en la entrega del producto final, fiel cumplimiento de los plazos
pactados en el contrato, una correcta interpretacion de los requisitos del sistema de
gestion a automatizar y que también exista evidencia de que la empresa realiza un
acompafiamiento eficaz durante todo el proyecto por parte de los consultores y el
equipo directivo de proyectos, pudiendo solucionar sus dudas sobre el
funcionamiento de las aplicaciones de la plataforma o incidencias en el momento
oportuno. Estas caracteristicas pueden volverse un factor diferenciador para la toma
de decisiones del cliente ya que demuestran que su proceso de implementacion es de

calidad y se rigen bajo metodologias y técnicas de gestion.

Sin embargo, estas areas de conocimiento que deberian ser un compromiso de la
consultora no son de consideracién para la empresa en estudio y no se ven ni como
un requisito del servicio ni como estrategia de fidelizacion a desarrollar; mostrandose
como una empresa confiada, la cual asume informacion y no da un andlisis correcto

que sustente la planificacion.

Ya que muchas de las veces en donde un cliente se ha visto insatisfecho por el
desemperio del proyecto la consultora se siente segura y no ve como posibilidad que
el cliente decida interrumpir el proyecto para engancharse con otra empresa, puesto
que el cliente ya invierte muchos meses de trabajo y compromisos de su equipo por

lo que sabe gue de alguna manera estan obligados a continuar.

La falta de control que permite que los proyectos se desfasen mucho mas de lo
planificado hace que dejen de ser rentables, incurriendo en gastos adicionales como
el costo de horas/hombre de los trabajadores que siguen asignados al proyecto,
movilidades y otros costos fijos y costos variables asociados.

Adicionalmente las penalidades contractuales que pueden llegar a existir si se definid
alguna obligacion respecto al desempefio del proyecto y esta no se cumplio; tener un
proyecto no rentable que supera el tiempo inicialmente pactado no s6lo no genera
beneficio monetario para la empresa, si no que el valor de la marca en el mercado
pierde validez, no solo por la pérdida monetaria si no por la mala reputacion esto a

pesar de la falta de competencia afecta a en el crecimiento empresa.

16



Justificacion del estudio

Justificacion Tedrica

= Sustentar la seleccion de los problemas prioritarios a través de la aplicacion de
una encuesta especifica para la medicion de la calidad del servicio (Encuesta
SERVQUAL) la cual servird para determinar el nivel de satisfaccion del usuario
y adicionalmente a través de la herramienta de gestion de calidad “Diagrama
Pareto” priorizar aspectos con mayor impacto en la percepcion del cliente y asi
establecer acciones que ayuden a solucionar lo mas urgente.

= Establecer una mayor certeza de los plazos en los proyectos a través de la
aplicacion de la técnica de la ruta critica asignando los plazos correspondientes
segun la carga de trabajo (contenido) por cada paquete que compone el proyecto
y asi no incurrir en incumplimientos en la entrega.

= Definir correctamente el capital humano por proyecto segin la necesidad y
capacidad de respuesta del consultor asignado.

= Contar con trabajadores mejor capacitados aplicando el modelo de Nonaka —
Takeuchi para la gestion del conocimiento a fin de incrementar la productividad
de los consultores, disminuyendo la insatisfaccion del cliente por falta de
respuesta a causa de la falta de conocimiento de las funcionalidades de la
plataforma. El modelo de Nonaka — Takeuchi nos permite completar el ciclo desde
el inicio de una nueva experiencia hasta su transformacion en conocimiento,

sostenible en el tiempo para todos los trabajadores.

Justificacion Metodoldgica

= Se aplicaron técnicas y metodologias con un amplio uso en la gestion de proyectos
y gestion del conocimiento, estas estrategias buscan solucionar problemas
demostrados segun los resultados de la encuesta SERVQUAL, resultados que
miden el nivel de satisfaccion del cliente segtn los criterios de calidad del servicio
brindado durante el desempefio de los proyectos. A través de estos resultados y la
técnica de Pareto se pudo determinar qué era lo mas relevante para los clientes en
un proceso de implantacion.

= Lagestion de proyectos y la gestion del conocimiento aseguran la correcta gestion

del tiempo y el desarrollo del recurso humano durante la implantacion. Asi la
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empresa podra establecer estandares que permitan determinar rapidamente que

estrategia utilizar en cada proyecto con el fin de asegurar su culminacion.

Justificacion Préactica

Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes, aplicando técnicas de gestion de
proyectos y gestion del conocimiento para que los proyectos no incurran en
penalidades por incumplimiento en los contratos, aumentando la productividad de
los consultores y aumentando el nivel de respuesta con la aplicacion de técnicas y
modelos de gestion de proyectos, reduciendo la brecha que separa al cliente de lo que
percibe y lo que recibe en el proceso de implantacidn catalogandolos como un mal

servicio.

Justificacion Economica

= Asegurar que la rentabilidad en los proyectos siempre sea la esperada por la
empresa consultora, estableciendo correctamente los recursos necesarios desde el
inicio de la planificacién del proyecto, contemplandolo en la propuesta técnico-
econodmica, sin incurrir en sobrecostos durante la ejecucion del proyecto por una
mala planificacion de recursos humanos (falta de capacidad de respuesta), no
contemplar el tiempo correcto, no identificar correctamente todas las
funcionalidades necesarias en la plataforma por un mal levantamiento de
informacién o mala comunicacion de necesidades, y todo ello se materialice
también en el pago penalidades por incumplimiento de contrato.

= Asegurar que la marca no pierda su valor en el tiempo que mantenga su buena

reputacion en el mercado y no se desvalorice por el desempefio de sus proyectos.

Justificacion Social

Mantener e implantar exitosamente proyectos de automatizacion de sistemas de
gestion que puedan disminuir las barreras burocréticas, carga administrativa, tiempo
y cantidad de personas dentro de los procesos enmarcados en el alcance y asi poder
brindarle al usuario la oportunidad de aprovechar de manera més eficiente su tiempo
y lo recursos disponibles, generando valor a los productos y servicios sin afectar su
creatividad y talento para otras actividades, con ello las actividades administrativas
del sistema de gestion se ejecutaran virtualmente y la organizacion podra disponer

del tiempo incluso para desarrollar a su equipo.
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Asi, a través de estos proyectos las empresas podran integrar estrategias siendo una
empresa sostenible, atractiva para el mercado y un espacio de desarrollo para sus
trabajadores.

Justificacion Legal

Asegurar el compromiso de las obligaciones contractuales de la consultora con el
cliente a través de una planificacion sustentada técnicamente, en donde la definicion
y desarrollo del proyecto (gestion del tiempo, recursos humanos y de conocimiento)
pueda lograr que la empresa en estudio no incurra en penalidades contractuales o
pago de indemnizaciones por dafios y pérdidas causadas durante el proceso de
implantacion por no cumplir con los plazos y/o requerimientos estipulados al inicio

del proyecto.

Requerimientos que son revisados y aprobados por parte de los usuarios y
comprometidos por parte de los creadores de la plataforma durante la entrega de la

propuesta técnico — econdémica al cliente.

Justificacion Ecoldgica
Las soluciones tecnoldgicas como las plataformas virtuales de gestion tienen como
finalidad automatizar los procesos de las empresas, procesos que mayormente

impactan de forma negativa sobre el medio ambiente.

El uso innecesario de recursos como el papel, combustible, energia eléctrica, etc.
generan que nuestros procesos no sélo se vean encarecidos por el uso de los recursos,
sino que también perjudican a largo plazo nuestro entorno y como empresa no

podamos identificarnos medio ambientalmente responsables.

Producto de esta automatizacion los sistemas de gestion logran:

= Reducir el registro, recopilacion y tratamiento manual de datos e informacion.

= Reducir el tiempo de preparacion para reuniones de gestion.

= Eliminar el tiempo de mantenimiento de la gestion fisica de documentos (traslado,
limpieza, eliminacion de documentos fisicos en archivo) ya que los documentos

fisicos son reemplazados por los documentos virtuales.
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= Reducir el uso de combustible por disminucion en el trasporte a través de
vehiculos, utilizados por los trabajadores en las empresas los cuales ejecutan el
registro de informacion en el sistema de gestién automatizado.

= Reducir el consumo de papel y desecho de residuos (papel y carton) producto de
la sistematizacion y optimizacion de procedimientos y formatos, haciendo que el
usuario utilice la plataforma virtual para el cumplimiento de los procedimientos y

otros requerimientos obligatorios u optativos del sistema de gestion.

Como ejemplo de la cantidad de registros que se podrian llenar en un sistema de
gestion se puede como la referencia la Resolucion Ministerial N° 050-2013-TR de
la Ley N°29783 la cual aprueba los formatos minimos obligatorios del Sistema de
Gestion de Seguridad y Salud en el trabajo, estos registros deben ser llenados de
acuerdo a la cantidad de accidentes, trabajadores, y actividades de la organizaciény
afo tras afo es una obligacion su almacenamiento por un periodo que podria ir de
desde los 5 hasta los 20 afios es por ello que elaborarlos y archivarlos virtualmente

son una estrategia positiva sobre el medio ambiente.
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1.4. Delimitacién del estudio

Delimitacion espacial

La investigacion se realizara en la Oficina de Proyectos de Peru ubicada en Lima en
el distrito de Miraflores, de dénde se obtendra la informacion para detectar los
aspectos que satisfacen o no al cliente. Comprende, desde el dimensionamiento del

proyecto hasta la marcha blanca.

Delimitacion temporal

La investigacion se desarrolla en el espacio temporal a través de las siguientes etapas:
= Etapa previa a las mejoras: Enero 2018 a junio 2018
= Etapa de implantacion de mejoras: Julio 2018 — Diciembre 2018

= Etapa posterior a las mejoras: enero 2019 a junio 2019

Delimitacion tedrica

Modelo SERVQUAL — Medicion del nivel de satisfaccion del cliente,

Técnica de la ruta critica.

Asignacidon de capital humano en los proyectos.

Gestiéon del Conocimiento - Modelo de Nonaka Takeuchi.
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1.5. Objetivos generales y especificos

1.5.1 Objetivo general

Aplicar la gestion de proyectos, para mejorar el servicio al cliente en una

empresa consultora de proyectos tecnoldgicos.

1.5.2 Objetivos especificos

a) Aplicar la técnica de la ruta critica para mejorar los plazos en el proyecto.

b) Asignar el capital humano acorde con su necesidad, para mejorar la

satisfaccion de usuario del proyecto.
c) Aplicar el modelo de gestion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi,

para mejorar la productividad de los consultores en los proyectos

tecnoldgicos.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Marco Historico

Sobre la evolucion de la Gestion de Proyectos en el tiempo:

Sobre la evolucién en la gestion de proyectos no se tiene un punto especifico de
nacimiento y tampoco se le puede atribuir su creacién a ningun autor ya que desde
tiempos antiguos la planificacion y ejecucion de grandes proyectos han estado
presentes, sin embargo, se puede colocar como un punto de quiebre importante en la

historia de la gestion de proyectos lo siguiente:

A mediados de los 50, el tamafio y la complejidad de muchos proyectos habian
aumentado tanto que las técnicas de gestion tradicional y bien desarrollada de muchas

industrias no eran suficientes.

La industria de defensa de Estados Unidos experimentaba dificultades para controlar
el costo y los tiempos programados de sus proyectos de sistemas de armamento a
gran escala, incluidos submarinos nucleares y aviones de combate aéreo estratégicos.
Se produjeron enormes sobrecostos y excesos de tiempo.
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El principal problema era el de intentar controlar proyectos complejos que
involucraban un gran nimero de variables sobre las cuales el gerente no tenia ninguin

control inmediato.

Para enfrentar esta situacion, la Armada de Estados Unidos y la compafiia DuPont
desarrollaron, casi simultineamente, dos sistemas basados en redes. En 1957, DuPont
creod el método de la ruta critica, y, en 1958, la Armada estadounidense desarrollo la

técnica de evaluacion y revision del programa (PERT).

Ambos métodos se concibieron exclusivamente para planificar, programar y
controlar grandes proyectos con un gran numero de actividades interrelacionadas.
Unos diez afios mas tarde, ambos métodos se combinaron con técnicas de simulacion
por computadora para crear un método denominado técnica de evaluacion y revision
grafica (GERT), con el objeto de permitir un analisis mas realista de la programacion
de tareas.

Las cosas comenzaron a cambiar nuevamente a finales de los afios 60 con la llegada
de tecnologia de computacion de sistemas basicos. Esta nueva tecnologia permitio el
almacenamiento y el procesamiento de grandes cantidades de datos. Esto
proporciond la oportunidad informatizar las herramientas de PERT y ruta critica.
Obviamente, se aceleraron los calculos y se posibilito la reprogramacion de extensos
programas de manera muy rapida. La tecnologia también proporciono la posibilidad

de considerar varios niveles de control simultaneamente.

Por ejemplo, la informacion de costos se podia vincular a los programas PERT y ruta
critica, lo que permiti6 la generacion rapida y confiable de informacién combinada

del desempefio en relacién con el costo y el tiempo.

La combinacion de técnicas y herramientas de gestion de proyecto e informatizacion
propicié un crecimiento enorme de la disciplina dado que las compafiias se dieron
cuenta de que podian tener cierto grado de control sobre la planificacion y la

implantacion que antes habria sido inimaginable.
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La disciplina de la gestion de proyecto prosper6 en este ambiente, y el PM (Project
Management Institute), en Estados Unidos, y la APM (Association for Project
Management), en el Reino Unido, se instituyeron formalmente a finales de los afos
60. Durante los afios 60, surgieron nuevos métodos que se pusieron al servicio de los

gerentes de proyecto.

Algunos permitian a estos gerentes determinar los tipos y las cantidades de recursos
requeridos para cada actividad, asi como planificar y asignar recursos

simultdneamente a diferentes proyectos.

Aungue era una nocion que existia desde hacia bastante tiempo, no fue hasta los afios
70 que el concepto de valor econémico agregado basado en la planificacion y el
control Médulo 1 / Introduccion Gestion de Proyectos Edinburgh Business School

1/43 comenz0 a utilizarse ampliamente.

A partir de este concepto se llegé a los sistemas de medicion del desempefio que no
solo permitian el seguimiento de los gastos, sino que también los relacionaban con el
valor del trabajo realizado. Esto permitio hacer pronoésticos mucho mas fiables del

costo final de los proyectos y de su fecha de finalizacion.

La APM produjo su CdC (caudal de conocimientos) en 1988 y ayudd en la
preparacion de la norma britanica BS 6079:2010 y de los estandares europeos 1SO
10006:2003 e 1SO 21500:2012.

Estos documentos son estandares britanicos e internacionales/europeos para la
practica de la gestion de proyecto y, en gran medida, marcan las fronteras del
desarrollo de la disciplina como profesidn hoy en dia.

Antes de los afios 80, los sistemas de planificacion y seguimiento de proyectos solo
estaban disponibles para grandes computadoras centrales. La mayoria de los sistemas
eran muy costosos Y el costo en que debian incurrir las organizaciones para operar

los sistemas restringieron su utilizacion solamente a los proyectos mas grandes.
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Esto cambi6é en los afios 80 con la aparicién de la microcomputadora, que era
relativamente econdmica. En la actualidad, es facil disponer de una gran variedad de

programas de software de gestion de proyecto de alta calidad.

El software de bajo costo permitid aplicar técnicas avanzadas de planificacion,
programacion, analisis de costos, planificacion de recursos y anélisis de desempefio
a proyectos de cualquier dimension. (Wallace, 2014).

Sobre la evolucion del Servicio al Cliente:

Se remonta a la era preindustrial donde se hereda nuestra concepcion del buen
servicio como un servicio que responde y satisface de inmediato. La industrializacion
facilité la prestacion de un buen servicio a un cliente mediante el uso de dispositivos

que ahorran mano de obra en lugar del esfuerzo humano.

El servicio que recibimos ha sido transformado por la proliferacion de dispositivos
faciles de usar impulsados por un poder inanimado. Pero ain nos remontamos a la
época de las medidas personalizadas cuando pensamos en lo que hace que un servicio

sea excelente.

Es cierto que los avances en tecnologia han afectado la ejecucion del servicio al
cliente, pero nuestras concepciones basicas de lo que constituye un buen servicio no
han cambiado radicalmente. Sin embargo, lo que ha cambiado son nuestras
expectativas de si merecemos o incluso necesitamos un servicio tan bueno en el curso

normal de nuestras vidas.

En 1900, la revolucion industrial estaba en marcha, la electricidad y la maquina de
vapor, el telégrafo y el teléfono habian producido enormes cambios en la
productividad, en las comunicaciones, en la logistica, el transporte y la manufactura,
y la civilizacion estaba en el umbral de la industria la era electromecanica que
revolucionaria la vida de todos en tres cortas décadas. ;Coémo habia afectado esto al
servicio a principios de siglo?
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Por un lado, el vapor y la energia eléctrica habian hecho que transporte disponible
para millones. Desde tranvias hasta ascensores, potentes locomotoras y enormes
barcos de vapor que surcan los océanos del mundo, la capacidad de transportar
personas y mercancias en grandes cantidades y a grandes distancias (jy
verticalmente!) mucho maés rapido que antes casi habia impulsado el caballo, el agua
y el viento como modos de transporte de potencia desde la escena. Y el negocio de
pedidos por correo a través de catalogo fue el beneficiario de estos sistemas de

distribucién mejorados.

Todo lo que quedaba para completar la revolucion del transporte era el motor de
combustién interna para el automévil, cuyo desarrollo expulsé por completo a los

caballos de las carreteras en 1930.

¢Como cambid el servicio en 1900? Tanto en los negocios como en los entornos
domeésticos, la intrusion del teléfono, el telégrafo, el ascensor, la escalera mecéanica,
la maquina de escribir y la imprenta de alta velocidad habian cambiado la capacidad
de las organizaciones para servir a sus clientes y habian influido en los consumidores
de servicios esperaban un tipo de servicio diferente al que prevalecia medio siglo
antes. Lo que empezamos a ver a principios del siglo XX es una paradoja de

expectativas.

Aunque se ha escrito mucho sobre la revolucion de las expectativas crecientes que se
produjo en las economias emergentes después de la Segunda Guerra Mundial, esta
revolucion tuvo lugar en primer lugar en Europa Occidental y Estados Unidos
durante el siglo de 1850 a 1950.

Lo que la convierte en una revolucién paradéjica es el hecho de que las personas en
es0s paises en ese momento no solo esperaban mas servicio, sino que esperaban que
el servicio fuera diferente en algunas formas significativas, con el resultado final que
a veces equivalia a menos servicio, pero de todos modos los dejaba clientes

satisfechos.

De la personalizacién a la medida a la personalizacion parcial y la estandarizacion:
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Cuando Adam Smith escribié La riqueza de las naciones en 1763 y utiliz6 la
fabricacion de alfileres como ejemplo para defender su teoria revolucionaria de la
division del trabajo, anuncié el fin de la era de la fabricacion preindustrial en la que

las cosas se fabricaban una a una.

La fabricacion preindustrial tuvo un plazo mucho més largo que el periodo
relativamente breve que sabemos que estuvo marcado por la produccion en masa: en
el primer caso, milenios frente a trescientos afios como maximo para el segundo. Es
por eso por lo que no debemos subestimar el enorme impacto que ha tenido este

cambio en la capacidad productiva en la civilizacion humana.

El concepto de Adam Smith subyace en todo el panorama del servicio al cliente a
medida que evoluciond en Europa y Estados Unidos durante los tltimos doscientos
afos. Aunque la division del trabajo no condujo automaticamente a la produccion en
masa y, en lo que hemos venido a llamar la economia de servicios, no condujo de lo
personalizado a lo normal en un solo paso de gigante, fue la divisidn critica entre
expectativas insignificantes frente a expectativas cada vez mayores de los

consumidores de un mejor servicio.

La primera parte de este viaje, desde la personalizacion a medida hasta la
personalizacion parcial, tomé la mayor parte de un siglo y progresé lo
suficientemente lento como para pasar desapercibido por muchos mientras se estaba
llevando a cabo. Pero las mejoras graduales en la vida material de la gente comun
predijeron la llegada de un tiempo en el que comenzarian a ver que sus opciones
materiales se expandirian sustancialmente, y especialmente en las ciudades que
surgieron de la revolucién industrial temprana, la nueva clase media comenzé a
esperar ser tratado mejor por las empresas que cortejan sus costumbres.

La segunda parte de este viaje hacia la produccion en masa altamente eficiente
dependié de la rapida introduccion de mejoras tecnoldgicas durante los siglos XIX'y

XX, abarcando tanto la revolucién electromecénica como la digital.

Es imposible precisar el estimulo exacto que animé a los consumidores a pensar en

si mismos como consumidores con derecho a un buen servicio. Un ingrediente
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esencial fue el excedente en la produccién que condujo inevitablemente a una gran
cantidad de productos disponibles para la compra, y otro fue el impulso de ventas
ejercido para deshacerse de ese excedente de bienes en constante crecimiento que
alcanzo un pico justo antes de la caida de la bolsa de valores de 1929.

Después de ese impacto en la economia de consumo, el consumo masivo no se
recupero realmente de nuevo hasta el auge del consumo de posguerra en los Estados
Unidos a partir de la década de 1950. De esta compleja red de interdependencias
tecnoldgicas y sociales surgiria una economia de servicios. Pero no todos a la vez, y

no a un ritmo constante.

En este viaje, hubo rachas de cambios notables seguidos de periodos mas largos de
difusion, adaptacion y asimilacion lentas pero constantes de las innovaciones. Y
durante este tiempo, el concepto de servicio evoluciond para convertirse en una forma
de aumentar las ventas y como un complemento de la oferta principal, mas que como
un parte integrante de la produccion de la propia mercancia como habia sido el caso

en la era pre mecanica. (Grossberg, 2011)
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2.2. Investigaciones relacionadas con el tema

Sobre gestion de proyectos:

v David Ponce Lo6pez. Grado académico: Magister. Titulo de la tesis; PMBOK en
la gestion de proyectos de desarrollo de software en el proyecto especial
CORAH. Universidad Nacional Hermilio Valdizan. Lima, Pert, 2015

Identifica como principales sintomas que ocasionan los problemas la gestion de
proyectos de su empresa lo siguiente: Necesidad de planificar adecuadamente
las actividades y los recursos del proyecto de desarrollo de software, ademas de
mejorar el seguimiento de estos; carencia de métodos para la adquisicion y

gestion de recursos materiales y humanos.

De esta descripcion puede resaltar que la "Inadecuada gestion de proyectos de
desarrollo de software" es el centro de su investigacién. Por ello indica que puede
pronosticar que, si se soluciona la "inadecuada gestion de proyectos de desarrollo

de softwares", mejorara el rendimiento del proyecto.

Concluyendo lo siguiente: la gestion de las areas de conocimiento del PMBOK
mejord significativamente la gestion de proyecto de desarrollo de software en la
empresa en estudio, esta conclusion se ve respaldada a traves del resultado de la

comprobacion de su hipdtesis especifica.

Sugiriendo que: En los grupos de proceso del PMBOK se deberia utilizar
herramientas y técnicas de la direccion de proyectos necesarias, que concuerden

con la metodologia de desarrollo de Software (Ponce, 2015).

v Paredes Iglesias, Jimy Alexander; Ramirez Diaz, Carlos Eduardo; Ramirez
Fano, Henry Vladimir. Grado académico: Magister. Titulo de la tesis: Propuesta
de implementacion de una oficina de gestién de proyectos para el area de
direccion de proyectos de Tl en chain services TI SAC. Universidad de Ciencias
Aplicadas. Lima, Peru, 2021
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Identifica como problema que los procesos en la gestién de proyectos que

generan sobrecostos son: Gestion de Recursos y la gestion de plazos.

Sobre la gestion de recursos: la empresa no cuenta con una base de conocimiento
y procesos definidos y estandarizados que permiten identificar los recursos
adecuados para cada tipo de actividad de acuerdo con el tipo de proyecto. Es
por lo que veces se asigna a un Consultor Junior a una actividad que debe ser
realizada por un Consultor Senior provocando un alto riesgo en la ejecucion del

proyecto.

Sobre la gestion de plazos: Se ha identificado que en los proyectos con
sobrecostos se tiene un grupo que es categorizado como “Estimacion incorrecta”
en los cuales se incurren en mas horas de las estimadas dentro del sistema, esto

generan costos adicionales y son reconocidas por la empresa.

Concluye que la implantacion de una PMO puede ser considerada un proyecto
en si mismo, por lo que debe considerarse el uso de buenas précticas

metodologias y estandares en su definicion y ejecucion.

Asimismo, que los marcos, metodologias y buenas practicas para la implantacion
de una PMO en una organizacion deben considerarse referenciales y adaptativas,
de tal manera que respondan al entorno y las necesidades de la empresa, segun
su estrategia y los recursos disponibles (Paredes Iglesias, Ramirez Diaz, &
Ramirez Fano, 2021).

Sobre gestion del conocimiento aplicando el modelo de Nonaka y Takeuchi:

v" Miriam Conde Vila. Grado académico: Doctor. Titulo de la tesis: Aplicacion del
ciclo 4mat para facilitar la gestion del conocimiento en equipos de trabajo.

Universidad de Islas Baleares. Espafia. 2017

En su investigacion definié una propuesta metodologica que se realiza a través

de la construccion del conocimiento a nivel individual como grupal acorde a los
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cuatro procesos de la gestion de conocimiento del modelo SECI de Nonaka y
Takeuchi. Es asi como se describe el marco tedrico con una secuencia para el

disefio, con una base ya experimentada en el disefio instruccional.

Consideran que el disefio genérico, las estrategias identificadas, y las
condiciones, son resultados concretos elaborados en la investigacion. Partieron
una propuesta de disefio genérica, logrando describir un procedimiento, creando
actividades y secuencia de actividades, que les permitieron gestionar el
conocimiento en sus tres dimensiones y también, dinamizar los procesos de
conversion del conocimiento, propuestos en el modelo SECI de Nonaka y
Takeuchi.

Asimismo, sus productos de investigacion partieron de una propuesta genérica
en donde lograron describir procedimientos, actividades, secuencia de
actividades que les permitieron gestionar el conocimiento y dinamizar los
procesos de conversion del conocimiento propuestos en el modelo de
socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion (SECI) de Nonaka

y Takeuchi.

Concluye que su propuesta metodoldgica se basa en la concepcion teorica del
modelo Nonaka y Takeuchi y que esta aporta informacion sobre el disefio a nivel
de actividades, ofrece informacion sobre el proceso de disefio basado en un
modelo concreto ayudando a otras organizaciones en trabajos futuros. (Conde,
2017).

Paredes Iglesias, Jimy Alexander; Ramirez Diaz, Carlos Eduardo; Ramirez
Fano, Henry Vladimir. Grado académico: Magister. Titulo de la tesis: Propuesta
de implementacion de una oficina de gestién de proyectos para el area de
direccion de proyectos de Tl en chain services TI SAC. Universidad de Ciencias
Aplicadas. Lima, Perd. 2021

En su investigacion describen la problematica centrada “sobrecostos en
proyectos de TI” en donde parte de su analisis demuestra que la gestion del

conocimiento cumple un papel del 22% del total del problema, en donde las
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principales causas son: Dependencia del conocimiento del Project Manager,
ausencia de registros documentados, perdida de informacion por rotacion de

personal, proyectos sin informacion.

Recomienda que para potenciar el aprendizaje en el equipo involucrado en la
gestion de proyectos se debe incluir procesos de acompafiamiento como la
tutoria y el coaching, los cuales van a contribuir al aumento del compromiso del

equipo y mejorar el rendimiento y productividad.

Ademas, esto nos permitird siempre mantener una sola vision hacia el éxito de
los proyectos como estrategia de la organizacion. Por otro lado, también
recomienda que el entrenamiento al equipo de proyectos se siga realizando, para
que los integrantes del equipo, tanto de gestion como técnico puedan mejorar en

sus competencias y habilidades.

La PMO debe seguir fomentando estos entrenamientos con el objetivo del
cumplimiento del alcance del proyecto y mejorar la productividad con una vision

amplia y holistica (Paredes Iglesias, Ramirez Diaz, & Ramirez Fano, 2021).

Sobre la asignacion del recurso humano en la etapa de planificacion de los

proyectos:

v Dabirian, Shahin; Abbaspour, Soroush; Khanzadi, Mostafa; Ahmadi, Mostafa.
Nombre de la revista de publicacion: International Journal of Construction
Management. Titulo del articulo: Dynamic modelling of human resource
allocation in construction projects. University of Isfahan; Islamic Azad
University, University of Science and Technology. Iran. 2019

Concluye que la asignacién de recursos humanos es una tarea en la gestion de
proyectos que siempre ha sido un tema de preocupacion para los gestores y

gerentes y es de vital importancia en la gestion de recursos humanos.

Puede resolver problemas de ineficiencia en el trabajo a través de la asignacion

de mano de obra. Asimismo, puede categorizar los recursos humanos con la
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menor cantidad de rotacidn posible reduciendo las fluctuaciones de la mano de
obra lo cual reduce los costos en los proyectos.

Con este modelo, los responsables de la toma de decisiones del proyecto pueden
realizar la planificacion necesaria para la asignacion de mano de obra antes de
cualquier medida practica. Ademas, podrian ser absolutamente conscientes de la
cantidad/calidad de mano de obra necesaria del proyecto.(Dabirian, Abbaspour,
Khanzadi, & Ahmadi, 2019).

Sobre la aplicacion de la ruta critica en la etapa de planificacion de los

proyectos:

v/ Bahtija, Naida. Grado académico: Magister. Titulo de la tesis: Application of
pert and CPM in production planning. Universidad Politécnica de Lappeenranta.
Finlandia. 2021

Menciona que en la revision de su literatura pudo encontrar que las técnicas mas
usadas e indispensables para la planificacion, monitoreo y control de proyectos
eran los métodos de CPM y PERT (Método de la ruta critica y Técnica de
revision y evaluacion de programas) y que ayudaban a gerenciar proyectos

complejos de manera mas precisa y eficaz.

En el desarrollo de su investigacion Bahtijar diferencia los dos tipos de estructura
de analisis que se puede realizar en un proyecto, estos son: AON (activity - on -
node) y AOA (Activity - on arrow) en donde hace una clara diferenciacion entre
la aplicacion de cada uno ya que mientras AON es aplicable al método de la ruta
critica el AOA es aplicable al PERT vy esto esta directamente relacionado a la

magnitud (escala) del proyecto.

El método de la ruta critica se distingue entre actividades criticas y no criticas, y
su identificacion es crucial para reducir tiempo y evitar retrasos en cualquier
actividad que provocaria una extension en general de toda la duracion del

proyecto.
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Finalmente concluye que el método CPM puede utilizarse en varios tipos de
proyectos, como construccién, mantenimiento o el desarrollo de nuevas
tecnologias. Es imperativo que las empresas con un poco de reorganizacion y
aplicacion de este método pueda tener procesos mas estables, cortos y mas
productivos (Bahtija, 2021).

Sobre la medicion del Servicio mediante la encuesta SERVQUAL :

v Daniel Rio. Grado académico: Doctor. Titulo de la tesis: Medida de la
satisfaccion de los miembros de la comunidad educativa. Universidad

Complutense de Madrid. Espafia. 2016

Indica que el Servqual permite obtener distintas puntuaciones que daran una
informacién bastante completa sobre la situacion de la institucién a evaluar,

ademas de permitirnos realizar varias comparaciones de datos.

Concluye que el uso de la encuesta SERVQUAL como herramienta para la
medicion de la calidad del servicio, le ha permitido elaborar cuestionarios,
recopilar datos y obtener una vision diacronica del estado de la cuestion y
visualizar como alrededor de estas propuestas tedricas han surgido nuevos

centros de interés.

Los resultados de su investigacién avalan la validez de los criterios para definir
las dimensiones tedricas en el modelo Servqual. Se puede afirmar que la
principal discrepancia, siempre teniendo en cuenta que para la empresa en
cuestién es una adaptacion, es que las dimensiones “Empatia” y “Capacidad de
respuesta” se fusionan en una unica dimension, a la que denominaremos

“Respuesta y empatia”.

Asimismo, menciona que el proceso de elaboracion de las diferentes versiones
del cuestionario, a partir de este modelo tedrico de satisfaccion del usuario con
el servicio educativo, ha dado lugar a un instrumento adaptado especificamente
al colectivo a encuestar, tanto en su forma como en su contenido. Lo cual denota

aplicabilidad a cualquier campo de interés. (Rio, 2016).
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2.3. Estructura tedrica y cientifica que sustenta el estudio

Gestidn de Proyectos

Es la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto.
Incluye la integracion de las diversas de las diversas fases del ciclo de vida del

proyecto.

Esto se lleva a cabo mediante procesos. Los procesos seleccionados para realizar un
proyecto deberian enfocarse desde un punto de vista sistémico. Cada fase del ciclo
de vida del proyecto deberia tener entregables especificos. Estos entregables deberian
ser revisados regularmente durable el proyecto para cumplir con los requisitos del

patrocinador, de los clientes y de las otras partes interesadas. (INDECOPI , 2014)

La gestion de proyectos también conocida como gerencia, administracion o direccion
de proyectos es una disciplina que sirve para guiar e integrar los procesos necesarios
para iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar proyectos con el fin de culminar
todo el trabajo requerido para desarrollar un proyecto y cumplir con el alcance
estipulado dentro de los limites de tiempo y presupuestos definidos. (Siles &
Mondelo, 2016)

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos

mediante la produccién de entregables.

Un objetivo se define como una meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una
posicion estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un resultado a

obtener, un producto a producir o un servicio a prestar.
Un entregable se define como cualquier producto, resultado o capacidad Unica y

verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una

fase o un proyecto. Los entregables pueden ser tangibles o intangibles.
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El cumplimiento de los objetivos del proyecto puede producir uno o mas de los

siguientes entregables:

= Un producto Unico, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora o
correccion de un elemento o un nuevo elemento final en si mismo (p.ej., la
correccion de un defecto en un elemento final);

= Un servicio Unico o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcion de
negocio que brinda apoyo a la produccién o distribucion);

= Un resultado unico, tal como una conclusion o un documento (p.ej., un proyecto
de investigacion que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para
determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad);

= Una combinacién Gnica de uno o mas productos, servicios o resultados (p.gj., una
aplicacion de software, su documentacion asociada y servicios de asistencia al

usuario).

Puede haber elementos repetitivos en algunos entregables y actividades del proyecto.
Esta repeticion no altera las caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo del

proyecto.

Por ejemplo, los edificios de oficinas se pueden construir con materiales idénticos o
similares, y por el mismo equipo 0 por equipos diferentes. Sin embargo, cada
proyecto de construccion es Unico en sus caracteristicas clave (p.ej., emplazamiento,

disefio, entorno, situacién, personas involucradas).

Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacién. Un proyecto
puede involucrar a una Unica persona o0 a un grupo. Un proyecto puede involucrar a
una Unica unidad de la organizacibn o a mdltiples unidades de multiples

organizaciones.

Los ejemplos de proyectos incluyen, entre otros:

= Desarrollar un nuevo compuesto farmacéutico para el mercado,
= Extender un servicio de guia turistico,

= Fusionar dos organizaciones,

= Mejorar un proceso de negocio dentro de una organizacion,
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Adquirir e instalar un nuevo sistema de hardware informatico para su uso en una
organizacion,

Buscar petroleo en una region,

Modificar un programa de software informéatico usado en una organizacion,
Realizar investigaciones para desarrollar un nuevo proceso de fabricacion, y
Construir un edificio.

Esfuerzo temporal. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un
proyecto tiene un principio y un final definidos. Que sea temporal no significa

necesariamente que un proyecto sea de corta duracion.

El final del proyecto se alcanza cuando se cumplen una o mas de las siguientes

situaciones:

Los objetivos del proyecto se han logrado;

Los objetivos no se cumplirdn o no pueden cumplirse;

El financiamiento del proyecto se ha agotado o ya no esta disponible;

La necesidad del proyecto ya no existe (p.€j., el cliente ya no desea terminar el
proyecto, un cambio de estrategia o prioridad pone fin al proyecto, la direccion de
la organizacion decide finalizar el proyecto);

Los recursos humanos o fisicos ya no estan disponibles; o

El proyecto se da por terminado por conveniencia o causa legal.

Los proyectos son temporales, pero sus entregables pueden existir mas alla del final

del proyecto. Los proyectos pueden producir entregables de naturaleza social,

econdmica, material o ambiental.

Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creara un entregable

que se espera perdure durante siglos. (Project Management Institute, 2017)

Ruta Critica

Para poder realizar la técnica de la ruta critica es necesario primero realizar las

siguientes actividades:
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Paso 1: Determinar la secuencia l6gica de actividades

El primer paso para crear el cronograma consiste en determinar la secuencia légica
de las actividades. Estas deben ordenarse con exactitud ya que constituyen el soporte
de un proyecto realista y alcanzable. La secuencia también determina las

dependencias entre las actividades.

Por ejemplo, hay actividades que no pueden empezar hasta que la actividad anterior

haya terminado. Existen tres tipos de dependencias entre actividades:

= Dependencias obligatorias: Son inherentes a la naturaleza del trabajo que se
ejecuta. Por ejemplo, no se puede iniciar la construccion de muros si no se ha
terminado la cimentacion.

= Dependencias discrecionales: Son definidas por el equipo del proyecto. Consisten
en cambiar el orden l6gico sin afectar el resultado. Por ejemplo, si quisiéramos
remodelar una sala de juntas cambiando la alfombra y pintando de otro color las
paredes, la secuencia logica diria que primero se pintan las paredes y despues se
coloca la alfombra. Sin embargo, podriamos primero colocar la alfombra y
después pintar las paredes. Claro que habria que proteger muy bien la alfombra 'y
pintar con mucho cuidado para que no se manche, pero se puede invertir el orden.

= Dependencias externas: Implican una relacion entre las actividades del proyecto
con las que no pertenecen a su &mbito. Son las que estan fuera del control del
equipo del proyecto. Por ejemplo, obtener la aprobacion de una solicitud de

licencia de construccion.

Al identificar las dependencias, se descubrird que existen actividades que tienen

maltiples relaciones.
Paso 2: Realizar el diagrama de precedencias (Ver Tabla 02 y Figura 05)
El diagrama de precedencias es una técnica para crear un diagrama de red del

proyecto. Se utilizan casillas o rectdngulos, denominados nodos, a fin de representar
las actividades y se conectan con flechas para mostrar las dependencias.
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Tabla 02:
Ejemplo para la diagramacién de precedencias

Componente 1: Duracion Precedencias

1.1 Actividad 1

1.1.1 Sub actividad 1 3 dias |

1.1.2 Sub actividad 2 1 dia 1.1.1

1.2 Actividad 2

1.2.1 Sub actividad 3 1dia |
1.2.2 Sub actividad 4 10 dias 1.2.1
1.2.3 Sub actividad 5 15 dias 1.2.1

Fuente: Elaboracion propia

1.2.2
1.2.1 -[
1.2.3

Figura 05: Diagrama de precedencias. Elaboracion propia

Paso 3: Realizar el diagrama de red del proyecto

El diagrama de red es una técnica de diagramacidn que permite visualizar las

dependencias de las actividades y calcular la duracion total del proyecto.

Un diagrama de red puede producirse manualmente o por medio de un programa de
computacion, que facilita el analisis de los cambios requeridos para optimizar el
proyecto.

Este tipo de diagrama se basa en la utilizacion de una red con nodos (en los que
figuran las actividades) y con flechas que no solo representan la secuencia y la
relacion que los unen, sino que muestran las dependencias que existen entre ellos. La
red permite reflejar las distintas relaciones de precedencia entre tareas. La figura 7

muestra un ejemplo de un diagrama de red simple de un proyecto.
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Las Figura 06 y Figura 07 muestran un ejemplo de un diagrama de red simple de un

proyecto.

-0
£3-0

-0

Figura 06: Diagrama de red del proyecto.

TIPO DE DEPENDENCIA GRAFICO

(F1) Fin a inicio:

El inicio de |a actividad sucesora depende de
la finalizacion de la actividad predecesora.

(FF) Fin a fin:

La finalizacion de la actividad sucesora
depende de la finalizacion de la actividad
predecesora.

(1) Inicio a inicio:

El inicio de la actividad sucesora depende
del inicio de la actividad predecesora.

(IF) Inicio a fin:

La finalizacion de |a actividad sucesora
depende del inicio de la actividad o<—|

predecesora.

Figura 07: Tipos de dependencia del Diagrama de red.

Paso 4: Realizar el diagrama de la ruta critica

Una vez que el equipo del proyecto ha terminado con la diagramacion de la red de

actividades, es necesario determinar la ruta critica. Esta se define como aquella que
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va desde el inicio hasta el final del proyecto y que toma mas tiempo en comparacion

con las otras rutas.

Es también la que no tiene espacios u holguras de tiempo entre actividades, lo que
significa que cualquier demora en alguna de las actividades en esta ruta resultara en
un retraso del proyecto.

Calcular los valores para encontrar la ruta critica es un proceso complejo ya que se
debe determinar la duracion de cada actividad en relacion con los estimados, que
incluyen los tiempos de holgura para que una actividad se inicie y concluya. El uso
de programas de computacion puede facilitar este proceso; en especial para proyectos

de gran magnitud.

Finalmente, el paso 5: Contabilizar la ruta con mayor duracién como se puede
observar en la Figura 08. (Siles & Mondelo, 2016)

—_¢
[ — em

o= =

Actividad 3 Ackividad 6 Activided 8
— —3

10 diss 30 dias 10 dias

20 dios
Figura 08: Diagrama de ruta critica.

El método de la ruta critica se utiliza para estimar la minima caminos de red l6gicos

dentro del modelo de programacion.

Esta técnica de analisis de la red del cronograma calcula las fechas de inicio y
finalizacidn, tempranas Yy tardias, para todas las actividades, sin tener en cuenta las
limitaciones de recursos, y realiza un analisis que recorre hacia adelante y hacia atras
toda la red del cronograma como muestra en la Figura 09:
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r \
6|5 |10
B
Ruta A-B-D = 25
1| s |15
1 [5]s 16 | 15 | 30
: —p Fina-
A - D liza-
cion
1 [o]s 16| o |30
o [ 10 l 15 Ruta A-C-D = 30
C (Ruta Critica)
6| 0]15 :
CLAVE Nodo de noo Frakzacion
Actividad l:'n':l\:]:“:::m] Tempmra
Nemre do La Actividad
Inco Hofgura | Fnakoodn
Tadie Tota tardd
NOTA: En este ejempio se utiliza la convencion aceptada de que Vinculo de Ruta Critica e
el proyecto comienza a partir del dia 1 para el calculo de fechas Vinculo de Ruta No Critica >
de inicio y finalizacion. Existen otras convenciones aceptadas \ =
que pueden ser utilizadas.
\ J

Figura 09: Ejemplo de Método de la Ruta Critica.

En este ejemplo el camino mas largo incluye las actividades A, Cy D, y por lo tanto
la secuencia A-C-D constituye la ruta critica. La ruta critica es la secuencia de
actividades que representa el camino més largo a través de un proyecto, lo cual

determina la menor duracion posible del mismo.

La ruta mas larga tiene la menor holgura total—generalmente cero. Las fechas de
inicio y finalizacion tempranas y tardias resultantes no constituyen necesariamente
el cronograma del proyecto, sino que mas bien indican los periodos dentro de los
cuales se podrian llevar a cabo las actividades, teniendo en cuenta los parametros
introducidos en el modelo de programacion para duraciones de las actividades,

relaciones logicas, adelantos, retrasos y otras restricciones conocidas.
El método de la ruta critica se utiliza para calcular la(s) ruta(s) critica(s) y el nivel de
holgura total y libre o flexibilidad de la programacién en los caminos de red I6gicos

dentro del modelo de programacion.

Para cualquiera de las rutas del cronograma, la holgura total o flexibilidad se mide

por la cantidad de tiempo que una actividad del cronograma puede demorarse o
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extenderse respecto de su fecha de inicio temprana sin retrasar la fecha de

finalizacion del proyecto ni violar ninguna restriccion del cronograma.

Una ruta critica se caracteriza normalmente por el hecho de que su holgura total es
igual a cero. Tal y como se implementa en la secuenciacion del método de
diagramacion por precedencia, los caminos o rutas criticos pueden tener holgura total

positiva, nula o negativa, segun las restricciones aplicadas.

Se produce una holgura total positiva cuando el recorrido hacia atras se calcula a
partir de una restriccion del cronograma posterior a la fecha de finalizacién temprana

calculada durante el recorrido hacia adelante.

Se produce una holgura total negativa cuando se viola, por duracién y por l6gica, una
restriccion relativa a las fechas tardias. El analisis de holgura negativa es una técnica
que ayuda a encontrar posibles formas aceleradas de hacer que un cronograma

retrasado vuelva a la normalidad.

Las redes de cronograma pueden tener varias rutas casi criticas. Numerosos paquetes
de software permiten al usuario definir los pardmetros utilizados para calcular la(s)

ruta(s) critica(s).

Puede ser necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades (cuando se
pueden conseguir mas recursos 0 menor alcance), a sus relaciones logicas (cuando
de entrada las relaciones son discrecionales), a los adelantos y retrasos o a otras
restricciones del cronograma para lograr caminos o rutas de red con una holgura total

positiva o igual a cero.
Una vez calculadas la holgura total y la holgura libre, la holgura libre es la cantidad
de tiempo que una actividad del cronograma puede demorarse sin retrasar la fecha de

inicio temprana de ningdn sucesor ni violar ninguna restriccion del cronograma.

Por ejemplo, la holgura libre para la Actividad B de la imagen es de 5 dias. (Project
Management Institute, 2017)
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Sobre la estimacion de la duracién de las actividades:

La duracidn de las actividades depende de cuestiones como la cantidad y el tipo de
recursos disponibles, la relacion entre las actividades, las diferentes capacidades, los
calendarios de planificacion, las curvas de aprendizaje, y la tramitacion
administrativa. La tramitacion administrativa puede afectar los periodos de
aprobacion.

Las actividades futuras pueden suponer esfuerzos adicionales que se desglosaran con
mas detalle, a medida que pase el tiempo y haya informacidén disponible mas
detallada. La duracion de las actividades, en la mayoria de las ocasiones, representa
un compromiso entre las limitaciones de plazos y la disponibilidad de recursos. Las
reestimaciones periddicas, traducidas en nuevas predicciones periddicas contra la

linea base del proyecto, son también un componente de este proceso.

La estimacion de la duracion de las actividades puede necesitar ser revisada una vez
que las actividades han sido programadas y se ha identificado el camino critico. Si el
camino critico revela una fecha de finalizacidn del proyecto posterior a la fecha de

terminacion requerida, puede ser necesario ajustar las actividades del camino critico.

El camino critico es la secuencia de actividades que determina la fecha méas temprana
de finalizacion del proyecto o fase. (INDECOPI , 2014)

Asignacion de Capital Humano

Para una correcta definicion del equipo de trabajo es necesario definir entradas y

salidas las cuales se definen como la siguiente:

Entradas:
» Requisitos de los recursos
= Organigrama del proyecto
= Disponibilidad de los recursos
= Planes del proyecto

= Descripcion de los roles
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Salidas:
= Asignaciones del personal
= Contratos del personal (INDECOPI , 2014)

Modelo Nonaka Takeuchi

Dentro de esta escuela o knowledge-process group, se concibe la empresa no de una
manera mecanicista sino Como un organismo Vvivo que interacciona con el entorno.
En este contexto, el conocimiento se entiende mas como un proceso psicolégico,
relacionandolo con la experiencia. Se defiende la posibilitacion del conocimiento y

su socializacion como operaciones centrales para la gestion de este. (Pérez, 2016)

Conocimiento explicito y tacito:

Existen 2 tipos de conocimiento: Conocimiento explicito y tacito. EI conocimiento
explicito puede expresar es un palabras y nimeros y compartir en términos de data,
formulacion cientifica, especificaciones y manuales. Este tipo de conocimiento
puede ser facilmente transmitido entre individuos formal y sistematicamente. En el

oeste, en general, esta forma de conocimiento ha sido enfatizada.

Muchos japoneses, sin embargo, ven el conocimiento principalmente tacito, algo no
tan facil de ver y expresar. El conocimiento tacito es altamente personal y dificil de

formalizar, dificultando la comunicacién con otros.

Percepciones subjetivas, intuiciones y malas corazonadas recaen sobre esta categoria
de conocimiento. EI conocimiento tacito esta profundamente enraizado en acciones

individuales y experiencia, asi como en ideales, valores, emociones él o ella enfrente.
Hay dos dimensiones de conocimiento tacito. La primera es la dimension técnica,

que abarca el tipo de habilidad personales informales u oficios que menudo hace

referencia al know-how. Lo segundo es la dimension cognitiva.
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Esto consiste en creencias, ideales, valores, esquemas, y modelos metales que estan
profundamente engranados en nosotros. Mientras es dificil articularlas, esta

dimensidn cognitiva del conocimiento tacito forma el camino de como percibimos el
mundo.

El modelo SECI:

Reaccion del conocimiento es un proceso en espiral de interacciones entre lo
explicito y lo tacito. Las interacciones entre este tipo de conocimiento lideran la
creacién del nuevo conocimiento. La combinacion de las 2 categorias hace posible

la conceptualizacion de 4 patrones de conversion (Ver Figura 10 y Figura 11).
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Figura 10: Espiral de evolucién del Conocimiento — Proceso de conversion y
autotrascendencia.

Explicit Knowledge

Combination

i Tacit Knowledge

Figura 11: Conversion del conocimiento y el lugar.
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Socializacion:

La socializacion involucra el compartir el conocimiento tacito entre individuos. Aqui
el concepto Nishida de “experiencia pura”, el cual esta relacionado al aprendizaje
Zen, es importante. Nosotros usamos el término socializacion para enfatizar como
ese conocimiento tacito es intercambiado a través de actividades — como estar juntos,
pasar tiempo, viviendo en mismo ambiente — en lugar de instrucciones verbales o
escritas. Muchos afios de aprendizaje permitieron que los recién llegados entendieran

otras formas de pensamiento y sentimiento.

Por lo tanto, de cierta forma, el conocimiento tacito puede solo ser compartido si se
libera para convertirse en uno mas grande que incluye el conocimiento tacito de otro.
Por ejemplo, el yo mas grande significa que nosotros enfatizamos con nuestros

colegas y clientes, en lugar de simpatizar con ellos.

En resumen, la autotrascendencia s fundamental para compartir el conocimiento
individual ticito. En la practica, socializacion involucra la captura del conocimiento
a través de la aproximacion fisica. El proceso de adquirir el conocimiento es en gran

parte soportado a traves de la interaccion directa con proveedores y clientes.

Capturando el conocimiento tacito caminando alrededor y dentro de la compafiia es
otro proceso de adquirir el conocimiento. Se accede a la informacion en sitio de
trabajo real de la empresa dentro de la compafiia y se recopila la ultima informacion

disponible.

La difusion del conocimiento tacito es otra llave del aspecto de socializacion. El
proceso de transferencia de ideas o imagenes directamente a colegas o subordinados

significa el compartir personal del conocimiento y crear un lugar comdn.

Externalizacion:

La externalizacion requiere la expresion del conocimiento tacito y su traduccion en

una forma comprensible de entender por otros. En téerminos filoséficos, el individuo
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transciende sus limites internos y externos. Durante la etapa de la externalizacion en
el proceso de creacion del conocimiento, un individuo se compromete con el grupo

y por lo tanto se convierte en uno con el grupo.

La suma de las intenciones e ideas de los individuos se integran con la mentalidad
del grupo. Por lo tanto, la auto trascendencia es la llave para la integracion grupal y

conversion del conocimiento técito al explicito.

En la préactica la externalizacion es soportada por dos fatores clave. El primero, la
articulacion de la conocimiento tacito - esto es, la conversion del conocimiento tacito
a lo explicito — involucrando técnicas que ayudan a expresar ideas o0 imagenes en
palabras, conceptos, lenguaje figurativo (como metéaforas, analogias o narrativas), y

visual.

Dialogar, “escuchar y contribuir para el beneficio de todos los participantes”, apoya
fuertemente a la externalizacion. El segundo factor involucra traducir el

conocimiento tacito de clientes o expertos en una forma facilmente de entender.

Esto puede requerir razonamiento deductivo/intuitivo o inferencia creativa. Como
practica importante dentro del modelo SECI es la translacidn de lo altamente personal
o profesional del conocimiento de clientes o especialistas a formas explicitas que son

faciles de entender.

Combinacion:

La combinacion involucra la conversién del conocimiento explicito en un conjunto
mas complejo. En esta etapa, la cuestion clave es comunicar y difundir el proceso y
sistematizar el conocimiento. Aqui, el nuevo conocimiento es generado en la etapa
de externalizacion el cual trasciende el grupo en sefiales digitales y analdgicas.

En la practica, la fase de la combinacion se basa en 3 procesos. Capturar e integrar el

nuevo conocimiento lo cual es esencial. Esto puede involucrar adquirir conocimiento

externalizado de adentro hacia afuera de la compafia y luego combinar la data.
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Segundo, la diseminacion del conocimiento explicito esta basada en el proceso de
transferir esta forma de conocimiento directamente en presentaciones o reuniones.

Aqui, el nuevo conocimiento es difundido por todos los miembros de la organizacion.

Tercero, la edicion o procesamiento del conocimiento explicito lo hace méas usable
(documentos, planes, reportes, data de mercado). En el proceso de combinacion, la
justificacion — la base del acuerdo — toma lugar y permite a la organizacion tomar

pasos concretos y practicos.

Internalizacion:

Finalmente, la internalizaciébn del conocimiento recientemente creado es la
conversion del conocimiento explicito dentro del conocimiento tacito de la
organizacion. Esto requiere al individuo para identificar el conocimiento relevante

para uno mismo dentro del conocimiento de la organizacion.

Eso nuevamente requiere encontrar una identidad mas grande para uno mismo.
Aprendiendo - haciendo, entrenando, y el ejercicio permite al individuo acceder al

reino del conocimiento al grupo y a toda la organizacion.

En la préactica, internalizacidn se basa en dos dimensiones.
1. Primera, conocimiento explicito tiene que estar encarnado en la accion y en
la practica. Por lo tanto, el proceso de conocimiento explicito en la
internalizacion actualiza conceptos y métodos acerca de la estrategia, tactica,

innovacion o mejora.

Por ejemplo, programas de entrenamiento en organizaciones mas grandes
ayudan a los entrenadores a entender la organizacion y a ellos mismos en

conjunto.

2. Segundo, hay un proceso de incorporar el conocimiento explicito usando
simulaciones o experimentos que desencadenan el aprendizaje haciendo el
proceso. Nuevos conceptos 0 métodos pueden por lo tanto ser aprendidos en

situaciones virtuales.
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En resumen, el modelo SECI describe un proceso dindmico en donde el conocimiento
explicito y tacito se intercambiando y transforman. Los 4 modos de creacion del
conocimiento nos permiten conceptualizar la actualizacién del conocimiento dentro
de la intuicién social a través de series de procesos transcendentales. (Nonaka &
Konno, 1998)

Tipos de Conocimiento:

Sus creadores Nonaka y Takeuchi establecen un modelo para la generacion del
conocimiento, el cual se da mediante la interaccién de uno explicito (formal y
sistematico, facilmente comunicado y compartido) y otro tacito (de caracter personal,
como modelos mentales, creencias, experiencias, perspectivas individuales; dificiles

comunicarlo a los demas).

Esta representa la interaccion dindmica mediante la cual se establecen las formas de:
v' socializacién (lograr conocimiento tacito compartiendo experiencias gracias
a la oralidad, el material escrito y las tradiciones);
v externalizacion (cambiar conocimiento tacito por explicito a través del
empleo de metéforas que se integran a la cultura de la organizacion);
v' combinacion, (instaurar conocimiento explicito al agrupar conocimiento
explicito derivado de dialogos, reuniones, correos, entre otros); y, finalmente,
v’ internalizacion, (incorporar conocimiento explicito en conocimiento tacito,
que al incorporarse en los individuos de la organizacion se constituye en

modelos mentales o experiencias de trabajo.

Proceso de la Gestion del Conocimiento:

Toda organizacion, se propone la definicidn de un ciclo por medio del cual consolidar
el proceso para gestionar el conocimiento, de modo que éste se articule con la

estrategia y sea el resultado de una construccion conjunta de todas las areas.

Como se observa en la Figura 12 y Figura 13, la captura se refiere a la generacion de

un ambiente para que se dé el intercambio de experiencias; el almacenamiento es
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entendido como algo dinamico; la organizacién como el proceso estructurado en un
mismo lenguaje; el acceso es la posibilidad que todas las personas de la organizacién
accedan a él; y, por altimo, el uso esta determinado por la utilidad que cada cual le
dé segun su necesidad.

Figura 12: Proceso de la gestion del conocimiento

Tacito Explicito
Soclobitrocion Extetnolirocion
Cormpary Creacdn de

-

—_— E Cordchients Explicito

Acrende: wstendico
IMernalzocion Combinocion

N\

Figura 13: Proceso de la gestion del conocimiento
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La organizacion debe, para aplicar este proceso, precisar con claridad las
responsabilidades que se asumen por parte de cada uno de sus funcionarios, si bien
todos gestionan el conocimiento, todos igualmente deben asumir un rol al entregar y
recibir informacion que se transforma en conocimiento como ya se dijo;
adicionalmente, porque el proceso se perfecciona en la medida que su dinamismo le

regenera. (Agudelo & Valencia, 2018).

Servicio al cliente

Se entiende por servicio a cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra;
son esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. En otras
palabras, es una actividad realizada para brindar un beneficio o satisfacer una

necesidad.

Su produccion puede estar vinculada o no con un producto fisico.

El ser humano, quien es el principal protagonista de la organizacion, influye y es
quien condiciona con su forma de pensar y de liderazgo los cambios
organizacionales, es decir, que la percepcion positiva 0 negativa que tienen los
colaboradores de la organizacion y de sus lideres es trascendental, porque esto

determina su postura ante el servicio que se le brinda al cliente.

Esta percepcion produce una variedad de consecuencias para la empresa, frente a la
calidad del servicio y el camino hacia la excelencia, torndndose mas o menos

competitivas. (Daza, Daza, & Pérez, 2016)

El servicio consiste en el conjunto de vivencias resultado del contacto entre la
organizacion y el cliente, por lo que se considera la mejor manera de generar una
relacion adecuada, de la cual dependen su supervivencia y éxito.

Segun estos autores, de la satisfaccion que se brinde a través del servicio deriva que

la empresa conserve el cliente y, por eso, debe entender la importancia esencial de
esta practica. (Montoya & Boyero, 2012).
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Plazos en el proyecto

Los plazos en el proyecto constituyen el cronograma en si mismo, por lo que referente

a esta dimension se tiene:

La finalidad de desarrollar el cronograma es calcular las fechas de inicio y fin de las
actividades del proyecto y establecer la linea base del cronograma global del

proyecto.

Las actividades son planificadas en una secuencia légica que identifica las

duraciones, los hitos y las interdependencias para generar una red de trabajo.

El nivel de la actividad proporciona la resolucién suficiente para el control de la
gestion a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. EI cronograma proporciona
un instrumento para evaluar el progreso real en el tiempo contra una medicion

objetiva y predefina de los logros.

El cronograma se establece en el nivel de la actividad, que sirve de para la asignacion
de recursos y la elaboracion del presupuesto por fases de tiempo. El desarrollo del
cronograma deberia continuar durante todo el proyecto a medida que avanzan los
trabajos, cuando cambian los planes del proyecto, cuando ocurren eventos cuyo

riesgo se anticiparon o desaparecen y cuando se identifican nuevos riesgos.

Si fuese necesario, las estimaciones de las duraciones y de los recursos deberian ser
analizadas y revisadas para desarrollar un cronograma del proyecto aprobado que
pueda servir como linea base contra el cual se pueda hacer un seguimiento del
progreso. (INDECOPI , 2014)

Un cronograma es mas que la suma de los tiempos de las actividades de un proyecto

ya que presenta toda la secuencia logica y los pasos a seguir para entregar los

resultados (ver Figura 14).
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Entradas Técnicas Salidas
Suministro i g e = Usuario

» Financiador + Equipo del
» Organizacion Proyecto
+» Interesados + Interesados
(Stakeholders) (Stakeholders)
+ Contratistas

Figura 14: Proceso de desarrollo del cronograma

Dado que el tiempo es una de las restricciones mas importantes de un proyecto, el
cronograma se convierte en la herramienta que el gerente usara con mas frecuencia,
no solo para controlar el avance del proyecto, sino también para realizar el analisis y

los ajustes que sean necesarios. (Siles & Mondelo, 2016)

La programacion del proyecto proporciona un plan detallado que representa el modo
y el momento en que el proyecto entregara los productos, servicios y resultados
definidos en el alcance del proyecto y sirve como herramienta para la comunicacién,
la gestion de las expectativas de los interesados y como base para informar el

desempefio.

El equipo de direccion del proyecto selecciona un método de planificacion, tal como
la ruta critica o un enfoque agil.

Luego, los datos especificos del proyecto, como las actividades, fechas planificadas,
duraciones, recursos, dependencias y restricciones, se ingresan a una herramienta de
planificacion para crear un modelo de programacion para el proyecto. El resultado es
un cronograma del proyecto.

Para proyectos mas pequefios, la definicion y secuenciacion de las actividades, y la
estimacion de su duracion, asi como el desarrollo del modelo de programacion, son
procesos tan estrechamente vinculados que se ven como un Gnico proceso susceptible
de ser realizado por una sola persona en un periodo de tiempo relativamente corto.
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Estos procesos se presentan aqui como elementos diferenciados porque las
herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes.

Cuando sea posible, el cronograma detallado del proyecto deberia permanecer
flexible a lo largo del proyecto para adaptarse al conocimiento adquirido, la mayor
comprension del riesgo y las actividades de valor agregado. (Project Management
Institute, 2017)

Satisfaccion del usuario

En las tareas para identificar las necesidades y expectativas de los clientes, y en las
tareas de disefio de productos y procesos encaminadas a satisfacerlos es importante
considerar el trabajo de Kano, et al. (1984) (ver Figura 15) que desarrollaron un
modelo para categorizar los atributos de un producto o servicio con base en qué tanto

y coOmo ayudan a satisfacer las necesidades de los clientes.

La clave es relacionar la satisfaccion del cliente con el desempefio del producto o
servicio. EI modelo identifica tres categorias diferentes de acuerdo con cémo se
afecta la satisfaccion del cliente en funcion del grado en que se cumplen sus

expectativas.

Satisfaccion

-~

Unidimensionales

Atractivos

__—/ / »
Basicos Desempeiio

Figura 15: El desempefio de los tres tipos de atributos del modelo de Kano y su
impacto en la satisfaccion del cliente
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Atributos unidimensionales (necesidades de desempefio). Suelen ser lo que el cliente
responde cuando se le pregunta qué es lo que quiere. La forma en que estos requisitos
satisfacen (o disgustan) al cliente es directamente proporcional al nivel en que estan
presentes (0 ausentes) en el producto o servicio.

Un alto desempefio de un producto lleva a una alta satisfaccion del cliente. Un buen
ejemplo son los descuentos en una compra, donde a mayores descuentos mas

satisfaccion del cliente.

Atributos atractivos (necesidades emocionales). Su ausencia no causa descontento
porque los clientes no los esperan; por lo que ellos no son conscientes de que faltan.
Sin embargo, si el atributo estd presente el cliente queda fascinado, y se aumenta
exponencialmente su satisfaccion conforme se incrementa el desempefio de este tipo

de atributos.

Por ejemplo, los compradores de productos cosméticos no se molestan si no se les

entrega un bono cuando compran, pero les agrada mucho cuando eso sucede.

Atributos bésicos. Los clientes dan por sentado que estos atributos estan presentes.
Sin embargo, si el producto o servicio no cumple adecuadamente con esas

necesidades basicas, el cliente estard muy insatisfecho.

Por ejemplo, un vendedor hostil causa insatisfaccion del cliente, pero si es amable no
incrementa sensiblemente la satisfaccion del cliente debido a que la amabilidad de

un vendedor es una necesidad basica del servicio.

La evaluacion de la satisfaccion de los clientes es una tarea primordial en cualquier
organizacion. Por ello, es importante desarrollar instrumentos apropiados para su
medicion; en particular, el cuestionario SERVQUAL (Service of Quality) se ha usado
como una herramienta general para medir la calidad del servicio (Parasuraman,
Zeithaml, & Berry, 1988) .
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Este instrumento se caracteriza por 22 items que se agrupan en cinco dimensiones
(elementos tangibles, confiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia). Se
sugiere que el lector interesado en este cuestionario investigue en internet las
numerosas adaptaciones de este cuestionario a diferentes tipos de empresas de
servicios (Gutierrez, 2014).

La Gestion de satisfaccion al cliente, puede planificarse estratégicamente,
considerando los puntos antes mencionados, resultantes de la actual investigacion,
esto generard consecuencias positivas en Atencidn al cliente y calidad de servicio y
por ende una imagen corporativa sélida de honestidad, eficiencia y arduo esfuerzo
por conservar el medio ambiente y contribuir con el desarrollo del pais (Villegas &
Zuiiiga, 2014).

En la revision, se destacan el modelo de calidad de servicio (SERVQUAL) propuesto
por Parasuraman, Zethaml y Berry, cuyo propoésito de evaluacion de la calidad de los
servicios contempla cinco dimensiones: fiabilidad, capacidad de respuesta,
seguridad, empatia y elementos tangibles. Este instrumento contrasta lo que el
usuario espera del servicio al que consulta con lo percibe de este. Cabe mencionar
que el SERVQUAL fue validado por primera vez en Latinoamérica en 1992 por
Michelsen Consulting y el Instituto Latinoamericano de Calidad en los servicios.
(Numpague & Rocha, 2016)

Parasuraman et al. (1985, 1988, 1991) proponen un instrumento de medida
(denominado SERVQUAL por las palabras en inglés Service Quality) para evaluar
la calidad del servicio a partir de las diferencias o brechas (GAP) entre las
expectativas y las percepciones, caracterizadas en 5 criterios clave o dimensiones:

= fiabilidad,

= capacidad de respuesta,

= seguridad,

= elementos tangibles y

* empatia.

Los aportes logrados por Parasuraman et al. (1985, 1988, 1991) conducen a la

estandarizacion de un instrumento para la captura de datos, la definicion de los
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elementos que caracterizan la calidad del servicio y la confirmacion de la teoria de la
disconformidad (Vergara, Quesada, & Blanco, 2012).

Productividad

La productividad tiene que ver con los resultados que se obtienen en un proceso o un
sistema, por lo que incrementar la productividad es lograr mejores resultados
considerando los recursos empleados para generarlos. En general, la productividad

se mide por el cociente formado por los resultados logrados y los recursos empleados.

Los resultados pueden medirse en unidades producidas, en piezas vendidas o en
utilidades, mientras que los recursos empleados pueden cuantificarse por nimero de
trabajadores, tiempo total empleado, horas maquina, etc. En otras palabras, la
medicion de la productividad resulta de valorar adecuadamente los recursos

empleados para producir o generar ciertos resultados.

Es usual ver la productividad a través de dos componentes: eficiencia y eficacia (Ver
Figura 16). La primera es simplemente la relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados, mientras que la eficacia es el grado en que se realizan las
actividades planeadas y se alcanzan los resultados planeados; en otras palabras, la

eficacia se puede ver como la capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

Productividad: mejoramiento continuo del sistema
Mas que producir rapido, se trata de producir mejor

Productividad = Eficiencia x eficacia

Unidades producidas ~ Tiempo (il " Unidades producidas
Tiempo total Tiempo total Tiempo atil
Eficiencia = 50% Eficacia = 80%
50% del tiempo se desperdicia en: e De 100 unidades 80 estan libres de
defectos

Programacion

Paros no programados
Desbalanceo de capacidades
Mantenimiento y reparaciones

L
N e 20 tuvieron algun tipo de defecto
L
L

Figura 16: Ejemplo de Productividad.
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Asi, buscar eficiencia es tratar de optimizar los recursos y procurar que no haya
desperdicio de recursos; mientras que la eficacia implica utilizar los recursos para el

logro de los objetivos trazados (hacer lo planeado).

Se puede ser eficiente y no generar desperdicio, pero al no ser eficaz no se estan
alcanzando los objetivos planeados. Adicionalmente, por efectividad se entiende que
los objetivos planteados son trascendentes y estos se deben alcanzar. (Gutierrez,
2014)
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2.4. Definicion de términos basicos

1. Gestidn de Proyectos: Consiste en planeacion, organizacién, ejecucion, control
y cierre de las actividades y los recursos involucrados en el Proyecto (Lopez
Miranda, 2017).

2. Precedencia: Tareas que en el flujo de actividades requieren que ciertas
actividades hayan terminado (o empezado) para poder comenzar (o terminar)
(Mufoz & Mufoz, 2009).

3. Actividad: Las personas colaboran en un proceso para llevar a cabo sus
actividades diarias. Algunas actividades estan prescritas y dependen de la
comprension de los objetivos de la organizacidn, mientras otras estan y reaccion
con estimulos externos para determinar su naturaleza y ejecucion (ISO 9000,
2015).

4. Cronograma del proyecto: es una salida de un modelo de programacion que
presenta actividades vinculadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y

recursos (Project Management Institute, 2017).

5. Estructura desglosada del trabajo (EDT): Define el proyecto al dividirlo en sus
principales subcomponentes (o tareas), que a su vez se dividen en componentes
maés detallados, para llegar finalmente a un conjunto de actividades y sus costos
relacionados (Heizer & Render, 2009).

6. Asignacion de recursos: Proceso de asignar recursos (financieros, humanos,
equipamientos, competencias) a un proyecto. Usualmente se realiza actividad
por actividad (Siles & Mondelo, 2016).

7. Satisfaccion del cliente: Grado en el que el desempefio percibido de un producto
0 servicio coincide con las expectativas del comprador (Kotler, 2017).

8. Nivel de servicio: es la condicion o exigencia que se establece para definir el
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10.

11.

alcance y las caracteristicas de los servicios a ser provistos. (Ministerio de
Economia y Finanzas, 2019)

Gestion del Conocimiento: Explicitar conocimiento, codificAndolo y
almacenandolo en sistemas de informacion para poder compartirlo y hacerlo

accesible a las personas de la organizacion (Andreau & Baiget, 2016).

Necesidad de informacion: Conocimiento requerido para gestionar objetivos,
metas, riesgos y problemas (ISO/IEC/IEEE 15939, 2017).

Productividad: La productividad es una medida de qué tan eficientemente
utilizamos nuestro trabajo y nuestro capital para producir valor econémico. Una
alta productividad implica que se logra producir mucho valor econémico con
poco trabajo o poco capital. Un aumento en productividad implica que se puede

producir mas con lo mismo (Galindo, Mariana y Viridiana Rios , 2015).
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2.5. Fundamentos tedricos que sustentan las hipotesis

El desarrollo del trabajo de investigacion (ver Figura 17) gira entorno a la aplicacion

de técnicas de gestion de proyectos y un modelo de la gestion del método a través de

la encuesta Servqual. Los conceptos aplicados son los siguientes:

» La técnica de la ruta critica y asignacion de capital humano en la gestion de

proyectos nos ayudara a elaborar una planificacion realista, basdndonos en los

recursos limitantes y criticos del proyecto, asi tendremos plazos razonables y con

sustento de acuerdo con el alcance, sabiendo que estara sujeta a la cantidad de

recursos disponibles para su ejecucion.

» El modelo Nonaka - Takeuchi de la Gestion del Conocimientos nos ayudara a

desarrollar los equipos de trabajo, trabajando en la adquisicién y tratamiento de

los conocimientos, generando mayor productividad de los consultores en la

empresa.

consultora de proyectos tecnolégicos

Aplicacién de la gestion de proyectos para mejorar el servicio al cliente en una empresa

Problematica

Si se aplica la gestién de proyectos,
Mal servicio al entonces se mejorara el servicio al

cliente cliente en una empresa consultora de
proyectos tecnolégicos.

Incumplimiento en Si se aplica la técnica de la ruta
los plazos de los critica entonces, se mejorara los

critica
proyectos plazos en el proyecto.

% Nivel de cumplimiento Si/lNo

Marco Teorico

Técnica de ruta

con su necesidad, entonces se
mejorara la satisfaccion de usuario del

22

6n del Si se asigna el capital humano acorde
.

proyecto.
9 Nivel de satisfaccion Si/No

Si se aplica el modelo de gestion
del conocimiento de Nonaka y

% Nivel de Productividad

tecnolégicos. SilNo

Baja productividad Takeuchi, entonces se mejorara Modelo de Nonaka
en los consultores la productividad de los Takeuchi
consultores en los proyectos

Figura 17: Mapa conceptual. Elaboracién propia
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2.6. Hipdtesis

2.6.1 Hipdtesis general

Si se aplica la gestion de proyectos, entonces se mejorara el servicio al cliente

en una empresa consultora de proyectos tecnoldgicos.

2.6.1 Hipotesis especificas

a. Si se aplica la técnica de la ruta critica entonces, se mejorara los plazos

en el proyecto.

b. Si se asigna el capital humano acorde con su necesidad, entonces se
mejorara la satisfaccion de usuario del proyecto.

c. Si se aplica el modelo de gestion del conocimiento de Nonaka y

Takeuchi, entonces se mejorara la productividad de los consultores en los

proyectos tecnoldgicos.
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2.7. Variables

v Independiente

General: Gestidn de Proyectos

Técnica de la Ruta critica

Asignacién de Capital Humano

Modelo de Nonaka y Takeuchi

v" Dependiente

General: Servicio al cliente

Plazos en el proyecto

Satisfaccion del usuario

Productividad de los consultores
v Indicadores
= Porcentaje de cumplimiento del proyecto
= Porcentaje de Satisfaccion del usuario
= Productividad del consultor (1 solicitud/cantidad de dias)
v" Matriz de Operacionalizacién
Las variables independientes como las variables dependientes y sus indicadores,
presentadas anteriormente permitieron trasladar el marco metodolégico en un
plan de accion, donde se pudo determinar en detalle el método a través del cual

cada una de las variables serdn medidas y analizadas.

En el Anexo 4 se muestra la matriz de operacionalizacion utilizada para el

estudio de la investigacion.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo, método y disefio de la investigacion

Enfoque

El enfoque cuantitativo (que representa, como dijimos, un conjunto de procesos) es
secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar” o
eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, podemos redefinir alguna
fase. Parte de una idea que va acotdndose y, una vez delimitada, se derivan objetivos
y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o una
perspectiva tedrica. De las preguntas se establecen hipotesis y determinan variables;
se traza un plan para probarlas (disefio); se miden las variables en un determinado
contexto; se analizan las mediciones obtenidas utilizando métodos estadisticos, y se
extrae una serie de conclusiones respecto de la o las hipdtesis. (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014)

El enfoque de nuestra investigacion es de tipo cuantitativo, por hacer uso de
estadistica para la comprobacion de nuestras hipotesis especificas. Asimismo, posee
un proceso en donde se comprueba que las metodologias planteadas aplicadas a la

organizacion solucionaran los problemas detectados, finalmente la consideramos
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cuantitativa por tener las siguientes variables dependientes: Plazos en el proyecto,
satisfaccion del usuario y productividad de los consultores.

v" Tipo de la investigacion

Para Murillo (2008), la investigacion aplicada recibe el nombre de
“investigacion practica o empirica”, que se caracteriza porque busca la
aplicaciéon o utilizacién de los conocimientos adquiridos, a la vez que se
adquieren otros, después de implementar y sistematizar la practica basada en
investigacion. El uso del conocimiento y los resultados de investigacion que da
como resultado una forma rigurosa, organizada y sistematica de conocer la
realidad. (Cordero, 2009)

Nuestra investigacion es de tipo aplicada, ya que se utilizara las técnicas de ruta
critica, asignacion de capital humano y el modelo de Nonaka Takeuchi para

mejorar el servicio al cliente.

v' Meétodo o Nivel de la investigacion

El nivel explicativo esta dirigido a responder por las causas de los eventos y
fendmenos fisicos o sociales. Se enfoca en explicar por qué ocurre un fenémeno
y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas variables.
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014)

Corresponde al nivel explicativo, porque en nuestro trabajo de investigacion nos
orientamos a la comprobacién de la hip6tesis causal, es decir identificacion y
analisis de las causales de la variable independiente.

v Disefio de la investigacion

Los disefios cuasiexperimentales también manipulan deliberadamente, al menos,
una variable independiente para observar su efecto sobre una o mas variables
dependientes, solo que difieren de los experimentos “puros” en el grado de

seguridad que pueda tenerse sobre la equivalencia inicial de los grupos.
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En los disefios cuasi experimentales, los sujetos no se asignan al azar a los grupos
ni se emparejan, sino que dichos grupos ya estdn conformados antes del
experimento: son grupos intactos (la razén por la que surgen y la manera como
se integraron es independiente o aparte del experimento). Por ejemplo, si fueran
tres grupos escolares formados con anterioridad a la realizacion del experimento,
y cada uno de ellos constituye un grupo experimental. (Hernandez, Fernandez,
& Baptista, 2014)

El disefio de la investigacion es cuasi experimental en las tres variables
independientes:

= Técnica de la Ruta critica

= Asignacion de Capital Humano

= Modelo de Nonaka y Takeuchi

Estas tres variables independientes nos permitiran analizar la consecuencia sobre
las variables dependientes:

= Plazos en el proyecto

= Nivel de satisfaccion del usuario

= Productividad de los consultores

Debido a que al aplicar las variables independientes a estas las tres variables

dependientes, se veran los efectos en cada una de ellas.
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3.2. Poblacién y muestra

Poblacion:

Definicién 1: Conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
especificaciones. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Definicion 2: Totalidad de un fendmeno de estudio, incluye la totalidad de
unidades de analisis o entidades de poblacion que integran dicho fendmeno y
que debe cuantificarse para un determinado estudio integrando un conjunto
N de entidades que participan de una determinada caracteristica, y se le
denomina poblacién por constituir la totalidad del fendmeno adscrito a un

estudio o investigacién (Tamayo, 2003).

Muestra:

Definicion 1: La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion.
Digamos que es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto
definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion. (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014).

Definicion 2: A partir de la poblacion cuantificada para una investigacion se
determina la muestra, cuando no es posible medir cada una de las entidades
de poblacion; esta muestra, se considera, es representativa de la poblacién
(Tamayo, 2003).

v" Poblacién General

La poblacién general se define a través del servicio al cliente el cual en la

empresa en estudio se brinda en medida que los proyectos de automatizacion de

sistemas de gestion se desarrollan, la empresa existird siempre y cuando puedan

conseguir clientes que deseen los proyectos de implementacion de la plataforma

tecnoldgica, por lo que la cantidad de clientes es en la poblacion general es

indeterminada.
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v" Poblacién de Estudio

La poblacién de estudio se define a través del servicio al cliente el cual en la
empresa se brinda de acuerdo con la implementacion de proyectos de
automatizacion de sistemas de gestién en un espacio temporal definido de
acuerdo con cada variable. Si bien estas variables fueron detectadas como parte
de los muchos causantes de la insatisfaccion del cliente, las seleccionadas
ocuparon el 80% de la insatisfaccion la cual provenia del 20% de los aspectos

medidos en la encuesta SERVQUAL segun nuestro analisis de Pareto.

= Plazos del proyecto: 100 clientes a nivel global, que se distribuyen
desde la creacién de la empresa hasta la actualidad, esta poblacion de
estudio permanece antes la implementacién desde enero 2018 hasta junio
2018 y después de la implementacidn desde enero 2019 a junio 2019.

= Satisfaccion del Cliente: 100 clientes a nivel global, que se distribuyen
desde la creacion de la empresa hasta la actualidad, esta poblacion de
estudio permanece antes de la implementacién desde enero 2018 hasta
junio 2018 y después de la implementacion desde enero 2019 a junio
2019.

» Productividad: 16 consultores a nivel global, que se distribuyen antes
de la implementacion desde enero 2018 hasta junio 2018 y después de la

implementacion desde enero 2019 a junio 2019.

Muestra:

La muestra es no probabilistica, acotada al 100% de los proyectos existentes en
Perl que se lograron obtener en enero 2018, el disefio muestral fue en base al
conocimiento y criterio del investigador sobre la gestion de proyectos en el pais,
el acceso a la data, y ya que se trata de una metodologia universal (gestion de
proyectos y gestion del conocimiento) se puede aplicar inicialmente a cualquier
grupo de sujetos, sin embargo si se desease aplicar en otros entornos se deberia
analizar que otros factores externos del pais pueden afectar el desempefio del

servicio al cliente en proyectos de tecnologia.
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Primera Variable: Plazos del proyecto:
» Muestra Pre Test: 17 clientes de proyectos en implantacion a nivel Perd, en
el espacio temporal de los que iniciaron en enero 2018 y debieron terminar en

junio del 2018.

= Muestra Post Test: 17 clientes de proyectos en implantacion a nivel Perq, la

mejora implantada sera desde enero 2019 a junio 2019.
v Segunda variable: Satisfaccién de usuario
= Muestra Pre Test: 17 clientes de proyectos en implantacion a nivel Perd, en
el espacio temporal de los que iniciaron en enero 2018 y debieron terminar en

junio del 2018.

» Muestra Post Test: 17 clientes de proyectos en implantacion a nivel Perd, la
mejora implantada sera desde enero 2019 a junio 2019.

v Tercera variable: Productividad de los consultores (ver Tabla 03)

Tabla 03:
Distribucion de Consultores a nivel corporativo
N° de Consultores Pais N° de Con.sultores N° de Corfsultores
Senior Junior
5 Peru 2 3
4 Colombia 2 2
3 Chile 1 2
4 Espafia 2 2
Poblacién total 16 7 9

Fuente: Elaboracion propia
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La hipotesis especifica 3 denominada “Mediante la aplicacion del modelo de
Gestion del Conocimiento Nonaka - Takeuchi se mejorara la productividad de
los consultores en una empresa consultora de proyectos tecnoldgicos” sera
medida a través del total de consultores en el area de proyectos en la oficina de
Per(, en la cual se contara con un total de 5 trabajadores, lo cuales son los
mismos tanto a inicios de la medicion como al final de la implantacion de la

mejora.

= Muestra Pre Test: 5 consultores entre juniors y seniors en la oficina de Peru,

en un espacio temporal de enero 2018 a Junio 2018.

= Muestra Post Test: 5 consultores entre juniors y seniors en la oficina de Peru,

en un espacio temporal de enero 2019 a Junio 2019.

En la Tabla 04 se muestran las poblaciones y las muestras en una situacion Pre — test
y Post-test de todas las variables dependientes.

Tabla 04:
Poblacién y Muestra post y post por cada una de las variables
Variable . Poblacion Muestra Poblacién Muestra
. Indicador
Dependiente PRE PRE POST POST
Plazos del Porcentaje de
cumplimiento del 100 clientes 17 clientes 100 clientes 17 clientes
proyecto
proyecto

isfaccion del E I'm | . . . .
Satisfaccion de ncuesta del modelo 100 clientes 17 clientes 100 clientes 17 clientes

usuario Servqual
.. Productividad =
Productividad .
(Tiempo 16 16
de los . . 5 consultores 5 consultores
optimo/Tiempo consultores consultores

consultores
real)*100

Fuente: Elaboracién propia
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3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

v" Definiciones:

= Técnica: Expresion operativa del disefio de investigacion y que especifica
concretamente como se hizo la investigacion. (Tamayo, 2003)

» |Instrumento: Aquel que registra datos observables que representan
verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene en
mente (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014)

= Encuesta: Preguntas respecto a una o mas variables a medir. (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014)

= Cuestionario: Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto
de una o mas variable. Debe ser congruente con el planteamiento del
problema e hipétesis (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

= Andlisis Documental: Implica la revision de documentos, registros publicos
y archivos fisicos o electronicos (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014)

= Registro de documento: Documento que presenta resultados obtenidos o
proporciona evidencia de actividades realizadas. (ISO 9000, 2015)

A continuacion, se presenta las técnicas y los instrumentos que se emplearon para

cada una de las Variables Dependientes planteadas en esta investigacion.

v' Primera Variable: Plazos del Proyecto — Porcentaje de cumplimiento del
proyecto

= Técnica: Documentos
= |nstrumento: Registro de documento - Actas de reunion de cada proyecto,
en donde se evidencia las fechas planificadas y las fechas de entrega por

parte del consultor.

Para poder extraer la informacion, se tomo todas las actas originales

firmadas por los involucrados y de acuerdo con el seguimiento de los
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acuerdos en cada acta se pudo determinar que fechas planificadas se

asignaron y en que fecha se realiz6 su ejecucion

» Validez y Confiabilidad: Por ese motivo la validez y la confiabilidad se
validan mediante la declaracion de autenticidad de la empresa y

Autorizacion de consentimiento para realizar la investigacion.

v' Segunda Variable: Asignacion de capital humano — % Satisfaccion del

usuario

= Técnica: Encuesta

= |nstrumento: Cuestionario conformado por 22 items, enmarcados en 5
dimensiones del servicio, el cuestionario se basa en la metodologia
SERVQUAL.

= Validez: En el Anexo 5: , se puede observar un ejemplo del cuestionario
respondido por uno de los clientes encuestados, que se utilizd en esta

investigacion.

Asi también se muestra los resultados de los jueces que participaron en la

validez del cuestionario

= Confiabilidad: Medida de estabilidad mediante el Alfa de Cronbach

Teniendo una muestra de 17 cliente (01 representante por cliente) que
respondieron a la encuesta SERVQUAL.

El andlisis de confiabilidad demostré que el instrumento tiene una
estadistica de fiabilidad al 71.4% en los datos pretest y un 70% en los datos
post test, considerandolo como un instrumento confiable como lo demuestra
la Tabla 05.
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Tabla 05:
Estadisticas de fiabilidad

PRE-TEST

Alfa de
Cronbach

J14

POST-TEST

Alfa de
Cronbach

699

Fuente: Elaboracion propia en SPSS

v' Tercera Variable: Mejora de la productividad de los consultores — % de

productividad del trabajador

= Técnica; Andlisis de documentos.

= [nstrumento: Registro de documento, se tiene el registro de las solicitudes

recibidas por consultor las cuales se extraen de la plataforma Helpdesk, estas

corresponden a las dudas e incidencias del cliente en su plataforma en el

periodo definido para el pretest y postest.

Estas solicitudes fueron derivadas por el jefe del consultoria o consultor

senior quien es el responsable de derivar a quien corresponda las solicitudes

de atencidn, asimismo las cerrard cuando esta haya sido completada.

El trabajador debera registrar diariamente las solicitudes recibidas y su

seguimiento hasta su cierre en una hoja de célculo de Microsoft Excel.

» Validez y Confiabilidad: Por ese motivo la validez y la confiabilidad se

validan mediante la declaracién de autenticidad de la empresa y

Autorizacion de consentimiento para realizar la investigacion.

En la Tabla 06 se muestran las técnicas a emplear en el presente estudio; asi como,

los instrumentos a utilizar para cada una de ellas.
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Tabla 06:
Técnicas e instrumentos

Variable Dependiente Indicador Técnica Instrumento
Porcentaje de e .
. ! Analisis de Registro del
Plazos del proyecto cumplimiento del
Documentos documento
proyecto
. ., Porcentaje
Satisfaccion del . ., . .
. Satisfaccion del Encuesta SERVQUAL Cuestionario
usuario .
usuario
Productividad de los .. Analisis de Registro del
Productividad g
consultores Documentos documento

Fuente: Elaboracién propia
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3.4. Descripcidn de procedimientos de analisis

Con las variables y sus indicadores ya establecidos, me permitié medir, analizar y
verificar los datos, y asi obtener la informacidn suficiente y necesaria para el analisis
de los resultados de la investigacion. Para ello, se desarrollé la matriz de analisis de
datos que se muestra a continuacion: (Ver Tabla 07).

Tabla 07:
Matriz de Analisis de datos
Variable . Escala de Estadisticos s .
. Indicador . .. Andlisis inferencial
Dependiente medicion descriptivos
VD1 Plazos del Porc.en.taje de Escala de Prueb,a r.10
- cumplimiento del razén Paramétrica:
proy proyecto Tendencia Test de Wilcoxon
central: media,
medianay
VD2 d Prueb
. ., Encuesta del modelo Escala de moda) rue ,a rlwo
Satisfaccion Servaual razén Paramétrica:
del usuario 9 Dispersion Test de Wilcoxon
(varianza,
desviacién
VD 4 P atrica:
3 Productividad = 1 estandar). rueba paramétrica
Productividad .. . Escala de T - Student para
solicitud / cantidad ,
de los , razon muestras
de dias .
consultores emparejadas

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, las variables dependientes VD1 y VD3 corresponden a un
analisis inferencial de pruebas paramétricas T-student para muestras emparejadas
tanto en el estudio pre como en el post ya que el entorno en el que se desarrollan estas

variables son las mismas tanto antes como después.

Este entorno tiene diversos componentes en el entorno que se desarrollan, sin
embargo, lo méas importante del entorno para nuestra investigacion fueron que ambas
muestras tuvieron los mismos clientes, los proyectos estudiados o0 servicios
realizados y los mismos lideres de consultoria, todo ello bajo la misma tecnologia

utilizada.
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4.1.

Capitulo IV: RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

Resultados
Generalidades

En el siguiente punto describimos las herramientas utilizadas para poder detectar el
problema general y los problemas especificos de nuestro trabajo de investigacion.

Para poder realizarlo hicimos un levantamiento de informacion a través de todos los

clientes activos en la empresa a nivel Perd.

Se les pidio llenar una encuesta bajo la metodologia Servqual, en donde al culminar
de elegir cudl era su nivel de satisfaccion en cada uno de los distintos aspectos, se
procedio a contabilizar la frecuencia que mas molestaban al cliente en el proceso de

implantacion de la plataforma tecnoldgica.
De esta forma nos permitié clasificar los datos para posteriormente elaborar el

Diagrama de Pareto y asi determinar cual era el 20% de las causas de un mal servicio

a los clientes y que representan el 80% de su insatisfaccion.
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Este resultado de la encuesta SERVQUAL lo podemos observar en la siguiente Tabla
08:

Tabla 08:
Resultado de la encuesta en la metodologia Servqual, sobre aspectos del servicio
que causan insatisfaccion en el cliente

Aspectos del servicio que causas insatisfaccion en el . Frecuencia
. Frecuencia o
cliente Acumulada (%)

El proceso de implantacion del proyecto se ejecuta en las

0,
fechas pactadas segun el gantt. 17 e

Las respuestas a las dudas o consultas de clientes de

. 12 29%
soporte son absueltas de manera efectiva. ?

El proceso de implantacidon por los consultores no se ve
3 detenido por falta de conocimiento por parte del equipo 11 40%
desarrollador (consultores, técnicos, gestores).

Los recursos (tiempo, personas) son asignados
4 correctamente, en cantidad y experiencia segun el 10 51%
alcance del proyecto.

El consultor transmite confianza y seguridad en la

., . 9 60%
comunicacién con el cliente.

Esta declarado expresamente en el contrato sobre los
6 casos de incumplimiento en el proyecto y sobre sus 9 69%
penalidades en ambas partes.

El consultor realiza las sesiones de consultoria, de manera
7 amable respetando las consultas, inquietudes y rapidez 9 78%
de entendimiento de los usuarios.

Los consultores informan totalmente al usuario acerca
8 desarrollo del proyecto (etapas, limitantes, necesidades 5 83%
de informacién) de manera oportuna.

9 El consultor atiende las incidencias explicando la solucion 5 88%
. B (o]
en un lenguaje entendible, claro y ordenado.

El consultor utiliza un lenguaje entendible con
10 amabilidad, respeto y paciencia cuando realiza 4 92%
capacitaciones.

El consultor capacita utilizando un lenguaje entendible y
11 - L 3 95%
de acuerdo al publico objetivo.

12  Existen incidencias que detengan el uso de la plataforma. 2 97%

Las mejoras requeridas a la plataforma son evaluadas
mediante un procedimiento que asegure que las
necesidades fueron recopiladas de manera eficaz y
pensando en los requerimientos totales del usuario.

13 1 98%

Los consultores informan totalmente al usuario acerca de
14 . . 1 99%
uso de la plataforma y sus funcionalidades.

Durante el proyecto existe un acuerdo de

1 1 1009

> confidencialidad de la informacién. 00%
Las sesiones de consultoria se realizan con equipos y

16 materiales de comunicacion (Laptops, wifi, etc) rapidos y 0 100%

en buen estado, asegurando el desarrollo de las
actividades de manera eficiente.
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Aspectos del servicio que causas insatisfaccion en el . Frecuencia
. Frecuencia o
cliente Acumulada (%)

Las instalaciones de la empresa consultora cuentan con
espacios amplios y adecuados para el desarrollo de

17  reuniones con los interesados de los proyectos de 0 100%
implantacion, asegurando un entorno agradable para los
asistentes.
La plataforma cumple con las funcionalidades pactadas

18 P mp . P 0 100%
en las presentaciones comerciales.
Las mejoras a la plataforma pactadas al cliente se

19 J e 2 0 100%
cumplen en el tiempo pactado.
Las incidencias de la plataforma son resueltas

20 P 0 100%
oportunamente.
La informacion para el usuario como manuales,

21  instructivos o videos estan disponible desde el inicio del 0 100%
proyecto
El consultor atiende las incidencias mostrando interés por

22 P 0 100%

la absolucién de sus problemas.

Fuente: Elaboracién propia

En base a los resultados de la encuesta SERVQUAL se analiz6 y se elaboro el
Diagrama de Pareto, confirmando aproximadamente que el 80% de la insatisfaccion
del cliente provenia del 20% de los aspectos medidos en la encuesta SERVQUAL,

este Diagrama de Pareto se puede observar en la siguiente Figura 18.

18 120%
16
100%
14
<
12 80% :
© S
S 10 €
(] o =]
S 60% &
(8]
@ 8 o
(1 (8]
c
6 40% %
A s
20%
2 | |
0 N 0%

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Aspectos del servicio

N Frecuencia

Frecuencia Acumulada (%)

Figura 18: Diagrama de Pareto. Elaboracion propia
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Se puede comprobar de la Figura 18, que los principales problemas para los clientes
radican alrededor de las dimensiones de fiabilidad y capacidad de respuesta con las

siguientes preguntas, las cuales para los clientes no eran cumplidas:

v" El proceso de implantacion por los consultores no se ve detenido por falta de
conocimiento por parte del equipo desarrollador (consultores, técnicos,
gestores)

v El proceso de implantacion del proyecto se ejecuta en las fechas pactadas
segun el Gantt y

v’ Las respuestas a las dudas o consultas de clientes son absueltas de manera

efectiva.

Diagrama de Ishikawa

Luego de haber detectado los principales aspectos que como prioridad provocan una
mala percepcion del servicio de implementacion de la plataforma virtual, se realizd
un andlisis a través del Diagrama de Ishikawa para determinar las causas raiz de estos

problemas.

Podemos inferir que la baja satisfaccion del cliente esta relacionada a la mala gestion
de los proyectos por parte del equipo directivo y por parte de los consultores que,
ademas, de no contar con un sistema ni mecanismos de trabajo, es complicado y mas
dificiles cumplir con las expectativas que los clientes se hacen en el servicio

contratado.

De acuerdo con la informacién de nuestro analisis de Pareto, los aspectos medidos

que causan mayor insatisfaccién fueron:

1. El proceso de implantacion del proyecto no se ejecuta en las fechas pactadas segun
el Gantt.

2. El proceso de implantacion por los consultores se ve detenido por falta de
conocimiento por parte del equipo desarrollador (consultores, técnicos, gestores).

3. Las respuestas a las dudas o consultas de clientes no son absueltas de manera

efectiva.
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A través de esta informacion se deduce que el problema general es el siguiente: Bajo
nivel de satisfaccion en el servicio al cliente en los procesos implantacion de la
plataforma, en nuestro diagrama de Ishikawa de la Figura 19 podremos determinar
los problemas especificos que radican alrededor de él.

Recursc Humano

No se aplican

metodologias de gestidn Los consultores a cargoe _
de proyectos para —— de los proyectos tienen No se ha asignado
establecer los plazes en los muchasdificultades corrg[lj:izr;eme la

proyectos para conocer el cantidad de

funcionamiento de la consultores al
No existen informacion plataforma y ejecutar proyecto
ocumentada para realizarla las actividades en la
planificacion - fecha planeada Bajo nivel de satisfaccion
adecuadamente en el servicio al cliente

d en losprocesos de
implementacion de la
plataforma

El drea comercial ofrece

siempre el mismo
tiempo paratodos los — %
proyectos

Figura 19: Diagrama Ishikawa - Problema 1. Elaboracion propia

Como se pudo observar, de nuestro analisis del Diagrama de Ishikawa, los problemas
especificos a solucionar se encuentran relacionados a establecer correctamente los
plazos en los proyectos, en asignar correctamente los recursos humanos, y en mejorar

el conocimiento de los consultores para la atencién de los proyectos.
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v Primer Objetivo: Aplicar la técnica de Ruta critica para mejorar el planeamiento
de los Proyectos en una empresa consultora de proyectos tecnologicos.

Situacién Pre test — Antes

En la situacion previa a las mejoras propuestas la empresa realizaba la
planificacion de actividades y duracion del trabajo sin ninguna técnica de
planificacion de proyectos, incluso, ningan trabajador en la organizacion
involucrado con un proyecto sabia argumentar el por qué la implantacion
demoraba el tiempo que se le ofrecia al cliente, esto hacia que durante su ejecucion
la promesa del consultor al cliente sobre la fecha de término de cada entregable
pactado comercialmente se alejara ya que no se habia definido con un sustento
adecuado.

Es asi como la direccion comercial se comprometia con todos los clientes a un
proceso de implantacion no mayor a 6 meses en aras de ser mas competitivo en el
mercado, sin embargo, segun la informacion recabada a los clientes este plazo

siempre se ha excedido en un promedio de 5 meses.

La mala planificacion de los proyectos en donde se asignaba arbitrariamente su
duracion generaba una falsa expectativa sobre el éxito del proyecto y una
percepcion errada del compromiso de la empresa, desconociendo qué actividades
son criticas durante su desarrollo y demandan mayor tiempo y complejidad para
los consultores, las cuales modificarian significativamente el cumplimiento del

cronograma.

Asi mismo el incumplimiento de los plazos en el proyecto tiene un impacto
negativo para el personal quien enfrente dia a dia las reuniones con los clientes,
quienes al ver el incumplimiento generar rechazo a las sesiones de consultoria,
reclamos directos al consultor, desconociendo que el personal operativo no es
responsable de la planificacion y mejora del proyecto, generando desmotivacion,
premura por terminar las actividades mas rapido de lo planificado, y mala relacion
con el cliente, evidenciandose el divorcio dentro de la gestion de proyectos en

donde quienes planifican y operan no estan integrados desde el inicio.
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Adicionalmente generando penalidades en el contrato, perdida de reputacion,

entre otras consecuencias.

A continuacidn, se muestra los 17 proyectos iniciados en enero 2018 los cuales
debieron culminar en junio del mismo afio, sin embargo, a inicios del 2019 atn no
habian terminado, esto pudo deberse a diversos riesgos, complejidades, falta de
recursos u otros problemas que no fueron identificados, controlados, comunicados
y/o solucionados desde el inicio lo cual gener6 que el cronograma no estuviera

correctamente sincerado.

Esto, debio de reflejarse en el cronograma de trabajo e incluso en la propuesta
econdmica, ya que estandarizar las condiciones de cada proyecto no visibiliza el
tiempo correcto que tomaria ejecutarlo. Esto evidenciaba el desconocimiento o
desinterés que tenia la direccién del proyecto por llevar a cabo un proceso

correcto.
Como se puede observar en la Figura 20, la barra de color azul refleja el tiempo

prometido a los clientes, lo cual es una cantidad fija (6 meses) y la barra roja el

tiempo consumido realmente.
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Figura 20: Duracién planificada vs duracion real de los proyectos. Elaboracién
propia

Muestra Pre Test — Situacion actual

Como se observa en la Tabla 09 se cuentan con 17 proyectos iniciados, cada
proyecto es un cliente con un sistema de gestion a automatizar y como se puede
observar en la segunda columna tienen un desempefio porcentual individual a
diciembre del 2018.

Tal como describe la Tabla 09 cada proyecto debié de alcanzar el 100% de
ejecucion para junio del 2018, sin embargo, para diciembre del mismo afio habian
muchos que no superaron el 10%, evidenciando que los problemas se

manifestaron desde el inicio del proyecto.

Tabla 09:
Porcentaje de ejecucion de proyectos en situacion Pre — Test
Situacion Pre — Test

N® Ejecucién de ENE — DIC 2018
Proyecto 01 10 %
Proyecto 02 50 %
Proyecto 03 40 %
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Proyecto 04 10 %

Proyecto 05 10 %
Proyecto 06 0%
Proyecto 07 20%
Proyecto 08 10%
Proyecto 09 40 %
Proyecto 10 50 %
Proyecto 11 20%
Proyecto 12 50 %
Proyecto 13 40 %
Proyecto 14 60 %
Proyecto 15 30 %
Proyecto 16 30 %
Proyecto 17 5%

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede concluir de la informacion presentada, el desempefio promedio de

ejecucion de los proyectos es 28% (72% por debajo de lo esperado).

Aplicacion de la Variable Independiente

Aplicacion de la técnica de la ruta critica:

Para poder determinar correctamente la duracién de un proyecto, se inicia

descomponiéndolo en etapas de trabajo; los componentes estandar en cada

proyecto responden a 7 etapas:

Inicio
Consultoria
Parametrizacion
Validacién
Capacitacion y

Marcha blanca
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Estas etapas a su vez contienen actividades que pueden o0 no estar

interrelacionadas entre si, luego de ser identificadas se procede a determinar su

duracion en dias la cual debe estar sincerada con todo el equipo operativo y

estratégico del proyecto de la siguiente manera:

= Utilizando informacién historica,

= Analizando los recursos limitantes para cada actividad,

= Reconocimiento de las debilidades y fortalezas del equipo en el proyecto

y

= Determinando que recursos adicionales necesitamos para poder cumplir

con los plazos establecidos

Ya que ofrecer un tiempo menor 0 mayor sin sustento técnico sobre el promedio

del mercado puede afectar la competitividad de la empresa.

Es asi como en la Tabla 10 se observa la descomposicion de los componentes, su

duracion respectiva en dias y que actividades preceden a otras durante su

ejecucion.
Tabla 10:
Descomposicion de actividades:
Componentes Duracion Precedencias
1.1 Inicio
1.1.1 Elaboracién de presentacion 3 dias I
1.1.2 Realizar la reunién de inicio 1 dia 1.11
1.2 Consultoria
1.2.1 Reunién de levantamiento de informacién 7 dias 1.1.2
1.2.2 Recepcién de la informacion 10 dias 1.2.1
1.2.3 Anadlisis de la informacion y estudio documental 15 dias 1.2.2
1.3 Parametrizacién de Plataforma
1.3.1 Parametrizar flujos/estructuras de trabajo 60 dias 1.2.3
1.3.2 Parametrizar campos en flujos 20 dias 1.2.3
1.3.3 Parametrizar responsables de operacién 40 dias 1.3.2
1.3.4 Parametrizar permisos de visualizacion 40 dias 133
1.3.5 Realizar simulaciones 5 dias 1.3.4
1.3.6 Cargar registros de ejemplo 5 dias 1.3.5
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Componentes

Duracion

Precedencias

1.4 Validacién de Herramienta

1.4.1 Realizar reuniones de validacion
1.5 Ajustes a la plataforma

1.5.1 Realizar ajustes en la parametrizacion de la plataforma
1.6 Validacién de Herramienta Il

1.6.1 Realizar reuniones de validacion
1.7 Capacitacion

1.7.1 Realizar capacitacion al personal administrador y operativo
1.8 Marcha Blanca

1.8.1 Marcha blanca
1.9 Cierre

1.9.1 Reunidn de cierre

90 dias

20 dias

30 dias

5 dias

45 dias

1dia

1.3.6

14.1

151

16.1

1.7.1

1.8.1

Fuente: Elaboracion propia

Aplicacion de la ruta critica en un proyecto de la empresa consultora: Como se

puede observar en la Tabla 11:

Tabla 11:
Ruta critica de un proyecto estandar
'f"’""'””“"""”"‘“’"‘"” 16 0595  10¥101 106{106 196 [196 216(216 246246 251251 296|296 297
I = Inlcsa mias corno
1C= Término mas corto i g = = I
IL = inicko mas largo =0
TL= Término més largo 131
Ruts Critica = Ruta con holgurs 100% cero 60 dias
i€ TC 3696
[0 33 aJa i1l A 36 56 |
&0
H=0 | H=0 | H=0 | H=0 | H=0 132 H=0 H=0
LL1 | 112 | 121 | 122 | 123 | 20 4% X H=0 H=0 H=0 | H=0 H=0 H=0
3dias | 1dia | 7dias |10dies | 15dfas | 76 96 141 1.5.1 161 1.7.1 138.1 191
36“_316 5 dias S diss 90 dias 20 dias | 30 diss | 5dias | 45 dias 1dis
0 3|3 4/4a nlun Az 3d 123
i &0 gios
i TL 56 9
=20
L34
40 s
56 96096 101|101 106 (106 196 |196 216|216 246|246 251 251 296|296 297

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar el proyecto inicia en el 1.1.1 hasta el 1.2.3 donde tiene

actividades consecutivas dependientes una de otra. Al momento de terminar el

1.2.3 podemos observar que se abren 4 actividades (1.3.1, 1.3.2, 1.3.3, 1.3.4) las

cuales pueden iniciar en paralelo siempre y cuando la 1.2.3 haya culminado.
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Luego procedemos a incluir debajo de cada actividad la cantidad de diasy se la
sumamos al IC (Inicio mas corto) obteniendo asi el TC (término més corto), sin
embargo, debemos tener en consideracion que para las actividades que son
dependientes de la actividad 1.2.3 debemos de tomar su TC (tiempo méas corto)
que en este caso es 36 dias, entonces para las actividades 1.3.1, 1.3.2, 1.3.3, 1.3.4
el IC es siempre 36 y a este le sumamos su duracion independiente para obtener
el TC de cada uno. Una vez obtenido ese dato debemos de considerar que para el
1.3.5el IC debe ser igual al TC maés largo de todas las actividades previas paralelas
(1.3.1, 1.3.2, 1.3.3, 1.3.4) teniendo asi un IC de 96 y se prosigue a sumar la
cantidad en dias para obtener el TC en cada una de las actividades. Luego
medimos la holgura para cada uno, y la ruta critica sera la ruta con holgura siempre
igual a 0 por lo que la ruta critica corresponde a la ruta de 297 dias que en meses

seria 13.5 meses (1 mes equivale a 22 dias de trabajo efectivo).

Con este analisis concluimos que para la muestra de proyectos considerada se
debid de establecer un plazo de 13.5 meses considerando que serian ejecutados
por un solo recurso humano que seria el consultor encargado de las reuniones con
el cliente y el trabajo de gabinete. Caso contrario si la empresa consultora o el
cliente insiste en planificar el proyecto a 6 meses se debe de incrementar los
recursos a 3 consultores en total lo cual por la estructura de costos de la empresa

no es posible.

Asimismo, esta técnica debe quedar procedimentado en los siguientes documentos
a fin de preservar, difundir el conocimiento y estandarizar las actividades en el

area de proyectos, tal como lo muestra la Tabla 12 a continuacion:

Tabla 12:
Documentacién para la Gestion de Proyecto:

. Guia para la aplicacién de la ruta critica para proyectos tecnoldgicos.

. Procedimiento para la planificacidon de proyectos.

Documentacion 3 prgcedimiento para el seguimiento de proyectos.

A W N

. Registro fechas por cada solicitud recibida, las fechas registradas estaran
de acuerdo con cada etapa en el proceso de tratamiento a las solicitudes.

Fuente: Elaboracién propia
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Situacion Post test — Después

En la situacion posterior a las mejoras propuestas se pudo observar que la empresa
realizaba la planificacion segun los procedimientos definidos, los cuales
incorporan la técnica de ruta critica como técnica base para la planificacion del

cronograma de trabajo,

A través de la esta técnica el equipo de consultoria y direccion de proyectos
establecid un sistema de trabajo donde el trabajo en equipo era colaborativo y
aportaba informacion indispensable para sincerar como y cuando podrian llegar a
culminar cada hito del proyecto, por lo que la asignacion de los recursos como el
tiempo vy el personal era de acuerdo con la realidad, reconociendo los riesgos y

previniendo incumplimientos con el cliente.

Por otro lado, el cliente encontr6 a diferencia de situaciones anteriores un mejor
control y seguimiento de las actividades, en donde el equipo de trabajo asignado
sabia cuanto seria el tiempo y sobre todo su porqué haciendo que el cliente
reconociera la complejidad de algunas actividades y permitiera que el trabajo
fluya de acuerdo con lo planificado, teniendo a todas las partes interesadas

conformes con el desarrollo del proyecto.

Muestra Post Test — Situacion después

Como se muestra en la Tabla 13 el porcentaje de ejecucion de los proyectos luego
de una correcta gestion de proyectos a través de la técnica de la ruta critica
demuestra que los proyectos que, para el fines del 2018 se encontraban con un
desempefio menor al 20% y que para julio del 2019, estos ya habian incrementado
hasta un 90%, demostrando asi la efectividad del de la técnica de planificacién, la
cual promueve el analisis de las actividades y su duracion, sincerando el

cronograma y sus recursos disponibles y limitantes.
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Tabla 13:

Porcentaje de Ejecucién de proyectos en Situacion Post — Test
Situacion Post — Test

N % de Ejecucion de ENE - JUL 2019
Proyecto 1 100,00
Proyecto 2 90,00
Proyecto 3 100,00
Proyecto 4 90,00
Proyecto 5 80,00
Proyecto 6 50,00
Proyecto 7 80,00
Proyecto 8 80,00
Proyecto 9 100,00

Proyecto 10 100,00
Proyecto 11 90,00
Proyecto 12 80,00
Proyecto 13 90,00
Proyecto 14 90,00
Proyecto 15 90,00
Proyecto 16 90,00
Proyecto 17 80,00

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar de la informacion presentada, el desempefio promedio
de ejecucion de los proyectos es 87.05% (un 53.05% mas que en la situacién pre
test).
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v’ Segundo Objetivo: Asignar el capital humano acorde con su necesidad, para
mejorar la satisfaccion del usuario en el proyecto.

Situacién Pre test — Antes

En la situacion previa a las mejoras propuestas se podia presenciar que al igual
que la asignacion no planificada del tiempo, la asignacion del recurso humano
procedia de la misma manera en la organizacion, ya que en todos los servicios se
asignaba un consultor sin importar su perfil y carga con otros proyectos, aquello
ocasionaba que el cliente percibiera tanto en las sesiones de consultoria y
validacién la mala planificacién del proyecto, ya que sabia que el recurso humano

asignado no era el correcto o insuficiente.

Asimismo, el trabajador que ejecutaba el proyecto se sobrecargaba de actividades,
porque su capacidad era menor a lo que deberia ofrecer, se desmotivaba y sentia
que su trabajo nunca llegaba a ser suficiente y eficiente en el tiempo que

correspondia a su jornada laboral de 8 horas diarias.

En muchas situaciones se pudo observar que las personas que ejecutaban los
proyectos tenian que constantemente amanecerse hasta altas horas parametrizando
la plataforma o trabajar fines de semana para poder llegar a cumplir parcialmente
algunos entregables, generando también asi que la rotacion del personal

aumentara por encontrase insatisfechos con el trato que recibian.

Como se observa en las Tabla 14, cada cliente tiene un consultor asignado, sin
importar su conocimiento, perfil del puesto acuerdo al alcance del proyecto y
horas hombre requeridas.

Tabla 14:
Distribucion de proyectos:

Cantidad de proyectos

Consultor A | Consultor B Consultor C | Consultor D | Consultor E

4 5 5 2 1
Fuente: Elaboracién propia
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Muestra Pre Test — Situacion actual

Es asi como se decidié utilizar la encuesta Servqual (ver Tabla 15) fundamentada
en un marco tedrico que determina a través de dimensiones del servicio si estas
tienen una buena percepcion por el cliente comparandola con lo que seria una
percepcion optima del servicio, midiendo la satisfaccion del cliente bajo las

circunstancias actuales.

Tabla 15:
Resultados de Encuesta Servqual pre test:
D1 Elerfientos . D2 D3 Capacidad Dl.l D5 Empatia
Cliente Tangibles Fiabilidad de Respuesta Seguridad -
SUM X1 SumM X2 SUM X3 SUM X4 SUM X5 Cliente
1 5 3 4 1 9 2 9 2 7 2 2.04
2 5 3 4 1 10 2 8 2 7 2 2.03
3 5 3 3 1 9 2 8 2 6 2 1.86
4 4 2 4 1 7 1 10 3 6 2 1.85
5 5 3 6 2 11 2 11 3 8 3 2.42
6 5 3 6 2 9 2 9 2 7 2 2.18
7 5 3 6 2 11 2 8 2 8 3 2.27
8 4 2 6 2 9 2 11 3 6 2 2.11
9 5 3 5 2 9 2 10 3 5 2 2.03
10 5 3 6 2 10 2 15 4 9 3 2.65
11 6 3 6 2 14 3 13 3 9 3 2.81
12 4 2 5 2 9 2 10 3 10 3 2.26
13 5 3 3 1 11 2 10 3 8 3 2.17
14 5 3 3 1 8 2 10 3 9 3 2.12
15 4 2 3 1 10 2 13 3 8 3 2.18
16 5 3 3 1 11 2 13 3 9 3 2.39
17 5 3 6 2 10 2 11 3 8 3 2.38
Sumatoria 82 41 79 26 167 33 179 45 130 43
X dimensién 241 1.55 1.96 2.63 2.55

Fuente: Elaboracién propia

Nivel de Satisfaccion Total

Como resultado del analisis de la encuesta Servqual, ver tabla 16, se muestran los

puntajes promedio total y parcial.
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Lo cual significa un resultado por todas las dimensiones propuestas en la encuesta
y por dimension de estudio:
= Dimension fiabilidad y capacidad de respuesta ya que estas dimensiones estan
directamente relacionadas a los problemas especificos de estudio:
- Porcentaje de Satisfaccion total: 44%
- Porcentaje de satisfaccion parcial (2 dimensiones relevantes para el
estudio): 35.1%

Tabla 16:
Promedio total y parcial por dimensiones
Dimensién Promedio Expectativa
Elementos Tangibles 2.41 5
Fiabilidad 1.55 5
Capacidad de Respuesta 1.96 5
Seguridad 2.63 5
Empatia 2.55 5
Suma 111 25
% Satisfaccion 44%
Fiabilidad 1.55 5
Capacidad de Respuesta 1.96 5
Suma 3.51 10
% Satisfaccion 35.1%

Fuente: Elaboracién propia

Aplicacion de la teoria (Variable Independiente)

Para la mejora de la asignacion del capital humano se aplicd un mecanismo de
evaluacion del perfil del puesto de acuerdo con el alcance del servicio en el
proyecto tipo (llamese proyecto tipo al estandar de implementacion donde
proyecto ofrecido cambia de acuerdo con el sistema de gestion alineado a la norma

ISO que el cliente requiera automatizar).

En un proyecto de implementacion las competencias del consultor relacionadas

para el correcto funcionamiento radican en 2 ejes fundamentales. Uno de ellos es
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la interpretacion y formacién en estandares internacionales para sistemas de
gestion (1SOs) y facilidad o experiencia utilizando herramientas tecnoldgicas para
automatizar dicho sistema de gestion, es por ello que se define un perfil de puesto
compuesto por elementos que compongan aquellos ejes y estos finalmente puedan
ser evaluados.

Dicha puntuacién es un analisis que consta de la revision del contenido del perfil
del puesto alineandolo con las necesidades/alcance del proyecto de

automatizacion.

Para poder disponer de un recurso humano alineado a las necesidades del proyecto

se debe de realizar los siguientes pasos.

Paso 1: Determinar la composicion del perfil del puesto

La segmentacion de este perfil de puesto es elaborada por el director del proyecto,
y se basa en lo que requiere el mercado laboral peruano y las tendencias de gestion
de proyectos bajo la metodologia del PMBOK, evidenciado en las bolsas de

trabajo locales, las cuales describen en mayor medida las siguientes funciones:

Funciones del consultor de proyectos:

= Generar presentaciones eficientes del proyecto hacia las partes interesadas.

= Asegurar la metodologia de gestion de proyectos.

= Asegurar la gestion de conocimiento: capturar, crear y difundir los items del
proyecto.

= Realizar el seguimiento a la marcha blanca de los proyectos identificando
desviaciones y acciones de mejora.

= Realizar coordinacion con clientes para cierre de entregables.

= Gestionar informacién documentada de los clientes.

Segun la informacion de las funciones del perfil de puesto de consultor de
proyectos podemos agrupar en los siguientes segmentos:
= Tipos de conocimientos necesarios para desarrollar actividades en el area (A)

= Habilidades generales y especificas necesarias (B)
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Afos de experiencia desarrollando sistemas de gestion (C)
La educacion o carrera profesional del trabajador (D)

Paso 2: Enlistar el perfil requerido por dicho proyecto

Una vez obtenida la informacion previa, cada letra corresponde al segmento

disefiado como se puede ver a continuacion:

Tipos de conocimientos necesarios para desarrollar actividades en el area (A)
Competencias generales y especificas necesarias (B)
Afos de experiencia desarrollando sistemas de gestion (C)

La educacion o carrera profesional del trabajador (D)

Conocimientos en Gestion de Proyectos de Tecnologia

= Conocimientos en Sistemas de Gestion / 1ISO 9001

= Conocimientos en Gestion de Riesgos

= Conocimientos en Gestidn por procesos

= Habilidad para disefiar, implementar, dirigir y mejorar procesos
Habilidad para comunicarse efectivamente ante una variedad de audiencia
Habilidad para adquirir y aplicar nuevos conocimientos segin sea necesarios,
usando estrategias de aprendizaje apropiados.

Habilidad para trabajar con liderazgo, creando un ambiente colaborativo e
inclusivo, estableciendo metas, planificando tareas y trazando objetivos.

3 afos de experiencia en sistemas de gestion / gestion de proyectos / Gestion

de riesgos / Gestion de proceso

D: Bachiller en ingenieria industrial o carreras afines

Paso 3: Realizar el levantamiento de informacion sobre el perfil de los

trabajadores actuales:

Para conocer el perfil actual de cada trabajador se realiz6 lo siguiente:

Extraer informacidn del trabajador: carrera profesional, grado/titulo académico
y afios de experiencia en el rubro, esta informacion estaba evidenciada en el

curriculum vitae a través de certificados, diplomas etc.
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= Evaluar conocimientos en Sistemas de Gestidn, Gestion de Proyectos, Gestién
de Calidad/Procesos y estandares internacionales a través de pruebas escritas u
orales: La direccién de proyectos tomo pruebas con preguntas sobre normativa
internacional (1SO 9001, 14001), gestion de procesos y proyectos.

= Revisar en el histérico de resultados de encuestas de opinion: Se reviso las
encuestas de satisfaccion tomadas a clientes de periodos anteriores para validar
la opinion que tenian ellos sobre los consultores respecto a sus habilidades
comunicativas, liderazgo, toma de decisiones e interpretacion y analisis de los
procesos organizacionales entre otros conocimientos relacionados a los

proyectos.

Paso 4: Realizar una tabulacion entre lo requerido con la informacion de cada

consultor y valorarla segun el analisis del paso 3.

Como se puede observar en la Tabla 17, se ha descrito 10 segmentos de anélisis
del perfil del puesto del consultor para un proyecto de automatizacion de la 1ISO
9001, asimismo se le ha asignado un peso porcentual hasta que el conjunto llegue
al 100%.

Tabla 17:
Seleccion del consultor de acuerdo con su perfil de puesto y alcance del
proyecto:

Consultor Consultor Consultor Consultor Consultor
Puntaje 1 2 3 4 5

Perfil requerido Peso .
requerido Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje

obtenido obtenido obtenido obtenido obtenido

1. Conocimientos en

Gestion de Proyectos de 5% 0.25 0.05 0.05 0.05 0.2 0.2
Tecnologia

2. Conocimientos en
Sistemas de Gestion / 25% 1.25 0.25 0.75 0.5 1.25 1.25
ISO 9001

3. Conocimientos en 10% 05 0 0 05 0.5 0.3
Gestion de Riesgos

4. Conocimientos en 15%  0.75 0 0.45 0.45 0.75 03

Gestidon por procesos

5. Habilidad para disefiar,
implementar, dirigir y 5% 0.25 0.15 0.05 0.1 0.2 0.15
mejorar procesos
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Consultor Consultor Consultor Consultor Consultor
Puntaje 1 2 3 4 5

Perfil requerido Peso .
requerido Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje

obtenido obtenido obtenido obtenido obtenido

6. Habilidad para
comunicarse
efectivamente ante una
variedad de audiencia

7. Habilidad para trabajar
efectivamente en un
equipo cuyos miembros
provean liderazgo, la
creacion de un
ambiente colaborativo
e inclusivo,
estableciendo metas,
planificando tareas y
trazando objetivos.

8. Habilidad para adquirir
y aplicar nuevos
conocimientos segun
sea necesarios, usando
estrategias de
aprendizaje apropiados.

9. 3 afios de experiencia
en sistemas de gestién /
gestion de proyectos/ 5% 0.25 0.15 0 0 0.15 0.15
Gestion de riesgos /

Gestion de proceso
10. Bachiller en ingenieria

5% 0.25 0.2 0.1 0.05 0.2 0.25

10% 0.5 0.1 0.1 0.2 0.5 0.4

15% 0.75 0.3 0.45 0.45 0.75 0.6

industrial o carreras 5% 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25
afines

Total 100% 5 1.45 2.2 2.55 4.75 3.85

Cumplimiento 29% 44% 51% 95% 77%

Fuente: Elaboracién propia

El puntaje requerido es la multiplicacion del peso con un maximo de 5 puntos, el

cual es el valor méaximo alcanzado por cualquier trabajador en cada aspecto.

Finalmente colocamos a cada consultor en una columna y se da la valoracién con
un puntaje del 0 al 5 que se multiplica por el peso, si el consultor cumple con el
criterio a su totalidad se le brinda un 5 si no cumple con el criterio en lo absoluto

se le otorga un 0, puede haber valores intermedios.

Paso 5: De acuerdo con los resultados numéricos, analizar el puntaje especifico

por cada consultor en cada criterio del perfil de puesto, ya que cada consultor

98



puede sobre salir en una criterio u otro y este criterio ser de mayor peso para el
proyecto en especifico, de acuerdo con ello tomar la decision mas pertinente.

Este analisis permite que el evaluador decida qué criterios del perfil del consultor
son mas relevantes que otros a la hora de asignarlos al proyecto, es un anlisis
individual y particular por cada servicio y es crucial realizarlo ya que la propuesta
técnico — econdmica deberd de contener la informacion del perfil del consultor

que atenderé el proyecto.

Esto se ejemplifica como si alguno de los consultores ponderara un resultado
mayor en un criterio sobre otro trabajador, este resultado no deberia de
considerarse como un resultado final y decisivo, si no deberiamos de analizar si
ese criterio especificamente tenia un peso relevante para el proyecto de acuerdo

con sus necesidades.

Situacion Post test — Después

En la situacion post test la correcta asignacion contribuyd notablemente a la
mejora de la satisfaccidn del cliente con respecto a las dimensiones del servicio

“fiabilidad y capacidad de respuesta”.

Ya que bajo ese mecanismo el perfil del personal asignado al proyecto era elegido
con mayor sustento en base a sus capacidades técnicas y las caracteristicas
requeridas definidas a través del alcance del proyecto cumpliendo con el concepto

de la calidad que es el cumplimiento de los requisitos del cliente.

Asimismo, este mecanismo serviria incluso cuando la cantidad de personal
aumentara en caso se quisiera ejecutar el proyecto en menos tiempo, el personal
asignado seria el idoneo para el correcto desempefio del proyecto sin afectar la

estructura econémica del mismo.

El resultado total de la medicion de la satisfaccion fue de 64%, este porcentaje es
un indicativo de la satisfaccion a través de todas las dimensiones evaluadas al

cliente posterior a la mejora.
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Sin embargo, es importante enfocar los resultados a las dimensiones “fiabilidad y
capacidad de respuesta” las cuales concentran los items que en mayor medida son
mejorados bajo las propuestas del trabajo de investigacion, el resultado es de un
70%, llegando asi de un resultado parcial del 40 al 70%, porcentaje en el que
alcanza lo esperado.

Muestra Post Test — Situacion después
En la siguiente Tabla 18 se muestra las 5 dimensiones analizadas, la suma vy el

promedio de la valoracion entregada por la muestra de los 17 clientes en la

situacion post test.

Tabla 18:
Resultados de Encuesta Servqual post test
D1 Eler.nentos D2 Fiabilidad D3 Capacidad Dl.l D5 Empatia
Cliente Tangibles de Respuesta  Seguridad
SUM X1 SUM X2 SUM X3 SUM X4 SU X5 .i
M Cliente
1 5 3 12 3 14 5 7 2 13 3 3.20
2 5 3 12 3 12 4 6 2 13 3 3.00
3 6 3 11 3 12 4 6 2 12 3 3.00
4 4 2 10 3 13 4 6 2 11 3 2.80
5 5 3 10 3 12 4 7 2 14 3 3.00
6 6 3 12 3 13 4 7 2 14 4 3.20
7 6 3 11 3 12 4 6 2 14 4 3.20
8 4 2 10 3 14 5 9 3 11 3 3.20
9 5 3 9 2 12 4 6 2 10 3 2.80
10 5 3 12 3 14 5 11 4 15 4 3.80
11 7 4 14 4 14 5 9 3 15 4 4.00
12 4 2 11 3 12 4 8 3 13 3 3.00
13 6 3 9 2 14 5 8 3 14 3 3.20
14 5 3 9 2 11 4 8 3 15 4 3.20
15 4 2 10 3 12 4 9 3 14 4 3.20
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D1 Elementos D3 Capacidad D4

D2 Fiabilidad D5 E ti
] Tangibles tabriida de Respuesta  Seguridad mpatla
Cliente =
Su X
SUM X1 SUM X2 SUM X3 SUM X4 X5 .
M Cliente
16 6 3 9 2 14 5 9 3 13 3 3.20
17 6 3 11 3 13 4 9 3 15 4 3.40

Sumatoria 89 45 182 46 218 73 131 44 226 58

X

. .. 2.82 2.82 4.35 2.59 2.55
dimension

Fuente: Elaboracion propia

Nivel de Satisfaccion Total

Como resultado del analisis de la encuesta Servqual, se muestran los puntajes

promedio total y parcial (Ver Tabla 19).

Tabla 19:
Promedio de dimensiones post test
Dimension Promedio Expectativa
Elementos Tangibles 2.82 5
Fiabilidad 2.82 5
Capacidad de Respuesta 4.35 5
Seguridad 2.59 5
Empatia 3.41 5
Suma 16 25
% Satisfaccion 64%
Fiabilidad 3 5
Capacidad de Respuesta 4 5
Suma 7 10
% Satisfaccion 70%

Fuente: Elaboracion propia

Lo cual significa un resultado por todas las dimensiones propuestas en la encuesta
y por dimension de estudio:
= Dimension fiabilidad y capacidad de respuesta ya que estas dimensiones estan
directamente relacionadas a los problemas especificos de estudio.

- Puntaje promedio total: 3
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- Porcentaje de Satisfaccion: 64%
- Porcentaje de satisfaccion parcial (2 dimensiones relevantes para el
estudio): 70%
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v Tercer Obijetivo: Aplicar el modelo de gestion del conocimiento de Nonaka y
Takeuchi, para mejorar la productividad de los consultores en los proyectos

tecnoldgicos.

Situacion Pre Test — Antes

En la situacion previa a las mejoras propuestas los consultores encontraban
barreras relacionadas a la adquisicion del conocimiento para poder desarrollar
eficientemente tareas en el proyecto en concreto las solicitudes recibidas por los

clientes.

Estas barreras eran detectadas desde el inicio de labores del personal y generaban
una adaptacion mucho mas lenta al puesto de trabajo, afectando asi la cantidad de
dias que los clientes tenian que esperar para una respuesta en la solucion de su

solicitud.

Una solicitud puede ser cualquier consulta, pedido o duda sobre el funcionamiento
de la plataforma que puede hacer el cliente durante reuniones de consultoria,
validacion, parametrizacion de la herramienta o incluso durante la marcha blanca

del proyecto.

A continuacidn, se describira diversas situaciones que encontramos por falta de
un mecanismo para gestionar el conocimiento en los consultores:
= Los consultores tardan mas tiempo del ofrecido por la empresa al cliente en
responder y analizar las solitudes por clientes por falta de conocimiento.
= Los consultores no brindan una respuesta segura y confiable acerca de las
fallas en la configuracién de la herramienta.
= Los consultores no cuentan con repositorios virtuales donde se encuentren,
manuales, procedimientos, buenas practicas, experiencias previas, ni tampoco
cuentan con reuniones con el equipo de consultoria para mejorar el
conocimiento del equipo.
= Los consultores no cuentan con procesos de induccion rutinarios al ingreso,
como situacion contraria ellos lo solicitan cuando ven que es dificil la

comprension de la herramienta.
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Muestra Pre Test — Situacion actual

En la Tabla 20 se representa la productividad promedio en durante el mes y por

consultor (desde enero 2018 hasta junio 2018).

El nivel primario de atencion corresponde a:
= la solucion de consultas,
= modificaciones en la configuracion,
» incidencias por mala manipulacion de la plataforma,
= incidencias por errores en la parametrizacién y
= todo cambio en la plataforma que esté en el alcance del consultor
solucionarla y no depende de factores externos de otros trabajadores o

clientes.

Este nivel de atencion no incluye la solucion de incidencias o caias de la
plataforma por fallas en el servidor, programacion informatica, errores en las

copias de seguridad, etc.

Ese tipo de nivel de atencion es un nivel secundario y la atiende la casa matriz

ubicada en Espafia, este nivel no es el alcance de nuestro trabajo de investigacion.

Tabla 20:
Cuadro comparativo entre consultores sobre la productividad PRE-TEST
periodo enero — junio 2018:

Mes/consultor Consultor 1 Consultor 2 Consultor 3 Consultor4 Consultor5
Enero 50% 40% 29% 29% 40%
Febrero 50% 50% 50% 50% 50%
Marzo 50% 50% 50% 50% 50%
Abril 67% 50% 33% 50% 50%
Mayo 50% 50% 40% 33% 40%
Junio 67% 40% 33% 40% 50%

Productividad Promedio

por consultor 56% 47% 39% 42% 47%

Fuente: Elaboracion propia
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La productividad es calculada en base a cuanto tiempo le toma resolver 1 solicitud
de manera éptima (2 dias) al trabajador entre el tiempo promedio mensual que se

tardd realmente para dar solucidn al problema.

Se sabe que para el nivel de atencion primario el consultor tiene 2 dias habiles
para poder realizar un anélisis y respuesta al usuario esto de acuerdo con politicas
de la empresa entregadas al inicio del contrato con cada proyecto, politica que se
basé en el histdrico de los resultados en otros consultores con mayor tiempo y

experiencia.

Aplicacion de la Variable Independiente

Para poder incrementar la productividad, debemos de disminuir la cantidad de dias
que el consultor demora en resolver una solicitud ya que la atencidn de solicitudes
es una actividad trasversal que se manifiesta durante todo el proyecto la cual

consume tiempo de ejecucion y tiene relacion directa con el cliente.

Para ello el conocimiento que posee el trabajador debe ser incrementado
gradualmente bajo un mecanismo de gestion del conocimiento que permita la
asimilacion més répida de capacidades en el equipo, dicho mecanismo se soporta

bajo el modelo de Nonaka y Takeuchi.

El cual no sélo brinda una solucién gque ataca la causa inmediata al problema del
aprendizaje si no que brinda un método sostenible en el tiempo, de manera
rutinaria, que capture hechos, informacion del entorno, ideas, experiencias, otros
conocimientos, costumbres y destrezas que en medida que el tiempo pase este se
alimente para que futuros trabajadores puedan acceder a ella facilmente y asi sean

mas competitivos.

Para poder implementarlo es importante detectar las actividades que realiza el

consultor. Ver Tabla 21.
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Tabla 21:
Descripcidn de actividades y responsables:

Actividad Responsable

1. Recibir la solitud a través plataforma Helpdesk u otro canal de
comunicacion (correo electrénico, llamada telefénica,

comunicacion en reunion). Las solicitudes en la plataforma de

Consultor

ayuda pueden ser ingresadas por el cliente o por el consultor, ya
sea porque el cliente se la deriva al consultor o porque el consultor
lo detecta)

2. Realizar analisis de la solicitud y determinar su tipo.
v Consulta de conocimientos en sistemas de gestién (A)
v Consulta de funcionamiento (B)
v Incidencia: Consultor

= Incidencia por implantacién (error de parametrizacion). (C)
= Incidencia por falla en el producto. (D)

v" Mejora en el producto. (E)

3. Ejecutar atencidn (el alcance del consultor sélo es por solicitudes

Consultor

de tipo A,B,C.)

4. Entregar al cliente, incluyendo explicaciones amigables, cierra

Consultor

solicitud.

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, debemos mencionar que el tipo de recurso humano con el cual estamos

realizando la mejora debe contar el siguiente perfil:

Conocimientos en Gestion de Proyectos de Tecnologia

Conocimientos en Sistemas de Gestion / 1ISO 9001

Conocimientos en Gestion de Riesgos

Conocimientos en Gestion por procesos

Habilidad para disefiar, implementar, dirigir y mejorar procesos
Habilidad para comunicarse efectivamente ante una variedad de audiencia
Habilidad para trabajar efectivamente en un equipo cuyos miembros
provean liderazgo, la creacion de un ambiente colaborativo e inclusivo,
estableciendo metas, planificando tareas y trazando objetivos.

Habilidad para adquirir y aplicar nuevos conocimientos segun sea
necesarios, usando estrategias de aprendizaje apropiados.

3 aflos de experiencia en sistemas de gestion / gestion de proyectos /
Gestion de riesgos / Gestidn de proceso

Bachiller en ingenieria industrial o carreras afines
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Entonces de acuerdo con las actividades descritas para la atencion oportuna de las

solicitudes podemos agrupar como principales retos de adquisicion de

conocimiento lo siguiente:

= Parametrizaciéon: Configuracion de la plataforma, en donde a través de la
correcta accién de modos en el sistema y modelamiento de flujos de proceso
estos se traducen en el comportamiento que queremos darle a la herramienta.

= Validacion: El cliente aprueba todo lo parametrizado, puede hacer
modificaciones in situ, pedir nuevas formas de realizar una accion. Tanto en
este punto como en el anterior, el usuario debe presentar un dominio completo

de la herramienta para poder solucionar lo que se presente de manera eficiente.

Es por ello por lo que la aplicacion del modelo Nonaka Takeuchi se implementd
de una manera ordenada y bajo determinadas acciones que captan, gestionan y

desarrollan el conocimiento de manera sostenible (ver Tabla 22).

Tabla 22:
Aplicacion del Modelo Nonaka Takeuchi — Ciclo de Gestion del Conocimiento
Proceso de <
Etapa Accién

aprendizaje

Para la captura de la informacion realizamos lo siguiente:

Entre cliente y empresa consultora

= Establecer sesiones para detectar aspectos criticos de una
aplicacién o médulo en donde exista reincidencia de errores.

= Establecer sesiones para retroalimentar informacion sobre el
funcionamiento de la plataforma, obstaculos durante el
proceso de implantacion.

= Establecer sesiones para deteccidon de mejoras en el producto.

- Entre consultores Peru y otros paises
T Tacito — . . . . .
Socializacion Tacito = Establecer sesiones para discutir funcionalidades nuevas

detectadas de la plataforma,

= Establecer sesiones buenas practicas de parametrizacion por
modulo informatico que evidencien que puede hacer la
actividad mas efectivamente.

= Establecer sesiones para compartir hechos o experiencias de
reuniones de consultoria y validacion en clientes mas criticos o
proyectos mas complicados.

= Establecer tutores y aprendices, los consultores de mayor
tiempo tomaran el rol de tutor del personal nuevo hasta que
se encuentre mediamente preparado.
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Etapa ProceSfJ d.e Accién
aprendizaje

Transformacién de la informacién de técito a explicito:

Documentar y diagramar la parametrizacién por cada modulo en
un documento esto se puede hacer a través de procedimientos o
instructivos.

Elaborar una base de datos compartida por todos los consultores
con las solicitudes y buenas practicas ejecutadas para su atencion.
Tacito — La base de datos debe contener: Tipo de solicitud (incidente,
Exteriorizacidon Explicito mejora, falla de configuracidn, cambios en la parametrizacién),
fecha, cliente, solucién y responsable. Esta base de datos sirve
como analitica para la futura toma de decisiones y es consultada
tanto en sesiones con clientes o consultores como en actividades
relacionadas a la parametrizacion.

Introducir dentro de cada mddulo de la plataforma, un acceso
Unico para trabajadores, en donde por cada mddulo especifique
recomendaciones de parametrizacion mostradas a manera de
instructivo de video.

= Realizar reuniones mensuales de seguimiento a los proyectos
para hacer la revision documental y verificar que lo
documentado se esté realizando en la realidad. Dicha actividad
generara la mejora continua en la gestion del conocimiento.
Explicito —
Explicito = Realizar reuniones de seguimiento a los clientes para saber su
nivel de satisfaccidn con el conocimiento de los consultores.

Combinacién

= Revision de productividad por consultor, para medir el
desempefio y mejora de la gestidon del conocimiento.

= Realizar difusién de procedimientos junto a capacitaciones.

= Elaborar programas de induccidn, capacitacién, entrenamiento

Explicito — .
trimestral.

Interiorizacion .
Tacito
= Rotar al personal antiguo para que el personal mas reciente

pueda liderar las reuniones de socializacion.

Fuente: Elaboracion propia

Situacion Post test — Después

En la situacion posterior a la mejora aplicada, los consultores pudieron

introducirse a un entorno de trabajo que podia cumplir con lo siguiente:

= Que la informacidn/experiencias/hechos/conocimientos no queden

estancados en el receptor sin generar valor en el grupo, teniendo a través de
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espacios de colaboracion e intercambio de informacion la oportunidad de
que sea transmitida, interiorizada, procesada, y difundida hacia el resto de
los trabajadores que realizan la misma tarea con la misma herramienta
tecnoldgica.

Que la informacion/experiencias/hechos/conocimiento sea tipificada y de
uso accesible para cualquier trabajador. Los consultores pueden tener acceso
a una base de datos de conocimiento en donde a través del tiempo las
soluciones a los problemas son méas entendibles y pueden ejecutarse con
mayor facilidad y practicidad, disminuyendo el tiempo de procesamiento de
una solicitud y por ende el tiempo de atencion, aumentando su

productividad.

Que la informacidn sea estandarizada y sistematizada a través de
procedimientos documentados, en donde reflejen el como realizar
determinadas préacticas para el cumplimiento de los objetivos del proyecto y

resolucion de problemas, generando un sistema documental.

Que adquirir nuevos conocimientos no esté desprovisto de programas
planificados de induccion, capacitacion y entrenamiento trimestral en donde
se explique el funcionamiento completo de un médulo del sistema, para el

personal nuevo o antiguo.

De esta forma, se logré transformar la informacion en mas conocimiento

completando el ciclo del conocimiento fundamentado en el modelo de Nonaka —

Takeuchi. Manteniendo estandares que pueden ser revisados y mejorados en favor

de mantener un sistema de gestion del conocimiento actualizado.

Finalmente, a través de estos mecanismos se permitié que indicadores como la

productividad, nivel de cumplimiento y nivel de satisfaccion del cliente, también

se vieran mejoradas, ya que el trabajador sabia que, ante cualquier consulta,

incidencia, duda, etc. la informacidn estaba disponible, era confiable y actualizada

en un lenguaje familiar, de acuerdo a los requerimientos que histéricamente

venian recibiendo a través de las solicitudes.
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Muestra Post Test — Situacion después

Como se puede observar en la Tabla 23, los resultados de la aplicacion del modelo
Nonaka Takeuchi para gestionar el conocimiento aumentaron notablemente la
productividad de los consultores, aumentando su capacidad de atender solicitudes

en menos tiempo.

Lo anterior se logro debido a que la adquisicion de la informacion era mas agil y
tenia los medios para poder convertirse en conocimiento de manera planificada y
ordenada, haciendo asi que la brecha de desconocimiento de funcionalidades,
incidentes, y cualquier aspecto de la plataforma se disminuyera en el grupo de

consultores.

Tabla 23:
Cuadro comparativo entre consultores sobre la productividad POST-TEST periodo
enero — junio 2019:

Consultor Consultor Consultor Consultor Consultor
Mes/consultor

1 2 3 4 5
Enero
67% 67% 100% 67% 67%
Febrero
100% 67% 100% 100% 100%
Marzo
100% 100% 67% 67% 67%
Abril
67% 67% 67% 67% 100%
Mayo
100% 67% 100% 100% 100%
Junio
67% 67% 67% 100% 67%
Productividad Promedio 83% 72% 83% 83% 83%
Variacion 28% 26% 44% 41% 37%

Fuente: Elaboracién propia

Cabe resaltar que para todos los meses de enero a junio del 2019, las solicitudes
se desarrollaron en un entorno tecnologico similar, si bien no podemos ver la

productividad como la observariamos en la manufactura de una pieza mecanica,
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nuestro entorno de desarrollo de casos que se da en modulos y estructuras de
sistemas de gestion similares, incluso si las normas 1SO son distintas, el contenido
de la funcionalidad de la herramienta y los pasos para configurarla se mantienen
de la misma manera, haciendo asi que la variabilidad entre un caso u otro no sea

de influencia y no permita cuantificar correctamente la productividad.
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4.2. Analisis de resultados

Generalidades

En esta seccidn se presentan los planteamientos y los resultados de las pruebas de
normalidad y de las pruebas de hip6tesis de esta investigacion, donde se expone el
detalle de la informacidn levantada de las muestras en situacion pre test y en situacion
post test, de manera que se pueda comprobar y verificar el contraste de las muestras,
a través del analisis de la estadistica inferencial planteadas en la investigacion para

cada una de las hipotesis especificas.

Para todos los resultados de las pruebas se ha utilizado el software estadistico IBM
SPSS Statistics 28.0. Este software ofrece analisis estadistico avanzado, una amplia
biblioteca de algoritmos de machine learning, analisis de texto, extensibilidad de
cddigo abierto, integracidn con big data y un facil despliegue en las aplicaciones. Su
facilidad de uso, flexibilidad y escalabilidad hacen que SPSS sea accesible para
usuarios con cualquier nivel de conocimiento. Ademas, es adecuado para proyectos
de todos los tamafios y niveles de complejidad, y puede ayudar a los investigadores

a encontrar nuevas oportunidades, mejorar la eficiencia y minimizar el riesgo.

=  Prueba de normalidad

Para las pruebas de normalidad se plantean las siguientes hipotesis:

Hp: Hipotesis Nula — Los datos de la muestra, SI siguen una distribucion

normal

H1: Hipotesis Alterna — Los datos de la muestra, NO siguen una distribucion

normal

Nivel de significancia: Sig. = 0.05
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Regla de decision:

= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor mayor o igual al 5,00%

(Sig. > 0,05), entonces, se acepta la hipdtesis nula (Ho)

Por lo tanto, los datos de la muestra, SI siguen una distribucion normal.

= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor menor al 5,00% (Sig. <

0,05), entonces, se acepta la hipdtesis alterna (H1)

Por lo tanto, los datos de la muestra, NO siguen una distribucién normal.

Prueba de Hipdtesis

Para la contrastacidn de hipétesis se plantea la siguiente validez de la hip6tesis:

Hp: Hipotesis Nula — NO existe diferencia estadistica significativa entre la

muestra Pre-Test y la muestra Post Test

H1: Hipotesis Alterna — Sl existe diferencia estadistica significativa entre la

muestra Pre-Test y la muestra Post Test
Nivel de significancia: Sig. = 0.05
Regla de decision:
= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor mayor o igual al 5,00%
(Sig. > 0,05), entonces, se acepta la hipotesis nula (Ho), 0 1o que es lo mismo,

se rechaza la hipotesis del investigador.

Por lo tanto: NO se aplica la Variable Independiente (Variable Teorica)
del investigador
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= Si el nivel de significancia Sig. resulta ser un valor menor al 5,00% (Sig. <
0,05), entonces, se acepta la hipdtesis alterna (H1), o lo que es lo mismo, se

acepta la hipétesis del investigador.

Por lo tanto: Sl se aplica la Variable Independiente (Variable Tedrica) del

investigador
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Primera hipotesis especifica: Si se aplica la técnica de la ruta critica entonces, se

mejorard los plazos en el proyecto.

=  Pruebas de Normalidad

= Muestra Pre Test y Post Test:

En la Tabla 24, se pueden apreciar el porcentaje de ejecucion de una muestra

de 17 proyectos antes y después de implementar la técnica de ruta critica en

la empresa consultora de proyectos tecnologicos. Ver Tabla 24.

Tabla 24:
Muestra Pre Test y Post Test de porcentaje de ejecucion de proyectos
N° Situacion Pre — Test Situacion Post — Test
Ejecucion de ENE - DIC 2018 % de Ejecucion de ENE - JUL 2019
Proyecto 01 10 100,00
Proyecto 02 50 90,00
Proyecto 03 40 100,00
Proyecto 04 10 90,00
Proyecto 05 10 80,00
Proyecto 06 0 50,00
Proyecto 07 20 80,00
Proyecto 08 10 80,00
Proyecto 09 40 100,00
Proyecto 10 50 100,00
Proyecto 11 20 90,00
Proyecto 12 50 80,00
Proyecto 13 40 90,00
Proyecto 14 60 90,00
Proyecto 15 30 90,00
Proyecto 16 30 90,00

Proyecto 17 5 80,00

Fuente: Elaboracién propia

115



» Resumen de procesamiento de datos

En el cuadro de resumen de procesamiento de casos, obtenido mediante el
software IBM SPSS Version 28, se observa que los datos a procesar fueron la
el porcentaje de ejecucion del proyecto en un periodo de 6 meses antes de
implementar la técnica de la ruta critica y el porcentaje de ejecucion del
proyecto en un periodo de 6 meses después de implementar la técnica de la
ruta critica, el porcentaje de datos validos fue del 100% tanto el porcentaje de
ejecucidn de los proyectos en pre y post, el porcentaje de casos perdidos fue
de 0% dando un total de casos del 100%. (Ver Tabla 25)

Tabla 25:
Resumen de procesamiento de casos:
Resumen de procesamiento de casos
Casos
Walido Perdidos Total
I+ Forcentaje I+ Forcentaje I+ Forcentaje
FRE 17 100,0% o] 0,0% 17 100,0%
POST 17 100,0% 0 0,0% 17 100,0%

Fuente: IBM SPSS Version 28

= Estadisticos descriptivos

En la Tabla 26, se muestra los datos estadisticos descriptivos de las muestras
Pre Testy Post Test del porcentaje de ejecucion del proyectos en una empresa
consultora de proyectos tecnolégicos como son la Media, la Mediana y la
Varianza obtenidos a través del software SPSS version 28.

Tabla 26:
Estadisticas de grupo — Muestras pre y post test
Descriptivos

PRE y POST Estadistico Error estandar

Media 27,94 4,559
Mediana 30,00

MuestraPRE . Hanza 353,309
Desviacion estandar: 18,797
Media 87,06 2,941
Mediana 90,00

LTI Varianza 147,059
Desviacion estandar 12,127

Fuente: IBM SPSS Version 28
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De la Tabla 26, podemos ver que se ha obtenido las medidas de tendencia
central, asi como, como medidas de dispersion, para las muestras Pre Test y
Post Test.

- Muestra Pre Test:
o Media: 27.94
o Mediana: 30
o Varianza: 353,309

o Desviacién estandar: 18,797

- Muestra Post Test
o Media: 87.06
o Mediana: 90
o Varianza: 147,059
o Desviacion estandar: 12,127

» Prueba paramétrica

Por la cantidad de datos que tenemos (17 datos) en Pre Test y Post Test
respectivamente, las muestras son sometidas a la prueba de normalidad de
Shapiro - Wilk por ser una muestra menor de 50 a través programa software
IBM SPSS Version 28, a fin de verificar si la distribucion es normal, es decir,

si es paramétrica. Ver Tabla 27.

Tabla 27:
Prueba de Normalidad para nivel de ejecucion de los proyectos de las
muestras Pre Test y Post Test

Pruebas de normalidad

Kalmogaorov-Smirnoy® Shapiro-Wilk
Proyectos Estadistico il Sig. Estadistico il Sig.
PRE  Proyecto 183 17 133 926 17 a7
POST  Proyecto 243 17 ,00g 788 17 001

a. Correccidn de significacidn de Lilliefors

Fuente: IBM SPSS Version 28
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la prueba de normalidad de

Shapiro - Wilk podemos determinar que:

Para las muestras Pre Test y Post Test del porcentaje o nivel de
ejecucion de los proyectos en el presente estudio, los valores de la Sig
son: 0.187. y 0.01, respectivamente.

El valor de la significancia de la muestra Pre Test es mayor en el valor
de 0,187, de modo que, se acepta la Hipotesis Nula, con lo cual se
concluye que los datos de la muestra Pre Test SI provienen de una
distribucion normal.

El valor de la significancia de la muestra Post Test es menor en el
valor 0,01, de modo que, se acepta la Hipétesis Alterna, con lo cual se
concluye que los datos de la muestra Post Test NO provienen de una

distribucién normal.

» Prueba de Hipotesis

Ho:

Hi:

Si se aplica la técnica de la ruta critica, entonces NO se mejorara los

plazos en el proyecto.

Si se aplica la técnica de la ruta critica, entonces Sl se mejorara los

plazos en el proyecto.

* Prueba de significancia

Dado que los datos son de naturaleza numerica; de muestras relacionadas o

emparejadas, debido a que si son el mismo grupo de analisis para la muestra

Pre Test y Post Test; y que ademas, la muestra Pre Test si provienen de una

distribucion normal, pero, la muestra Post Test no provienen de una

distribucién normal, se determind utilizar la Prueba de Wilcoxon, la cual es

una prueba de hipotesis que permite evaluar si en los resultados hay diferencia

estadistica de manera significativa respecto a sus medianas.
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* Prueba no paramétrica de Wilcoxon

En el resumen de contraste de hipétesis, ver Tabla 28, se observa en la prueba
de Wilcoxon de muestras relacionadas, que la Sig es menor a 0.001, lo cual
es menor que 0.05, por lo tanto, podemos concluir que se rechaza la hipotesis

nula (Ho) y se acepta la hipdtesis alterna (Hy).

Tabla 28:
Resumen de contrastes de hipotesis

Resumen de contrastes de hipétesis

Hipotesis nula Prueba Sig. Decision

La mediana de diferencias
entre porcentaje de Prueba de rangos con

L . . Rechace la
cumplimiento en los signo de Wilcoxon T
. <,001 hipétesis
proyectos PRE y porcentaje para muestras |
de cumplimiento en los relacionadas nula.

proyectos POST es igual a 0.
Fuente: IBM SPSS Version 28

De acuerdo al resultado mostrado, el desemperfio porcentual de los proyectos
antes de la implementacion de los controles a través de la Técnica de ruta
critica de Gestion de Proyectos, muestra una diferencia estadistica
significativa, el porcentaje de desempefio después de la implementacién de
los controles a través de la Técnica de ruta critica de Gestion de Proyectos.

Con lo cual, para este contraste de muestras acepta la hipotesis alterna o lo

que es lo mismo, la hipotesis del investigador:

H1: Si se aplica la técnica de la ruta critica, entonces Sl se mejorara los

plazos en el proyecto.

Por todo lo antes expuesto, se evidencia claramente que la implementacién
de los controles de la Técnica de ruta critica de Gestidén de Proyectos tuvo un
efecto positivo y significativo en la mejora del desempefio de los proyectos
de implementacion en la empresa consultora de proyectos tecnoldgicos.
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Segunda hipétesis especifica: Si se asigna el capital humano acorde con su
necesidad, entonces se mejorara la satisfaccion del

usuario del proyecto.
* Pruebas de Normalidad
= Muestra Pre Test y Post Test:
En la Tabla 29, se pueden apreciar el porcentaje satisfaccion del usuario de
una muestra de 17 proyectos antes y después de implementar la asignacion

correcta del capital humano la empresa consultora de proyectos.

Tabla 29:
Muestra Pre Test y Post Test de porcentaje de satisfaccion del usuario en
los proyectos

% Satisfaccion % Satisfaccion
Proyecto Situacion Pre — Test Situacion Post — Test
Ejecucion de ENE - DIC 2018 % de Ejecucion de ENE - JUL 2019
1 41% 64%
2 41% 60%
3 37% 60%
4 37% 56%
5 48% 60%
6 44% 64%
7 45% 64%
8 42% 64%
9 41% 56%
10 53% 76%
11 56% 80%
12 45% 60%
13 43% 64%
14 42% 64%
15 44% 64%
16 48% 64%
17 48% 68%

Fuente: IBM SPSS Versién 28
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» Resumen de procesamiento de datos

En el cuadro de resumen de procesamiento de casos, ver Tabla 30, obtenido
mediante el software IBM SPSS, se observa que los datos a procesar fueron
la el porcentaje de satisfaccion del usuario en un periodo de 6 meses antes de
implementar la asignacion correcta del capital humano y el porcentaje de
satisfaccion del usuario en un periodo de 6 meses después de implementar la
asignacion correcta del capital humano, el porcentaje de datos validos fue del
94.4% tanto el porcentaje de ejecucidn de los proyectos en pre y post, el

porcentaje de casos perdidos fue de 1% dando un total de casos del 100%.

Tabla 30:
Resumen de procesamiento de casos
Resumen de procesamiento de casos
Casos
Walido Ferdidos Total
M Porcentaje [+l Forcentaje [ FPorcentaje
FRE 17 94 4% 1 5 6% 18 100,0%
POST 17 94.4% 1 5 6% 18 100,0%

Fuente: IBM SPSS Version 28

= Estadisticos descriptivos

En la Tabla 31, se muestra los datos estadisticos descriptivos de las muestras
Pre Test y Post Test del porcentaje de satisfaccion del usuario en una empresa
consultora de proyectos tecnolégicos como son la Media, la Mediana y la

Varianza obtenidos a través del software SPSS version 28.

Tabla 31:
Estadisticas de grupo — Muestras pre y post test
Descriptivos

PRE y POST Estadistico Error estandar
Media 44,41 1,222
Muestra Mediana 44,00
PRE Varianza 25,389
Desviacion estandar: 5,038
Media 64,06 1,495
Muestra Mediana 64,00
POST Varianza 38,000
Desviacion estandar 6,164

Fuente: IBM SPSS Version 28
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De la 31, podemos ver que se ha obtenido las medidas de tendencia central,

asi como, como medidas de dispersion, para las muestras Pre Test y Post Test.

- Muestra Pre Test:
o Media: 44.41
o Mediana: 44
o Varianza: 25,389

o Desviacién estandar: 5,038

- Muestra Post Test
o Media: 64.06
o Mediana: 64
o Varianza: 38,000
o Desviacion estandar: 6,164

» Prueba paramétrica

Por la cantidad de datos que tenemos (17 datos) en Pre Test y Post Test
respectivamente, las muestras son sometidas a la prueba de normalidad de
Shapiro - Wilk por ser una muestra menor de 50 a través programa software
IBM SPSS Version 28, a fin de verificar si la distribucion es normal, es decir,

si es paramétrica. Ver Tabla 32.

Tabla 32:
Prueba de Normalidad para nivel de satisfaccién del usuario de las
muestras Pre Test y Post Test

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico ] Sig. Estadistico ] Sig.
FRE 1549 17 2007 36 17 278
FOST 324 17 =001 822 17 004

* Esto es un limite inferior de 1a significacidn verdadera.
a. Correccion de significacidn de Lilliefors

Fuente: IBM SPSS Version 28
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la prueba de normalidad de
Shapiro - Wilk podemos determinar que:

Para las muestras Pre Test y Post Test del nivel de satisfaccidn del usuario en
el presente estudio, los valores de la Sig son: 0.278. y 0.04, respectivamente.

- El valor de la significancia de la muestra Pre Test es mayor en el valor
de 0,278, de modo que, se acepta la Hipotesis Nula, con lo cual se
concluye que los datos de la muestra Pre Test Sl provienen de una

distribuciéon normal.

- El valor de la significancia de la muestra Post Test es menor en el valor
0,04, de modo que, se acepta la Hipotesis Alterna, con lo cual se
concluye que los datos de la muestra Post Test NO provienen de una

distribucién normal.

» Prueba de Hipotesis

= Ho: Si se asigna el capital humano acorde con su necesidad, entonces

NO se mejorard la satisfaccion del usuario en el proyecto.

= Hi: Sise asigna el capital humano acorde con su necesidad, entonces

Sl se mejorara la satisfaccion del usuario en el proyecto.

Como resultado obtenemos un p < 0.05 con lo que se concluye que se rechaza
Ho y que la H1 se aprueba, haciendo asi que la técnica de ruta critica si
provoca cambios significativos sobre los porcentajes de cumplimiento en los

proyectos.

* Prueba de significancia

Dado que los datos son de naturaleza numerica; de muestras relacionadas o
emparejadas, debido a que si son el mismo grupo de analisis para la muestra

Pre Test y Post Test; y que ademas, la muestra Pre Test si provienen de una
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distribucion normal, pero, la muestra Post Test no provienen de una
distribucion normal, se determind utilizar la Prueba de Wilcoxon, la cual es
una prueba de hip6tesis que permite evaluar si en los resultados hay diferencia

estadistica de manera significativa respecto a sus medianas.

Prueba no paramétrica de Wilcoxon

En el resumen de contraste de hipotesis, ver Tabla 33, se observa en la prueba
de Wilcoxon de muestras relacionadas, que la Sig es menor a 0.001, lo cual
es menor que 0.05, por lo tanto, podemos concluir que se rechaza la hipotesis

nula (Ho) y se acepta la hipotesis alterna (Hy).

Tabla 33:
Resumen de contrastes de hipotesis

Resumen de contrastes de hipétesis

Hipétesis nula Prueba Sig. Decisién

La mediana de diferencias entre Prueba de rangos con

. . . . . . Rechace |
nivel de satisfaccion del usuario signo de Wilcoxon e.c ’ace. 2
1 . . ., <,001 hipdtesis
PRE y nivel de satisfaccién del para muestras nula
usuario POST es 0. relacionadas )

Fuente: IBM SPSS Version 28

De acuerdo con el resultado mostrado, el nivel de satisfaccion del usuario
antes de la implementacion de los controles a través de la correcta asignacion
del capital humano muestra una diferencia estadistica significativa, el nivel
de satisfaccion del usuario después de la implementacién de los controles a
través de la correcta asignacion del capital humano acorde a las necesidades

del proyecto.

Con lo cual, para este contraste de muestras acepta la hipotesis alterna o lo

gue es lo mismo, la hipotesis del investigador:

= H1: Si se asigna el capital humano acorde con su necesidad, entonces

S| se mejorara la satisfaccion del usuario en el proyecto.
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Por todo lo antes expuesto, se evidencia claramente que la implementacién
de los controles para la correcta asignacion del capital humano acorde a las
necesidades del proyecto tuvo un efecto positivo y significativo en la mejora
de la satisfaccién del usuario en la empresa consultora de proyectos
tecnoldgicos.
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Tercera hipotesis especifica:  Si se aplica el modelo de Gestion del Conocimiento

Nonaka-Takeuchi entonces se mejorara la productividad

de los consultores en los proyectos tecnol6gicos

Pruebas de Normalidad

= Muestra Pre Test y Post Test:

De acuerdo a lo descrito en el punto 3.2 las muestras en los consultores
cuentan con un total de 5 datos productividad promedio por consultor, en la
muestra antes (Pre Test) y en la muestra después (Post Test), de aplicar la
variable independiente en la investigacion para esta primera hipotesis

especifica. Ver Tabla 34.

Tabla 34:
Muestra Pre Test y Post Test productividad promedio por consultor

Consultor/Productividad Productividad Promedio por Productividad Promedio por

consultor consultor
Consultor 1 56% 83%
Consultor 2 47% 72%
Consultor 3 39% 83%
Consultor 4 42% 83%
Consultor 5 47% 83%

Fuente: Elaboracién propia

» Prueba paramétrica Pre Test y Post Test

En el cuadro de resumen de procesamiento de casos, obtenido mediante el
software IBM SPSS Version 28, se verifica que, del total de 5 muestras
procesadas, el 100% han sido validadas, es decir, no hubo ningin dato
perdido. Ver Tabla 35.
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Tabla 35:
Resumen de procesamiento de datos — productividad promedio por
consultor muestras Pre Test y Post Test

Resumen de procesamiento de casos
Casos
Valido Perdidos Total
[+ FParcentaje I Paorcentaje I+l Forcentaje
ProductividadPRE 5 100,0% 0 0,0% 5 100,0%
ProductividadPOST 5 100,0% 0 0,0% 5 100,0%

Fuente: IBM SPSS Versién 28

Estadisticos descriptivos

Con los estadisticos descriptivos podemos contar con un resumen conciso de
los datos para poder analizarlos por tendencia central o por dispersion. Ver la
Tabla 36, podemos ver que se ha obtenido las medidas de tendencia central,

asi como, como medidas de dispersion, para las muestras Pre Test y Post Test.

Tabla 36:
Estadisticas de grupo — Muestras pre y post test
Descriptivos
Estadistico  Error estandar
FRE Media 46.2000 2.8879
95% de intervalo de Limite inferiar 381819
conflanza parala media | jre gperior 54.2181
Media recortada al 5% 46.0556
Mediana 47.0000
Varianza 41.700
Desv. estandar 6.45755
Minima 39.00
Maximo 56.00
Rango 17.00
Rango intercuartil 11.00
Asimetria 766 913
Curtosis 787 2.000
FOST Media 80.8000 2.20000
95% de intervalo de Limite inferior 74,6918
conflanza parala media | e gyperior 86.9082
Media recortada al 5% 81.1667
Mediana 83.0000
arianza 24.200
Desy. estandar 4.91935
Minimo 72.00
Maxirma 83.00
Rango 11.00
Rango intercuartil 5.50
Asimetria -2.236 913
Curtosis 5.000 2.000

Fuente: IBM SPSS Version 28
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- Muestra Pre Test:
o Media: 46,20
o Mediana: 47,00
o Varianza: 41,70
o Desviacion estandar: 6,45

- Muestra Post Test
o Media: 80,80
o Mediana: 83,00
o Varianza: 24,20
o Desviacion estandar: 4,91

Prueba de normalidad

Por la cantidad de datos que tenemos (5 datos) en Pre Test y Post Test
respectivamente, las muestras son sometidas a la prueba de normalidad de
Shapiro - Wilk a través programa software IBM SPSS Version 28, a fin de
verificar si la distribucion es normal, es decir, si es paramétrica. Ver Tabla
37.

Tabla 37:
Prueba de Normalidad para la productividad promedio por consultor Pre
Test y Post Test

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
PRE 251 5 2007 .938 5 649
POST 473 5 <001 .5A2 5 =001

* Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: IBM SPSS Version 28

De acuerdo con los resultados obtenidos en la prueba de normalidad de

Shapiro - Wilk podemos determinar que:

- Para las muestras Pre Test y Post Test de la productividad promedio por
consultor en el presente estudio, los valores de la Sig. son: 0.649 y 0.001

respectivamente.
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- El valor de la significancia de la muestra Pre Test es mayor que el valor

de 0,05, de modo que, se acepta la Hipdtesis Nula, con lo cual se
concluye que los datos de la muestra Pre Test Sl provienen de una

distribucién normal.

El valor de la significancia de la muestra Post Test es menor que el valor
0,05, de modo que, se acepta la Hipotesis Alterna, con lo cual se
concluye que los datos de la muestra Post Test NO provienen de una

distribucién normal.

» Prueba de Hipotesis

Ho:

Hi:

Si se aplica el modelo de Gestion del Conocimiento Nonaka - Takeuchi
entonces NO se mejorara la productividad de los consultores en los

proyectos tecnologicos.

Si se aplica el modelo de Gestion del Conocimiento Nonaka - Takeuchi
entonces SI se mejorara la productividad de los consultores en los

proyectos tecnologicos.

» Prueba de significancia

Dado que los datos son de naturaleza numerica; de muestras relacionadas o

emparejadas, debido a que si son el mismo grupo de analisis para la muestra

Pre Test y Post Test; y que ademas, la muestra Pre Test si provienen de una

distribucion normal, pero, la muestra Post Test no provienen de una

distribucién normal, se determind utilizar la Prueba de Wilcoxon, la cual es

una prueba de hipdtesis que permite evaluar si en los resultados hay diferencia

estadistica de manera significativa respecto a sus medianas.

129



* Prueba no paramétrica de Wilcoxon

En el resumen de contraste de hipétesis, ver Tabla 38, se observa en la prueba
de Wilcoxon de muestras relacionadas, que la Sig es 0.043, lo cual es menor
que 0.05, por lo tanto, podemos concluir que se rechaza la hipétesis nula (HO)

y se acepta la hipétesis alterna (H1).

Tabla 38:
Resumen de contrastes de hipotesis

Resumen de contrastes de hipdtesis

Hipotesis nula Prueba Sig. Decision
La medla?na de dlferenc':las Prlfeba de ra'ngos con Rechace la
entre Unidades Producidas  signo de Wilcoxon 0.043 hibétesis
PRE y Unidades Producidas para muestras ! P |

POST es igual a 0. relacionadas nula.

Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacion es de ,050.

Fuente: SPSS
Fuente: IBM SPSS Version 28

De acuerdo con el resultado mostrado, la productividad de los consultores
antes de la implementacion de los controles a traves del modelo Nonaka y
Takeuchi de la gestion del conocimiento, muestra una diferencia estadistica
significativa, a la productividad de los consultores después de la
implementacion de los controles de los controles a través del modelo Nonaka

y Takeuchi de la gestion del conocimiento.

Con lo cual, para este contraste de muestras acepta la hipétesis alterna o lo

gue es lo mismo, la hipotesis del investigador:
Hai: Sise aplica el modelo de Gestion del Conocimiento Nonaka - Takeuchi

entonces Sl se mejorara la productividad de los consultores en los

proyectos tecnologicos.
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Por lo tanto, se llegd a concluir que: si se aplica la gestién del conocimiento
con el modelo de Nonaka — Takeuchi entonces se mejorara la productividad

de los consultores en los proyectos tecnoldgicos.

Con lo cual, ademas, de todo lo antes expuesto se evidencia claramente que
aplicacion de la gestion del conocimiento con el modelo de Nonaka —
Takeuchi (variable independiente), tuvo un efecto positivo y significativo en

aumento de la productividad en los consultores (variable dependiente).
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Resumen de resultados

Tabla 39:
Resumen de resultados
Hipétesis Variables Variables . .
Especifica Independiente Dependiente Pre-Test  Post-Test Diferencia
59.05%
1 Técnica de la  Plazos del 28% 87.05% -
Ruta critica proyecto Mejoro en:
211%
. 20%
Asignacion de Satisfaccion de ’
2 Capital ) 44% 64% ,
Humano usuario Aumento en:
45%
35%

Modelo Productividad
3 Nonaka y de los 46% 81%
Takeuchi consultores

Aumento en:

76%

Fuente: Elaboracién Propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

v" Conclusiones

1. A través de la aplicacién de la técnica de la ruta critica en la planificacion de los
proyectos se pudo evidenciar la mejora en 211% en el desempefio de la ejecucion
de los proyectos, teniendo asi un escenario promedio de ejecucion del 28% a un
escenario promedio de ejecucion del 87.05%.

2. La aplicacién de la técnica de la ruta critica ayudo a sincerar y definir todas las
actividades relacionadas al proyecto detectando cual ruta de ejecucion larga,
involucrando a la direccion de proyectos, consultoria y area comercial en la
definicion de los tiempos del proyecto, evitando falsas promesas al cliente.

3. A través de la asignacién correcta del capital humano en la planificacion de los
proyectos se pudo evidenciar el incremento de la satisfaccion del usuario en un
45%, teniendo un escenario inicial del 44% a un escenario final del 64%.

4. A través de la evaluacion de competencia del perfil del puesto de los consultores
se pudo determinar cual era el recurso humano mas idéneo para cada tipo de
proyecto, asimismo permitio incluir esta practica para la planificacién de los
proyectos conociendo todos los recursos existentes, limitaciones y riesgos.

5. A través del modelo de gestion del conocimiento Nonaka — Takeuchi se pudo
observar un incremento de productividad del 46% hasta un 81%.

6. A través del modelo Nonaka y Takeuchi se establecieron mecanismos que
permiten la generacion de conocimiento, conservandolo y difundiéndolo por todos
los trabajadores. Haciendo asi un circulo de aprendizaje que mejore las
competencias de los trabajadores y puedan brindar una atencién efectiva a las
solitudes de los clientes.

7. Laaplicacion de la gestion de proyectos para la planificacion, ejecucion y mejora
en los proyectos de tecnologia es fundamental para mejorar el servicio al cliente,
ya que a través de las herramientas, métodos y modelos propuestos sustentan
técnicamente como deberian de ejecutarse los procesos para cumplir con los

requisitos definidos por el cliente.
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8. La férmula para el éxito de los proyectos estudiados involucré que todas las
herramientas aplicadas se realicen al mismo tiempo, ya que su aplicacion
independiente de por si no lograria una mejora en el servicio al cliente, asimismo
es importante mencionar que el objetivo especifico N°3 mejora los resultados de

la evaluacion aplicada en el objetivo especifico N°2.
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v" Recomendaciones

1. La implantacion de un Sistema Experto de gestién de conocimiento permitira
sistematizar y automatizacion organizaciones con un flujo de informacion muy
grande, si bien para el proposito de nuestra investigacion no era necesario, en
caso se requiera aplicar para empresas de mayor magnitud, un sistema experto

puede ser de mayor utilidad.

2. La disposicion del personal a nivel directivo y operativo es fundamental, el
proceso de aplicacion de estas mejoras hubiera sido mas rapido si los

trabajadores hubieran tenido mayor disposicién y motivacion desde un inicio.

3. Se deberéa aplicar encuestas de satisfaccion a los clientes continuamente para
conocer el nivel del servicio en el tiempo, midiendo con mayor prioridad
aspectos como el tiempo de ejecucion, asignacion correcta de personas y

conocimiento de los consultores.

4. Se debera de hacer seguimiento a los indicadores: porcentaje de desempefio de
proyecto, porcentaje de productividad del consultor, para saber si las acciones se

estan continuando en el tiempo, logrando la mejora continua.

5. Esimportante enfatizar que, si bien los mecanismos técnicos son aplicados, estos
deben de quedan definidos como informacidén documentada, asi esta informacion

es capacitada para futuras generaciones que gestionaran los proyectos.
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ANEXOS

Anexo 1: Declaracion de Autenticidad

A continuacion se muestra el formato de autenticidad y no plagio.

% UNSVERSIDAD Escuela de Posgrado
i RICARDO PALMA

AUTORIZACION PARA REALIZAR LA INVESTIGACION

DECLARACION DEL RESPONSABLE DEL AREA O DEPENDENCIA
DONDE SE REALIZARA LA |

Dejo constancia que el drea o dependendia que dirijo, ha tomacdo conocimiento del

proyecto de tesis titulado:

I ]
Aplicacién de la gestién de proy para mej el servicio al cliente en proyectos
tecnolégicos

el mismo que es realizado por el Sr. / Srta. Estudiante (Apellidos y nombres):

‘Tgama Hau Ochoa —!

en condicion de estudiante — investigador del Programa de:

MAESTRIA EN INGENIERIA INDUSTRIAL CON MENCION EN PLANEAMIENTO Y GESTION
EMPRESARIAL

Asi mismo sefialamos, que segin nuestra normativa interna procederemos con el apoyo al
desarrolio del proyecto de investigacion, dando las facilidades del caso para aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de datos.

En razén de lo expresado doy mi consentimiento para el uso de la informacién y/o la
aplicacién de los instrumentos de recoleccion de datos:

Nombre de la empresa: Autorizacion para

1SOTools Excellence SA el uso del nombre |
dela Empresaen |y
¢l Informe ﬁnal
\peliidos y bres del lefe/Resp ble del drea: Cargodﬂjzfelﬁespomabledelérm:
Beltran Rosas, Maria Fernanda Responsable del drea de proyectos
Teléfono fijo (incluyendo anexo) y/o celular: Correo electronico de la empresa: |
953 640 023 Maria beltran@isotools.pe
L7 14/02/2022
/ Fira, Fecha
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Anexo 2: Autorizacion de consentimiento para realizar la investigacion

A continuacion, se muestra el formato de autorizacion para realizar la investigacion.

ﬁ' LINIVERSIDAD Escuela de Posgrado
RICARDO PALMA

AUTORIZACION PARA REALIZAR LA INVESTIGACION

DECLARACION DEL RESPONSABLE DEL AREA O DEPENDENCIA
DOMNDE SE REAUZARA LA INVESTIGACION

Dejo constancia que el area o dependencia que dirijo, ha tomado conocimiento del
proyecto de tesis titulado:

Aplicacion de la gestion de proyectos para mejorar el servido al cliente en proyectos
tecnologicos

el mismo que es realizado por el 5r. / Srta. Estudiante (Apellidos y nombres):

Agatha Hau Ochoa

en condicion de estudiante — investigador del Programa de:

MAESTRIA EN INGENIERIA INDUSTRIAL CON MENCION EN PLANEAMIENTO Y GESTION
EMPRESARIAL

Asi mismo sefialamos, que segun nuestra normativa interna procederemos con el apoyo al
desarrollo del proyecto de investigacion, dando las facilidades del caso para aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de datos.

En razon de lo expresado doy mi consentimiento para el uso de la informacidn y/fo la
aplicacion de los instrumentos de recolecdon de datos:

Mombre de la empresa: Autorizacion para 3l
150Tools Excellence 5A el uso del nombre

de la Empresa en

el Informe Final XMNO

apeliidos y wombres del Jefe/Responsable del rea; | Cargo del Jefe/Responsable del area:
Beltran Rosas, Maria Fernanda Responsable drea de proyectos
Teléfoneo fijo (induyendo anexs) y/o calular: Correo electronico de la empresa:
5953 640 023 Maria beltran@isotools pe
14022022
Irma Fecha
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Anexo 3: Matriz de consistencia

A continuacion, se presenta la Matriz de Consistencia utilizada en la investigacion del
estudio. (Ver Tabla 40).

Tabla 40:

Matriz de Consistencia

Problemas
Principal

Objetivos General

Hipdtesis General

Variables

Independiente

Indicador

V.l

Variables

Dependiente

Indicador V.D.

¢Cémo mejorar el
servicio al cliente
en una empresa

Aplicar la gestidn
de proyectos,
para mejorar el
servicio al cliente

Si se aplica la gestion
de proyectos,
entonces se
mejorara el servicio

Gestion de

Servicio al

consultora de en una empresa al cliente en una proyectos cliente
proyectos consultora de empresa consultora
tecnoldgicos? proyectos de proyectos
tecnoldgicos. tecnologicos.
Problemas Objetivos Lo "
e . Hipétesis Especificas
Especifico Especificos
Aplicar la técnica  Si se aplica la técnica
¢Cémo mejorar de la ruta critica de la ruta critica .. Porcentaje de
. Técnica de la . Plazos del .
los plazos en el para mejorar los entonces, se L Si/ No cumplimiento
. , ruta Critica proyecto
proyecto? plazos en el mejorara los plazos del proyecto
proyecto. en el proyecto.
Asignar el capital  Si se asigna el capital
i . humano acorde humano acorde con
¢Como mejorar la . . . .,
i L, con su necesidad, su necesidad, Asignacion . L Encuesta del
satisfaccion de . ) . Satisfaccién
. para mejorar la entonces se del capital Si/ No ) modelo
usuario del . L. . . del usuario
satisfaccion de mejorara la humano Servqual
proyecto? . : .,
usuario del satisfaccion de
proyecto. usuario del proyecto.
Aplica el modelo  Si se aplica el
de gestion del modelo de gestion
 Cémo meiorar la conocimiento de  del conocimiento de
< . ,J Nonaka y Nonaka y Takeuchi, . Productividad
productividad de . Modelo Productivid .
Takeuchi, para entonces se . =1 solicitud /
los consultores en . . . Nonaka — Si / No ad de los .
los proyectos WIEIE LI Takeuchi consultores GEILBER GO
proy productividad de  productividad de los dias

tecnoldgicos?

los consultores en
los proyectos
tecnoldgicos.

consultores en los
proyectos
tecnologicos.

Fuente: Elaboracién Propia
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Anexo 4: Matriz de Operacionalizacién

A continuacidn, se presenta la Matriz de Operacionalizacion utilizada en la investigacion
del estudio. (Ver Tabla 41).

Tabla 41:
Matriz de Operacionalizacion
Varlab.le Indicador Definicién Conceptual Definicion Operacional
Independiente
L - . o ... Serealizard el desglose de
a ruta critica es una técnica para la planeacion y direccion
de todo tipo de proyectos, consiste en la representacion del las actividades
plan de un proyecto a través de un diagrama esquematico o conformadas de manera
Técnica de la 5i/No red que bosqueja tanto la secuencia y la interrelacién de estandar en los proyectos,
Ruta critica todas las partes componentes de un proyecto, como el dichas actividades seran
andlisis logico y la manipulacién de dicha red para djagramadas en redy se
determinar el mejor- programa general de operaciones. {afinira la de mayor
(Garcia Coronado, Ruiz Fernandez, 2015) o
- L Se aplicaran las técnicas y
La asignacion de recursos es parte de los procesos que ) B
conforman la gestidn de recursos del proyecto. herramientas segun el
Los procesos previos a la asignacién de recursos forman resultado de la ruta critica
parte de los 6 establecidos, los cuales son: del proyecto, ese
Asignacién de . e Planificar resultado en meses se
capital humano Si/No e Estimar contrastard con la
* Adquirir exceptiva del cliente y se
Estos 3 procesos a través de técnicas y herramientas asignara el capital humano
concluyen con la asignacion del reFu.rso y equipo de necesario para ese
proyecto. (Guia del PMBOK 6ta edicion). -
objetivo.
El modelo de Nonaka - Takeuchi posee 4 etapas que
conforman la creacidn del conocimiento:
e Socializacién a exteriorizacion: el conocimiento que L,
reside en la persona se divulga y se hace explicito. Se aplicara las 4 fases a los
e Exteriorizacién a combinacién: se genera un nuevo consultores de la
Modelo conocimiento, en base a la fusion del conocimiento plataforma, y se
Nonaka y Si/No conocido y el conocimiento exteriorizado. comprobard si se mejora o
Takeuchi e Combinacion a interiorizacion: El nuevo conocimientoy  no su productividad en

publico empieza a residir en las personas ya que estas los
apropian y lo aprenden individualmente.

- Internalizacién a socializacién: Inicia nuevamente el
ciclo para divulgar los conocimientos generados.
(Martos, 2015)

base al conocimiento que
tienen.
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Variable

. Indicador Definicién Conceptual Definicién Operacional
Dependiente

Las pruebas pilotos de SERVQUAL o fase exploratoria
estaban disefiadas con escalas de medicién que permitieran
valorar algunos procesos que no son observables, de ahi
que se desarrollaran 97 items inmersos en diez criterios:
tangibles, confiabilidad, capacidad de respuesta,
competencia, cortesia, credibilidad, seguridad,
accesibilidad, comunicacién y entendimiento, pero después
de varios analisis se condesaron a cinco criterios y 22 items
como se describe a continuacion:

Paso 1: Describir los 22 items enmarcados en las 5
dimensiones SERVQUAL
1. Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones
fisicas, equipos, apariencia del personal, materiales de
comunicacion.
Encuesta del 2. Fiabilidad: habilidad de ejecutar el servicio prometido de Se medira bajo la escala de
modelo manera fiable y precisa. Likert 22 items agrupados
Servqual 3. Capacidad de respuesta: disposicion y voluntad para en 5 dimensiones.
ayudar a los usuarios y proporcionar un servicio rapido.
4. Seguridad: Conocimiento y atencion mostrados por los
empleados y sus
5. habilidades para inspirar credibilidad y confianza.
6. Empatia: atencién individualizada que ofrecen las
empresas a sus consumidores.
Paso 2: Realizar la técnica mediante una encuesta utilizando
una escala de Likert y el cuestionario como instrumento.
Paso 3: Realizar la prueba de fiabilidad mediante el alfa de
Cronbach con una muestra no probabilistica.
Paso 4: Hallar la calidad percibida del servicio mediante la
siguiente formula: GAP = Expectativa — Percepcién, para
cada usuario en cada pregunta
Paso 5: Realizar la sumatoria de todos los GAP por cada
usuario. (Vazquez Moctezuma, 2015)

Satisfaccion del
Usuario

Un cronograma es mas que la suma de los tiempos de las

actividades de un proyecto ya que presenta toda la

secuencia légica y los pasos a seguir para entregar los

resultados. Dado que el tiempo es una de las restricciones

mas importantes de un proyecto, el cronograma se

convierte en la herramienta que el gerente usara con mas

frecuencia, no solo para controlar el avance del proyecto,

sino también para realizar el andlisis y los ajustes que sean

necesarios.

El proceso de creacién del cronograma es iterativo, no Se obtendrd mediante la
lineal. A medida que se crea el cronograma, el gerente y el aplicacion de la ruta critica
equipo del proyecto comprenden mejor las relaciones, las

dependencias y la duracién total del proyecto. Esto permite

analizar la informacién para optimizar el uso de los recursos

y cumplir con las metas dentro del plazo previsto. Durante

el proceso de planificacion del proyecto, el desarrollo del

presupuesto detallado, de la matriz de riesgos, de los planes

de adquisiciones y de comunicacidn, se obtiene informacion

adicional que permite realizar ajustes y cambios en el

cronograma. (sirve)

Porcentaje de
cumplimiento
del proyecto

Plazos del
proyecto

La productividad es una medida de qué tan eficientemente
utilizamos nuestro trabajo y nuestro capital para producir S€ obtendra mediante la
Productividad valor econémico. Una alta productividad implica que se disminucion de dias de
de los Productividad logra producir mucho valor econémico con poco trabajo o atencién en las solicitudes
consultores poco capital. Un aumento en productividad implica que se realizadas por los clientes
puede producir mas con lo mismo. (Galindo, Mariana y 3 |os consultores.
Viridiana Rios, 2015)

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 5: Protocolos o Instrumentos utilizados

La siguiente encuesta mide la percepcion del usuario de acuerdo con 5 dimensiones
establecidas bajo la metodologia SERVQUAL, las cuales son: Elementos tangibles,
fiabilidad, capacidad de respuesta, sequridad y empatia; estas dimensiones describen la
percepcion en todos los aspectos evaluables por un usuario al momento de recibir un
servicio y determinan si se encuentran satisfechos.

Las 22 proposiciones en esta encuesta estdn entorno al servicio de consultoria de una
empresa de tecnologia que implanta sistemas de gestion automatizados mediante una
plataforma de su propia autoria.

Las encuestas serdn dirigidas a todos los lideres de los proyectos en los clientes quienes
participaron antes y después de las mejoras propuestas en este proyecto de
investigacion.

EXPECTATIVAS
PERCEPCIONES
DIMENSION

item

10

11

12

13

D1. Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, apariencia del personal, materiales
de comunicacion.

Las sesiones de consultoria se realizan con equipos y materiales de comunicacion

(Laptops, Wifi, etc.) rapidos y en buen estado, asegurando el desarrollo de las 1 2 3 4 5
actividades de manera eficiente.

Las instalaciones de la empresa consultora cuentan con espacios amplios y

adecuados para el desarrollo de reuniones con los interesados de los proyectos de 1 2 3 4 5
implementacién, asegurando un entorno agradable para los asistentes.

D2. Fiabilidad: habilidad de ejecutar el servicio prometido de manera fiable y precisa.

La plataforma cumple con las funcionalidades pactadas en las presentaciones 1 ) 3 4 5
comerciales.

Las mejoras requeridas a la plataforma son evaluadas mediante un procedimiento

que asegure que las necesidades fueron recopiladas de manera eficaz y pensando 1 2 3 4 5
en los requerimientos totales del usuario.

Existen incidencias que no detienen el uso de la plataforma. 1 2 3 4 5
El proceso de implementacidn por los consultores no se ve detenido por falta de ) 3 4 5
conocimiento por parte del equipo desarrollador (consultores, técnicos, gestores).
Los recursos (tiempo, personas) son asignados correctamente, en cantidad y
experiencia segun el alcance del proyecto.

D3. Capacidad de respuesta: disposicion y voluntad para ayudar a los usuarios y proporcionar un servicio
rapido.

1 2 3 4 5

Las mejoras a la plataforma pactadas al cliente se cumplen en el tiempo pactado. 1 2 3 4 5

Las incidencias de la plataforma son resueltas oportunamente. 1 2 3 4 5

El proceso de implementacidn del proyecto se ejecuta en las fechas pactadas
segun el gantt.

Las respuestas a las dudas o consultas de clientes son absueltas de manera
efectiva.

La informacidn para el usuario como manuales, instructivos o videos estan 1 ) 3 4 5
disponible desde el inicio del proyecto

DA4. Seguridad: Conocimiento y atencion mostrados por los empleados y sus habilidades para inspirar
credibilidad y confianza.

Los consultores informan totalmente al usuario acerca de uso de la plataforma y
sus funcionalidades.
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EXPECTATIVAS

DIMENSION

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Los consultores informan totalmente al usuario acerca desarrollo del proyecto
(etapas, limitantes, necesidades de informacién) de manera oportuna.

El consultor transmite confianza y seguridad en la comunicacion con el cliente.

Durante el proyecto existe un acuerdo de confidencialidad de la informacion.

Estd declarado expresamente en el contrato sobre los casos de incumplimiento en

el proyecto y sobre sus penalidades en ambas partes.

D5. Empatia: atencion individualizada que ofrecen las empresas a sus consumidores

El consultor realiza las sesiones de consultoria, de manera amable respetando las

consultas, inquietudes y rapidez de entendimiento de los usuarios.

El consultor atiende las incidencias mostrando interés por la absolucién de sus
problemas.

El consultor atiende las incidencias explicando la solucion en un lenguaje
entendible, claro y ordenado.

El consultor capacita utilizando un lenguaje entendible y de acuerdo al publico
objetivo.
El consultor utiliza un lenguaje entendible con amabilidad, respeto y paciencia

cuando realiza capacitaciones.

Resultados estadisticos de fiabilidad:

PRE TEST
Estadisticas de total de elemento
Alfa de
Media de “Varianza de Carrelacidn Cronhach si
escala siel escala siel total de el elemento
elemento se elemento se elementos se ha
ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
VAROOOO1 35,06 19,809 27 16
WVARODOOZ 35,06 19,809 27 16
WVARODDO3 KL 17,846 418 5as
WVARODDO4 36,06 19,8934 098 718
VARDDOOS 36,00 19,375 221 708
VARODOOG 3594 17,059 AT TS
VARODOOT 337N 19,848 155 713
WVARODDOS 36,00 17,750 06 ETE
WVARODDOS 36,00 19,625 165 713
VARDDO10 35,88 19,485 103 724
VARDOO11 34,65 17,743 2148 g
WVARODO12 34,06 18,184 321 6949
WVAROOD13 35,35 15893 747 547
WVARODDT 4 35,29 19,221 246 706
VARDDOD15 33,71 19,596 146 715
VARDDO1 6 35,24 16,066 583 Nilk]
VARODOT7 3582 19,029 Beb i=] 7m

PERCEPCIONES
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
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D1

D3

. Elementos D2 Fiabilidad Capacidad o D5 Empatia
Cliente  Tangibles de Respuesta SegUEks)
SUM X1 SUM X2 SUM X3 SUM X4 SUM X5
1 5 3 4 1 9 2 9 2 7 2
2 5 3 4 1 10 2 8 2 7 2
3 5 3 3 1 9 2 8 2 6 2
4 4 2 4 1 7 1 10 3 6 2
5 5 3 6 2 11 2 11 3 8 3
6 5 3 6 2 9 2 9 2 7 2
7 5 3 6 2 11 2 8 2 8 3
8 4 2 6 2 9 2 11 3 6 2
9 5 3 5 2 9 2 10 3 5 2
10 5 3 6 2 10 2 15 4 9 3
11 6 3 6 2 14 3 13 3 9 3
12 4 2 5 2 9 2 10 3 10 3
13 5 3 3 1 11 2 10 3 8 3
14 5 3 3 1 8 2 10 3 9 3
15 4 2 3 1 10 2 13 3 8 3
16 5 3 3 1 11 2 13 3 9 3
17 5 3 6 2 10 2 11 3 8 3
Sumatoria 82 41 79 26 167 33 179 45 130 43
POST TEST
Estadisticas de total de elemento
) Alfa de
Media de “Yarianza de Correlacion Cronbach si
escala siel escala siel total de el elemento
elemento se elemento se elementos se ha
ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
VARDDOO1 50,71 16,721 183 712
VARDDOO2 51,12 18,985 005 11
VARDDOO3 4976 18,181 237 682
VARDDOO4 51,76 17,681 203 JGHE
VARDDOOS 4982 17,154 166 710
VARDDOOT 52,08 17,684 304 JBB5
VARDDO10 49,00 17,000 471 670
VARDOO11 49,00 17,000 471 670
VARDODOT 4 5012 16,360 416 670
VARDDOT1S 51,41 15,632 BT 650
VARDDO16 51,35 17,868 250 680
VARDDO19 48,82 17,5249 385 678
VARDDOZ20 51,29 15,086 538 650
VARDDDOZ21 51,88 17,985 248 680
VARDDOZ22 48,82 17,5249 385 678
VARDDO18 49,76 17,681 376 JBB1
VARDDOOS 49,76 19,441 -,095 7186
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D1 D2 D3 D4

Cliente Eleme_ntos Fiabilidad Capacidad Seguridad D5 Empatia
Tangibles de Respuesta

SUM X1 SUM X2 SUM X3 SUM X4 SUM X5
1 5 3 12 3 14 5 7 2 13 3
2 5 3 12 3 12 4 6 2 13 3
3 6 3 11 3 12 4 6 2 12 3
4 4 2 10 3 13 4 6 2 11 3
5 5 3 10 3 12 4 7 2 14 3
6 6 3 12 3 13 4 7 2 14 4
7 6 3 11 3 12 4 6 2 14 4
8 4 2 10 3 14 5 9 3 11 3
9 5 3 9 2 12 4 6 2 10 3
10 5 3 12 3 14 5 11 4 15 4
11 7 4 14 4 14 5 9 3 15 4
12 4 2 11 3 12 4 8 3 13 3
13 6 3 9 2 14 5 8 3 14 3
14 5 3 9 2 11 4 8 3 15 4
15 4 2 10 3 12 4 9 3 14 4
16 6 3 9 2 14 5 9 3 13 3
17 6 3 11 g 13 4 9 3 15 4
Sumatoria 89 48 182 48 218 74 131 44 226 58
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Validez del instrumento de mvestigacion - Juicio de Experros

Tests  Imph u de dologia de meyora mma v = miivencia en s satnfaccion del
cliente & uas ensp icea de provectos L
Indicachones:
Sed\or (a) se solicyta su apoyo en ba calificacion de bos de dlados en
el prevesse & tavds de o aapa (X), de scnerdo con 1t rigueone sedliay ¥ 4 W vasta
ey guole il La escals de calificacidn es b wig
Dulicente: 1 Acupratie &
Baja 2 My aceptabie S
3
Instrumento: o Guia de entrevista ) Coesti =l
Indicader de Puntuscion
evaluacin ki i[2[3[a]5]
Claridad £l lenguaje utizado es do y tacilita & comp s
L3¢ preguntas formulacas coresponden 3 sitacdiones 2
Ohijetridad b
L i el ura o logica
entis S s
. o0 Kok ALpeCtas contutadcs
Pertinencia | Las categorias de respusstas v valores son apropiadas s
Suficenca La cantidad de detalle de las preguntas son soficentes ¢
Sub totsl 12|30
Totad | 22
Puntuacion:

D 5 2 10- No valida, refornmlar
De 11 2 14- No vakda, modificar
De 15219 Vilida mueyorsr
De 202 25 Vibda, aplscar

Recomendaciones:
B0 13 Enouerta Ingicar 1o gue va RICRT Y COMG IMATTA 'y SIemEE #EC0RIT T0F s30T GUE TepresenT) Sel 1315

Apeitdos, Nombrer P

MATEQ LOFEZ, MUGO AILID . —
B

Or3do scademen

MARSTRO [

Fips 5.01: Formato de Vakde: de Iaxtnenesto Jucio de Expets
Foemte Elsbocansin Propus

Validos del | e 160 - lulelo da Exp:
Yesls: o lemla i mnform continia v st intl A Ia satistaceldn dal
ollente on una 1l dn proy g
Indicaclones:
Sefior (a) expecialista, se solicka su apoyo on In ealificactén de los i) el ] “r wt

prosente formato, a través de un axpa (x), de acuerdo con un rurase andlivs VoAU vante
mxperiancia profasional. Lin escela de calificacion s I sigulante;

Deficionte 1
Baja LT |
Regular 1.8
Aceptable T 4
Muy aceptable 1 &
Instrumentor || Gulu de [x] e ¢ Lrmprr——
Indicador du ey Puntuscin |
_avakiain Wity RNENERENER
Cluridad fangunje UtiIlEaco we wpruplado y facite s compeniién. x
. 1 o 3 x
[ Wevan me 10gien o s X
| Aspecton comyliming, ——
o Law da ¥ valosey son X
Sufichmvcin Lo cantidind die datilie de las proguntas son sllcienies !
OB S = = . Rl A
s | 0 | 0 (0312 8
Toral 20 |
Puntuacion: De 5 @ 10: No vélide, reformular
De 11 0 14 No wilida, modificar
B0 A% 8 10 Valida, tveforme
D0 20 0 25 Vdlida, apdicar
ISRLOMIUSCIONGE i meroreiniemioretrrit ol v S i
| Hub sido mejor cual o5 0 300 108 objetivos que se desea lograr no de
‘ In o de la ot
{A Ilidos, Nomb Carlos Saito S ’
pellidos, Nombres: Carlos Saito Silve
bt/
{Guda R o A y T I

Migure s 03; ) e Valides de instsmmanto Jlelo de Experto
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Validez def insrrumento de nvestigacion - Juicio de Experves

Tesic  lmp de dologia de meyons ¥ s wth e ls unsh e
Cleste 60 WS SURNR sliona de promecton tecoolkig)

Indicaciomes:
Seddor (x} 4= sclicita v apoyo e la calificacude de Jos cntenses desamrollados e
ol presente . W twves de v aspa (x). de acoardo con Ho opose acilies ¥ 8 Tt

expeneucia prefeuiosal La mcals de calcficacsim e 1s cipsiocse.

Defcierss 1 Acegtabie 4
Bap 3 My acaprabie §
)

Tnsorumento; 1 Greia de eatrewista (1 QOSSO0 foeden mamnss gur hayw benie)

Inficacor de Punuacisn

| _evehimcién 113]35]4) %

Claridug £ lengu lirado es do y faciita s 5

Objetmided abersakien S

. = L”.,'.."' dazc lisvan una logics 5

an

L Las categorias de ¥ valores son s

Suficencls La cantidad de detalle de bt preguntas son sufienes s
S total »

Total [ 25

De 52 10 No valuda, refoomule
De 11 8 14 No vilde, modfice
De 150 19 Vatdda, momyovar
Do 20 525 Valida, apbcar

Figein £ 01 Foraaan de Valides de Tnamamanse 2o e Exparno
Fuoazte: Slaborscass Propis

149



