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Resumen

La globalizacion, facilitada por el transporte, la logistica y las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, han acelerado el ritmo del cambio. Las organizaciones
no son ajenas a esta aceleracion y tienen que evolucionar y adaptarse constantemente, lo
cual las obliga a ejecutar, cada vez en mayor medida, proyectos para poder realizar
dichos cambios. Ante esta situacion, las organizaciones que quieren sobrevivir han de
acertar tanto a la hora de fijar su estrategia y definir sus objetivos organizacionales
como a la hora de implementarlos.

Diversos estudios indican que una adecuada gestion por proyectos, esto es, la aplicacién
de técnicas y métodos para una gestion integral en la organizacion de todo lo
relacionado con los proyectos (incluyendo las carteras de proyectos, los programas de
proyectos y los diferentes proyectos de la organizacion), tiene una relacién directa con
el éxito en la implementacion de la estrategia de la organizacion.

Entender como es el proceso de toma de decisiones de la alta direccion de las
organizaciones a la hora de considerar si invertir 0 no en mejorar sus capacidades en
gestidn por proyectos, asi como los criterios que se tienen en cuenta en dicha toma de
decisiones, es un elemento importante. Conocer como es la toma de decisiones y cuales
son y qué peso tienen los diferentes criterios permitira construir argumentarios sélidos a
los profesionales e investigadores en gestion por proyectos.

Las conclusiones de la investigacién bibliografica de este estudio indican que los
criterios seguidos o la motivacion de la alta direccion de las organizaciones en el
momento de considerar si invertir 0 no en mejorar sus capacidades en gestion por
proyectos es un campo insuficientemente tratado.

A fin de conocer mejor este fenémeno, y partiendo de que el paradigma seguido ha sido
el constructivismo, la metodologia seguida en este estudio ha sido cualitativa. Siguiendo
un enfoque de estudio de casos, se realizaron cinco entrevistas en profundidad semi-
estructuradas. Posteriormente, y con el objetivo de intentar contrastar las conclusiones
del analisis de los resultados de dichas entrevistas, se disefid y realiz6 una encuesta on-
line dirigida a 70 personas, siendo éstas profesionales de la gestién por proyectos y
personas pertenecientes a la alta direccion de sus organizaciones. ElI ambito geogréafico
fue el Pais Vasco (principalmente) y Navarra, ambas comunidades pertenecientes a
Espana.

En cuanto a los resultados de este estudio, en los cinco estudios de caso los criterios
tenidos en cuenta a la hora de la decision objeto del estudio eran todos de indole interna,
coincidiendo tambiéen con los resultados de la encuesta on-line posterior. Por otro lado,
en los cinco estudios de caso el proceso seria mas intuitivo que racional mientras que la
encuesta on-line de contraste sin embargo no se decanta ni por un tipo ni por otro. Con
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respecto a si las personas que tomaron la decision de si invertir o no en mejorar las
capacidades de la organizacion en gestion por proyectos tenian gran conocimiento o
experiencia en la materia, el estudio no es concluyente ya que en los estudios de caso
(entrevistas) no tenian dicho conocimiento, pero los resultados de la encuesta on-line
sugieren lo contrario. Y en cuanto a la duracion del proceso, en los estudios de caso
estudiados la duracion seria corta, mientras que los resultados de la encuesta on-line
indican que no serian ni cortos ni largos (duracion media).

Palabras clave: Gestion por proyectos, gestion de proyectos, toma de decisiones,
estudio exploratorio, entrevistas en profundidad semi-estructuradas

-0 ---

Abstract

Globalisation, facilitated by transport, logistics, and information and communication
technologies, has accelerated the pace of change. Organisations are no stranger to this
acceleration and must constantly evolve and adapt. This forces them to, more and more,
run projects in order to implement those changes. In this situation, organisations that
want to survive must not only just succeed when both setting their strategy and defining
their organisational goals, but also when they implement them.

Many studies have shown that an appropriate organisational project management, that is,
using techniques and methods for an integrated management within the organisation of
all that is related to projects (including project portfolios, project programmes, and all
projects), has a direct relationship with the successful implementation of an
organisation’s strategy.

Understanding how the upper management decision making process functions when
decision as are made on whether to invest or not in improving their organisational
project management capabilities, as well as understanding which criteria are considered
in that decision-making process, is an important element. To understand what the
decision-making process is, and which are the different criteria that are taken into
account and what weight they are given, which will allow organisational project
management practitioners and researchers create robust arguments.

The conclusions of the bibliographic research of this study indicate that the criteria
considered, or the motivation of upper management at the time of deciding whether to
invest or not in improving the organisational project management capabilities, has not
been sufficiently studied.

In order to better understand this phenomenon, and following a constructivist paradigm,
the methodology applied in this research study was qualitative. Following a case study
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approach, five in-depth, semi-structured interviews were conducted. Then, and with the
aim of contrasting the conclusions of the analysis of the interviews, an on-line survey
was designed and conducted. This survey was sent to 70 people, all of them
organisational project management practitioners or members of upper management in
their organisations. All the people and organisations participating in the field study are
from (primarily) the Basque Country and Navarre, regions which are both part of Spain.

With regard to the results of the study, in all five case studies the criteria that were taken
into account when making the decision being studied were all related to internal factors,
which did also coincide with the results of the on-line survey. In all case studies the
process was more intuitive than rational, whist in the on-line survey responses are
balanced between both options. Regarding whether the decision makers had in-depth
knowledge or experience in the topic, this study is not conclusive, because whilst in the
five interviews they did not have the knowledge or the previous experience, in the on-
line survey the results suggest the contrary. Relating to the duration of the decision-
making process, in the case studies the duration was short, whilst in the on-line survey
the results indicated that the duration would not be neither short nor long.

Keywords: Organisational project management, project management, decision making,
exploratory study, semi-structured in-depth interviews
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1 Introduccion

1.1 Gestion por proyectos. Antecedentes de la investigacion

Es una paradoja que, a pesar de que hay suficiente evidencia de que el éxito de la
implantacion de la estrategia de un negocio estd unida a la existencia de una gestién de
proyectos eficiente (Gareis 1989, Gareis 1991, McElroy 1996, Hauc y Kovac 2001,
Parker et al. 2013, Pellegrinelli y Bowman 1994), el grado de madurez de las
organizaciones en cuanto a sus capacidades para gestionar proyectos es relativamente
bajo (Supi 2005). Esta realidad parece sugerir que la alta direccion de las organizaciones
no le presta demasiada importancia a la necesidad de optimizar su capacidad por gestion
por proyectos (Asrilhant et al. 2007, Crawford 2005).

En el caso de las pequefias y medianas empresas (PYME), por ejemplo, un tercio de su
presupuesto se invierte en proyectos. Las PYMEs a su vez representan un 70% de la
economia en el sector privado, por lo que, consecuentemente, es importante tanto que el
dinero que se invierte en sus proyectos esté bien gastado como que las PYME optimicen
sus capacidades en gestion por proyectos (Turner et al. 2009).

Esta investigacién parte de la premisa de que es de vital importancia entender como se
produce el proceso de decision por parte de la alta direccion de las organizaciones sobre
invertir o no en mejorar las capacidades de su organizacion en gestion por proyectos. El
conocimiento de esta cuestion, que ha sido insuficientemente tratada en la literatura
cientifica sobre gestion por proyectos, redundara en mayores posibilidades de motivar y
persuadir a los directivos actuales y futuros. Y a su vez, la implantacion de sistemas de
gestidn por proyectos podra hacerse con mayor eficacia y eficiencia.

Aunque en el apartado 2.2 se presentaran las definiciones con mayor detalle, conviene
apuntar desde un primer momento cual es la diferencia entre “gestion de proyectos” y
“gestion por proyectos”. La gestion de proyectos consiste en la aplicacion de técnicas y
métodos para la gestién de cada proyecto, se centra por tanto en cada proyecto de
manera individual. Por otro lado, la gestion por proyectos consiste en la aplicacion de
técnicas y métodos para una gestion integral en la organizacién de todo lo relacionado
con los proyectos, incluyendo las carteras de proyectos, los programas de proyectos y
los diferentes proyectos de la organizacién. Por tanto, la gestién por proyectos engloba
la gestidn de proyectos, asi como otras disciplinas relacionadas (carteras y programas) y
también los factores ambientales de la organizacion que condicionan la ejecucion
eficiente de la organizacion en todo lo relacionado con sus proyectos.
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GESTION POR PROYECTOS

‘ GESTION DE CARTERAS DE PROYECTOS ‘

‘ GESTION DE PROGRAMAS DE PROYECTOS ‘

‘ GESTION DE PROYECTOS ‘

OPERACIONES

llustracién 1 - Gestion de Proyectos VS Gestion por Proyectos

Existe una cierta resistencia por parte de la alta direccion de las organizaciones a la
adopcion de metodologias de gestion por proyectos, cuya causa podria estar en la falta
de fe en el concepto y el temor a perder poder (Cicmil et al. 2009).

Hay por tanto una aparente contradiccion entre esta falta de fe de la alta direccion y la
probada conexion entre una eficiente implantacion de précticas de gestion por proyectos
y la implementacion eficiente de la estrategia de negocio.

Una posible explicacion podria estar precisamente en la eficiencia a la hora de implantar
las metodologias de gestion por proyectos. La ineficiente implementacion de
metodologias de gestion por proyectos es probablemente el principal, o uno de los
principales frenos a la adopcion de las mismas. Debido a esto, es necesario entender qué
es, que se entiende por una eficiente implantacion de précticas de gestion por proyectos.
Este campo de investigacién ha sido abordado durante afios y continua a dia de hoy
plenamente vigente (Dvir et al., 2006; Mir & Pinnington, 2013).

Una incorrecta aplicacion de técnicas y metodologias de gestion por proyectos puede
evitar que las organizaciones se beneficien plenamente del valor de la disciplina, por lo
que la adopcidn de las mejores préacticas de gestion por proyectos debe ser eficiente. La
flexibilidad y la posibilidad de adaptacion a diferentes contextos y diferentes modelos
de negocio de las técnicas y metodologias de gestiébn por proyectos resultan
imprescindibles para poder disfrutar plenamente de los beneficios que éstas ofrecen (Shi,
2011).

Si el objetivo es una implementacion exitosa de la estrategia de negocio mediante la
implantacion eficiente de la gestidon por proyectos, entonces sera necesario entender las
percepciones de la alta direccion sobre la gestion por proyectos, asi como los factores
gue motivan a las organizaciones a invertir en la adopcion de préacticas de gestion por
proyectos eficientes.

Este trabajo de investigacion pretende contribuir al campo de investigacion de la gestion
por proyectos en dos sentidos. En primer lugar, identificando y abordando una
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importante cuestion que no ha sido suficientemente investigada, como es la
comprension del proceso que sigue la alta direccion de las empresas para decidir si
invertir o no en mejorar sus capacidades de gestion por proyectos. Y, en segundo lugar,
presentando los resultados de un estudio exploratorio en cinco organizaciones, cuatro
pequefias y medianas empresas y en una gran empresa. Esos resultados nos llevan a
formular hipotesis de trabajo que deberan ir confirmandose y ampliandose en sucesivos
estudios, de modo que vayamos adquiriendo cada vez una mayor y mejor comprension
de esta importante cuestion.

1.2 Problemay preguntas de investigacion

A pesar de tener un enorme impacto sobre el éxito, fracaso, o la velocidad de adopcién
de mejores practicas en gestion por proyectos, la motivacion de la alta direccion de las
organizaciones y el proceso de toma de decision que siguen cuando se plantean si
invertir o no en mejorar sus capacidades en gestion por proyectos no ha sido
suficientemente estudiado.

Entender mejor la motivacion, el proceso seguido, y los criterios que son tenidos en
cuenta durante esta toma de decision podria permitir a los profesionales de la gestion
por proyectos y a la academia disefiar e implementar estrategias méas eficaces de
persuasion que permitan una mayor y mas rapida adopcion de modelos y mejores
practicas de gestion por proyectos.

Por lo tanto, el objetivo de este estudio es conocer mejor y entender como es el proceso
de toma de decisiones en las organizaciones cuando se considera si invertir (0 no) en
mejorar sus capacidades de gestion por proyectos. El estudio busca conocer mejor tanto
el proceso en si como los criterios que son tenidos en cuenta en dicha toma de decision.

Para intentar alcanzar este objetivo, se plantean las siguientes dos preguntas de
investigacion:

PI1 — Cudles son las principales caracteristicas del proceso de toma de
decision que la alta direccion de las empresas sigue al considerar si invertir o no
en mejorar sus capacidades de gestion por proyectos.

Basadas en la experiencia profesional del investigador, la asuncion previa para la PI1
era que, en la mayoria de los casos, el proceso de toma de decisiones sobre este tema era:
(i) se trataba de un proceso basado mas en métodos cualitativos que cuantitativos, (ii) se
trataba de una decision tomada por una sola persona o por un grupo reducido de
personas, y (iii) se trataba de un proceso de toma de decisiones poco estructurado.

Pagina 15 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

Incluso si el proceso de toma de decisiones fuera perfectamente conocido, faltaria un
ingrediente esencial, cual es el conocer los criterios que la alta direccion tiene en
consideracion a la hora de la toma de decision. Por consiguiente, se plantea la siguiente
otra pregunta de investigacion:

P12 — Cudles son los criterios que la alta direccion considera durante el
proceso de toma de decision de si invertir o no para mejorar las capacidades de
gestion por proyectos en sus organizaciones.

Las asunciones iniciales del investigador en relacion a esta segunda pregunta de
investigacion eran que los principales criterios tenidos en cuenta serian: (i) eficiencia,
incluyendo la reduccion del time-to-market para el desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos y servicios, y (ii) un mayor control de la alta direccion sobre el uso de los
recursos de la organizacion.

1.3 Justificacion de la investigacion

La actividad en las organizaciones se realiza principalmente mediante operaciones y
proyectos. Las operaciones son aquellas actividades que realiza la organizacion
dirigidas principalmente a mantener y hacer sostenible un sistema. Las operaciones
estan dirigidas a proporcionar de manera repetitiva un mismo servicio o a producir un
mismo producto. Los proyectos, por el contrario, estan acotados en el tiempo, tienen un
alcance y unos recursos definidos y buscan un resultado nuevo y unico.

De manera cada vez mas prominente, el mundo esta cada vez méas globalizado y las
organizaciones tienen que adaptarse a un entorno que cambia constantemente. Y el
cambio implica necesariamente la realizacion de proyectos que permitan pasar de la
situacion anterior a la nueva. Estd comprobado que una buena gestion por proyectos
mejora la implementacion de la estrategia y la eficiencia de las organizaciones
(Carvalho et al., 2015; Gareis, 1989, 1991; Hauc & Kovac, 2001; McElroy, 1996;
Parker et al., 2013; Patah & Carvalho, 2016; Pellegrinelli & Bowman, 1994; Pollack &
Adler, 2015).

La mayor preponderancia de los proyectos en las organizaciones ha llevado a que la
comunidad de profesionales en gestién por proyectos haya crecido (y siga creciendo) de
manera importante. Si nos fijamos s6lo en el numero de miembros del Project
Management Institute (PM1)!, ha pasado de tener 90.000 miembros en la década de
1990, a ser 260.000 en el afio 2008, y a ser mas de 467.000 miembros de mas de 204
paises en el afio 2015. Y en cuanto a su certificacion mas popular, la de Project

1 http://www.pmi.org/
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Management Professional (PMP), en el afio 2016 habia méas de 710.000 profesionales
acreditados como PMP?,

Resulta fundamental que la alta direccién de las organizaciones entienda la necesidad y
conveniencia de optimizar sus capacidades en gestion por proyectos para conseguir que
la practica en gestion por proyectos sea adoptada universal, rapida y adecuadamente.

Conocer como es el proceso de toma de decisiones en las organizaciones cuando se trata
de decidir si invertir o no en mejorar sus capacidades de gestién por proyectos es un
factor importante para poder tomar medidas que faciliten la rapida y adecuada adopcion
de la gestion por proyectos. Es importante conocer el proceso en si pero también los
criterios que se tienen en consideracion, cuéles son y qué peso tiene cada uno de ellos.

Como se verd en el apartado 2.3, durante la revision de literatura no se han encontrado
investigaciones previas centradas en el problema de investigacion planteado, por lo que
el objetivo de este trabajo es familiarizarse con el fendmeno e identificar prioridades
para estudios futuros.

1.4 Metodologia

En este apartado introductorio sobre la metodologia se presenta, brevemente, el
paradigma y la metodologia de investigacion seguidas en este estudio. Posteriormente,
en el capitulo 3 se desarrollard mas en detalle y se justificaran dichos paradigma y
metodologia.

Un paradigma engloba un sistema de creencias sobre la realidad, la visién del mundo, el
lugar que el individuo ocupa en él y las diversas relaciones que esa postura permitiria
con lo que se considera existente (Flores Fahara, 2004). En el contexto de las
investigaciones cientificas, los paradigmas son un conjunto de conceptos o patrones de
pensamiento, incluyendo teorias, métodos de investigacion, postulados y estandares
para lo que constituye una contribucion legitima a un campo. Existen varias escuelas de
pensamiento o paradigmas. En este estudio, el paradigma principal seguido ha sido el
constructivismo, segun el cual lo que se quiere es conocer el mundo real, no se pretende
medir o controlarlo. Se busca conocerlo para entenderlo y reconstruirlo de la manera
mas fidedigna posible (Ramos, 2015).

El problema de investigacion se centra en entender una toma de decisiones concreta. Es
por esta razon que se centra mas en la percepcion de las personas que en un conjunto de
variables medibles, lo cual ha llevado a que la metodologia aplicada haya sido la
cualitativa (en contraposicion a la cuantitativa). Del mismo modo, el enfoque que se ha
considerado més adecuado ha sido el de estudio de caso. Se realizaron entrevistas en
profundidad (precedidas de unos breves cuestionaros previos) para recoger los datos. El

2 https://en.wikipedia.org/wiki/Project_Management_Institute
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analisis de los datos obtenidos se hizo mediante transcripcion literal de las entrevistas y
la aplicacion de los métodos de codificacion “hipotético”, “por atributos”, “estructural”,
y “de patrones” (Saldana, 2012). La codificacion de las entrevistas y cuestionarios
previos permitié construir unas conclusiones que, finalmente, se quisieron contrastar

mediante una encuesta (on-line) posterior.

1.5 Estructura del documento

En el capitulo 2 se presenta la revision de la literatura relacionada. Se comienza
presentando someramente lo mas relevante de la literatura previa en disciplinas
relacionadas para, a continuacion, revisar la literatura previa directamente relacionada
con el problema de investigacion planteado. Finalmente, se concluye que las preguntas
de investigacion planteadas (P11 y PI12) no han sido suficientemente investigadas hasta
la fecha.

En el capitulo 3 se describe la metodologia bésica utilizada para la recopilacion de los
datos que se usaran para dar respuesta a las preguntas de investigacion e hipotesis
planteadas. En este capitulo se describen y justifican con detalle el nimero de
entrevistas realizadas, la conveniencia del cuestionario previo, la seleccién hecha de la
muestra (organizaciones y personas entrevistadas), y la razén para realizar la encuesta
on-line de contraste posterior a las entrevistas y el método seguido en la misma.

En el capitulo 4 se presentan y analizan los datos del estudio de campo realizado,
empezando por las entrevistas en profundidad realizadas y finalizando con la encuesta
de contraste on-line llevada a cabo posteriormente.

Y por ultimo, en el capitulo 5 se perfilan conclusiones generales, comparando los
resultados obtenidos en esta investigacion con los obtenidos por otros investigadores en
estudios previos relacionados (y presentados en el capitulo 2).

1.6 Definiciones
-- Ver Glosario --

1.7 Delimitacion del alcance, condicionantes y asunciones
importantes

El alcance del proyecto de investigacion ha estado condicionado por los recursos

disponibles para realizarlo. Este estudio lo ha realizado un tnico investigador, el cual a

su vez ha compaginado este estudio con su trabajo, que no tiene relacion directa con el

estudio, y con su situacion familiar (padre de familia, tres hijos) y personal. Todo esto

ha limitado el tiempo disponible, asi como los plazos para realizar el estudio.

P&gina 18 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

El trabajo de investigacion aqui presentado tiene por tanto un alcance que fue
delimitado en base a los condicionantes antes mencionados. Se trata de un estudio
exploratorio, cualitativo, realizado principalmente entre los afios 2012 y 2014 en las
comunidades del Pais Vasco y Navarra (Espafia), y centrado en la toma de decision que
realizan las organizaciones al considerar si invertir (0 no) en mejorar sus capacidades de
gestion por proyectos. Asi como el &mbito geogréfico estaba delimitado, no se quiso
restringir a priori el estudio a ningln tipo de organizacién concreta, ni por sector
econdémico ni por tamafio, ni por ningun otro criterio.

La principal asuncion hecha a priori en este estudio ha sido que la decision de si invertir
0 no en mejorar las capacidades de gestion por proyectos en las organizaciones es
tomada por la alta direccién de las mismas. Se asume por tanto que las decisiones en las
organizaciones siguen, si no en todas al menos en la gran mayoria de las mismas, un
proceso jerarquico, y que para decisiones de caracteristicas como la que es objeto de
estudio en esta investigacion se escalan hasta la alta direccion para que sea ésta quien
las tome.

Por otra parte, y a diferencia de otras disciplinas de gestién (como, por ejemplo, calidad
0 medioambiente), en la actualidad no existe un marco regulatorio ni, en la mayoria de
los casos, presion suficiente de mercado que obligue a las organizaciones a certificarse
en un determinado grado de cumplimiento con los estdndares de mejores précticas en
gestion por proyectos. Caso de que hubiera un cambio en el marco regulatorio o en la
presion del mercado, se asume que las condiciones del proceso de toma de decision
objeto de este estudio cambiarian radicalmente. En este supuesto, el interés pasaria de
estar en conocer el proceso de toma de decision, para poder influir en él y acelerar la
implementacién de mejoras en las capacidades en gestion por proyectos de las
organizaciones, a estudiar como optimizar el proceso de implantacion de las acciones de
mejoras de dichas capacidades de gestion por proyectos.

1.8 Conclusiones sobre laintroduccion

En este capitulo se han establecido las bases para el resto del documento de tesis. En el
mismo se han presentado el problema y las preguntas de investigacién junto con las
hipétesis de partida. También se ha justificado la necesidad de la investigacion realizada,
se ha descrito brevemente la metodologia de investigacién utilizada, y se han descrito
las delimitaciones, condicionantes previos y las asunciones mas importantes. En el
siguiente capitulo se presenta la revision de la literatura.
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2 Laadopcion de sistemas de gestion de proyectos en
las organizaciones. Revision de literatura

2.1 Introduccién

En este capitulo se revisa la literatura tanto de las disciplinas relacionadas (o0 campos
relacionados o teoria de fondo) como de la disciplina o campo inmediato del problema
de investigacion (o teoria de enfoque).

Tal y como se presentaba en el apartado 1.2, esta tesis se centra en el problema de
investigacion relacionado con las caracteristicas del proceso y con los criterios que la
alta direccion de las organizaciones considera al decidir si invertir o no en mejorar sus
capacidades de gestion por proyectos. En torno a este problema de investigacion hay
dos disciplinas o campos relacionados principales, que son, por un lado, (i) la gestion
por proyectos, y por otro (ii) la toma de decisiones.

En el apartado 2.2 se indicaran los estudios previos en las disciplinas relacionadas para
luego, en el apartado 2.3, delimitar el problema de investigacion indicando las partes del
problema de investigacion estudiadas en investigaciones previas. Finalmente, en el
apartado 2.4, se identificaran y describiran las preguntas de investigacion o hipétesis no
contestadas en investigaciones previas.

2.2 Disciplinas relacionadas

2.2.1 Lagestiéon por proyectos

2.2.1.1Definicion y origenes

El diccionario Oxford define “management” (gestién) como® “El proceso de tratar o
controlar cosas o personas”, y el diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia
Espafiola define “gestionar” como: “ocuparse de la administracion, organizacion y
funcionamiento de una empresa, actividad econémica u organismo™*.

En la gestion de las organizaciones, es habitual diferenciar entre los siguientes tres
niveles:

o Gestores de primer nivel, que son quienes gestionan equipos de personas no
gestoras, de trabajadores que estan directamente relacionados con la prestacion
de los servicios o produccion de los productos de la organizacion.

e Mandos intermedios, que incluye a todos los niveles intermedios entre los
gestores de primer nivel y la alta direccion.

3 https://en.oxforddictionaries.com/definition/management
4 http://dle.rae.es/?id=JAQijnd
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e Alta direccion, que son quienes tienen responsabilidad sobre la toma de
decisiones, la fijacion de objetivos y planes que afectan a toda la organizacion.

A su vez, la gestién o administracion de organizaciones (mayoritariamente empresas) se
puede clasificar de diferentes maneras, siendo habitual que se haga en las siguientes seis
ramas principales:
1. Gestion financiera
Gestion de recursos humanos
Gestion de las tecnologias de la informacién
Gestion de marketing
Gestion de operaciones y produccion
Gestion estratégica

oM wN

Surgiendo de la rama de gestion de operaciones y produccién, pero en la mayoria de los
casos teniendo una dimension transversal a las organizaciones, otra serie de disciplinas
0 areas de gestion han ido surgiendo. Entre ellas se encuentran la gestion de la calidad,
la gestion medioambiental, o la gestion por proyectos, siendo esta Gltima el principal
foco de interés de este estudio.

De este modo, el Project Management Institute (PMI), la mayor asociacién de
profesionales y entidad acreditadora de capacidades en gestion por proyectos del
mundo, define de la siguiente manera los proyectos: “un proyecto es un esfuerzo
temporal emprendido para crear un producto, un servicio o un resultado Unico”, y la
gestion de proyectos la define como: “la aplicacion de conocimiento, capacidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para alcanzar los
requerimientos de dicho proyecto™.

En cuanto a la gestion por proyectos (traduccion libre de “Organizational Project
Management (OPM)”), el PMI lo define como: “un marco en el que se integran la
gestién de carteras, programas y proyectos con los facilitadores organizativos para
alcanzar los objetivos estratégicos”®.

PMI, a su vez, define a los programas (de proyectos) como: “un grupo de proyectos
relacionados administrados de manera coordinada para obtener beneficios que no se
pueden obtener al administrarlos individualmente”, y a la gestion de programas (de
proyectos) como “la administracion del programa es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para cumplir con los requisitos del programa””’.

5 https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-project-management
® https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/lexicon
7 https://www.pmi.org/learning/featured-topics/program
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Y, por ultimo, PMI define a la gestion de la cartera de proyectos (Project Portfolio
Management)® como: “la gestion centralizada de la cartera (de proyectos) que permite
a la direccion ejecutiva alcanzar las metas y objetivos organizacionales a traves de la
toma de decisiones eficientes sobre carteras, proyectos, programas y operaciones”.

Si bien ha habido proyectos desde siempre, la disciplina de gestién de proyectos como
tal, como campo de estudio bien definido y organizado, no surgié hasta mediados del
siglo XX. A principios de dicho siglo varios autores pusieron las bases que luego darian
pie a la disciplina de gestion de proyectos. Por ejemplo, Henry Gantt cre6 varias
técnicas de control y planificacion del trabajo, la mas famosa, el diagrama que lleva su
apellido (Wilson, 2003). A su vez, Henri Fayol, definio las funciones principales de la
gestion: planificacion, organizacion, liderazgo y control (Wren et al., 2002). O por citar
otro padre de la gestion organizacional, Frederick W. Taylor definié la administracién o
gestion cientifica (Taylor, 1911).

En la década de los 50 del siglo pasado la gestion de proyectos se reconocié como
disciplina de gestion con entidad propia. En aquella época se inventaron técnicas de
gestion del tiempo importantes como el método del camino critico® o la técnica de
revision y evaluacion de programas (PERT en sus siglas en inglés)°. Por aquella época
también se fundd la asociacion americana de ingenieros de costes'?, la cual desarrolld
técnicas avanzadas de gestion de costes en proyectos. En 1967 se fundd la asociacion
internacional de gestion de proyectos (IPMA por sus siglas en inglés) y dos afios mas
tarde se fundo el PMI.

2.2.1.2 Relacion entre gestion por proyectos y la implementacion de la estrategia

En las ultimas dos décadas y media diversas investigaciones han explorado desde
muchos angulos y perspectivas diferentes la relacion entre la gestion por proyectos y la
implementacién de la estrategia de negocio. A finales de los afios ochenta y principios
de los noventa, Gareis (1989, 1991) acufi6 la expresion “gestion por proyectos” en las
organizaciones, identificando claramente la conexidn entre la gestion de proyectos y la
estrategia del negocio. En los noventa Pellegrinelli & Bowman (1994b) apuntaron que
el enfoque orientado a proyectos y programas contribuye claramente a mayores
probabilidades de éxito en la implantacion de la estrategia del negocio. En la misma
época McElroy (1996) también propuso la utilizacion de proyectos, programas y los
consiguientes procesos de gestion, para la implantacion del cambio estratégico, y
Grundy (1998) mostréo que también la gestion de proyectos se puede beneficiar de
técnicas y herramientas de implantacion de estrategia, particularmente en complejos
proyectos multifuncionales.

8 https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series/portfolio-management
® https://en.wikipedia.org/wiki/Critical_path_method

10 https://en.wikipedia.org/wiki/Program_evaluation_and_review_technique

11 https://en.wikipedia.org/wiki/AACE_International
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Ya al comienzo de este siglo, Hauc & Kovac (2001), tras una investigacion basada en
estudio de casos en Eslovenia, afirmaron que los procesos de gestion estratégica eran
mas eficientes cuando se aplicaba la gestion de proyectos en la implantacion de la
estrategia del negocio. Casi simultaneamente se publicaron diversos estudios que
mostraros diferentes aspectos de la relacién entre la gestion de proyectos y la
implantacion estratégica (Dietrich & Lehtonen, 2005; Longman & Mullins, 2004;
Srivannaboon & Milosevic, 2006; VVan Der Merwe, 2002).

Van Der Merwe (2002) defendié contundentemente que: “las estrategias no fallan
cuando se analizan o cuando se fijan los objetivos, fallan durante la implantacion vy,
mas en concreto, debido a la falta de una apropiada gestion de proyectos”. Desde el
punto de vista de los resultados de los proyectos, Alsudiri et al. (2013) encontraron que
los proyectos fuertemente alineados con la estrategia de negocio obtenian mejores
resultados que los que no lo estaban.

Recientemente se han publicado diversos trabajos sobre la aplicacion de la gestion de
proyectos al cambio organizacional. Gareis (2010) confirmd las conclusiones de
algunos estudios anteriores, en el sentido de afirmar que los proyectos y los programas
pueden ser aplicados para desempefar los procesos de cambio permanentes en las
organizaciones. Winch et al. (2012) distinguen entre proyectos como contenido de
cambio y proyectos como el proceso de cambio en las organizaciones. Finalmente, otros
autores afirman que la aplicacién de la gestion de proyectos a la gestion del cambio
organizacional mejora la tasa de éxito (Parker et al. 2013).

Por todo lo anterior, se podria afirmar que existe suficiente evidencia en el sentido de
que la gestion de proyectos es una herramienta clave en la implantacion eficiente de la
estrategia de negocio de una organizacion. Sin embargo, parece haber una discordancia
entre la percepcion que la alta direccidn tiene sobre el valor de las practicas de gestidn
por proyectos y lo que los profesionales de la gestion por proyectos creen (Crawford
2007). Se aprecia una resistencia en la alta direccion a la involucracion del gestor (o
director) de proyectos en practicas relacionadas con la estrategia, la definicion del
proyecto, la integracion del proyecto y la comunicacion. Ademas, parece ser que la alta
direccion de las organizaciones no le presta demasiada atencion a la gestion por
proyectos (Asrilhant et al., 2007; Crawford, 2005). No obstante, el campo de estudio de
la gestién por proyectos ha sido (y sigue siendo) objeto de interés.

Entre otros muchos aspectos, una de las areas de estudio ha sido la relacion entre una
eficiente gestion por proyectos y el éxito en la implementacion de la estrategia de la
organizacion (Adler & Pollack, 2014; Carvalho et al., 2015; R Gareis, 1989, 1991; Hauc
& Kovac, 2001; McElroy, 1996; Parker, D., Verlinden, A., Nussey, R., Ford, M.,
Pathak, 2013; Patah & Carvalho, 2016; Pellegrinelli & Bowman, 1994a).
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Otro aspecto estudiado es el del nivel de madurez de las organizaciones en sus
capacidades de gestion de proyectos, que, sorprendentemente es relativamente bajo
(Pennypacker & Grant, 2003; Pmsolutions, 2014; Pretorius et al., 2012; Supi, 2005).

2.2.1.3Diversidad de tipos de proyecto

Un factor muy importante, probablemente esencial, a la hora de valorar el éxito o
fracaso de la implementacion de la gestion por proyectos, es el de las enormes
diferencias que puede haber entre unos y otros proyectos. Si bien ambos ejemplos
entrarian en la definicidn de gestion de proyectos que veiamos antes, poco o nada tienen
que ver el disefio y ejecucion de una piscina en una vivienda particular con la
construccién del tunel de la mancha que une por ferrocarril Gran Bretafia y Francia.

En la realidad existe una gran diversidad de proyectos, algunos pequefios otros grandes,
algunos muy complejos técnicamente y otros que aplican métodos y tecnologias de
sobra conocidas, algunos localizados geograficamente y otros con equipos distribuidos
por multiples paises, culturas, etc. Shenhar & Dvir (1996) presentaron una teoria de
gestion de proyectos tipoldgica bidimensional, siendo una dimension la incertidumbre
tecnoldgica y la otra el alcance del sistema. Parece claro que las capacidades de gestion
por proyectos y el nivel de madurez que es necesario para un caso y el otro no son
comparables.

2.2.1.4 Valor de la gestion por proyectos

El valor real resultante de las inversiones en la gestion por proyectos ha sido siempre
dificil de definir, y ain méas de medir. Para determinar el valor medible de la gestion de
proyectos mediante un estudio riguroso, el PMI solicité en 2004 propuestas de
investigacion orientadas a disefiar la cuantificacion del valor de la gestion de proyectos.
El resultado del equipo de investigacion seleccionado se plasma en una monografia que
documenta los tres afios de trabajo de campo y analisis interdisciplinario llevados a cabo
entre mayo de 2005 y junio de 2008 (Thomas & Mullaly, 2008). El estudio sigue un
enfoque multi-metddico (cualitativo y cuantitativo), con una muestra de 65
organizaciones de todos los continentes excepto Africa, de diferentes sectores, y con
diferentes niveles de madurez en su gestion por proyectos. Los investigadores buscaron
pruebas convincentes del valor de la gestion de proyectos reconocida por las
organizaciones cuando la gestidn del proyecto se implementa apropiadamente. Entre sus
conclusiones consta que el contexto influencia en la implementacion de la gestion de
proyectos lo cual es determinante en la percepcion de valor de la gestion de proyectos.
En més de la mitad de los casos estudiados se pudo demostrar valor tangible y en la
gran mayoria se pudo demostrar valor intangible. El valor ganado se percibe en mejoras
en areas como la toma de decisiones, la comunicacion, cultura de trabajo efectiva, o
eficiencia organizativa. También descubrieron que la realizacién de valor intangible se
correlaciona con el nivel de madurez (en gestion por proyectos) de la organizacién. Otra
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conclusion de su estudio es que una correcta implementacion de la gestion de proyectos
y el valor percibido estdn muy influenciados por la cultura (del pais, de la organizacién
y del modo en que se entiende la gestion de proyectos — control VS liderazgo).

Resulta significativo el estudio longitudinal de Adler & Pollack (2014) en pequefias y
medianas empresas australianas (menores de 200 trabajadores), donde probaron y
confirmaron la hipotesis de que el uso de la gestion de proyectos para abordar las
actividades fundamentales del negocio tiene un impacto significativo en la
productividad del negocio. No s6lo eso, sino que encontraron que la gestion de
proyectos tiene mayor impacto en la productividad que habilidades cientificas y de
investigacion, habilidades profesionales, habilidades ingenieriles, habilidades para el
soporte de las tecnologias de la informacién, habilidades de marketing y habilidades de
gestion del negocio. Sugieren que las organizaciones interesadas en incrementar su
productividad deberian aumentar su inversion en habilidades en gestion de proyectos
frente a habilidades en las disciplinas mencionadas.

Hoy en dia esta aceptado que la adopcion por parte de las organizaciones de préacticas
eficaces y eficientes de gestion de proyectos, programas y carteras de proyectos, es un
elemento clave para la consecucion del éxito de los mismos. Eso se debe a que permite
la alineacion de la estrategia de la organizacién con su ejecucion, consiguiendo el
maximo beneficio posible con los siempre limitados recursos disponibles (Grundy,
1998; Meskendahl, 2010; Srivannaboon & Milosevic, 2006). Desde el punto de vista de
la organizacion que lleva a cabo el desarrollo de un proyecto, la existencia de una
relacion positiva entre los esfuerzos que realiza en mejorar su gestion de proyectos v el
éxito del proyecto es critica para que se mantengan esos esfuerzos (Carvalho et al.,
2015).

2.2.1.5 Factores de éxito y fracaso en la gestion por proyectos

Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok (2009) presentan una exhaustiva revision de
literatura sobre el estudio de qué se considera “éxito” en el contexto de la gestion de
proyectos. Ademas de la revision de literatura, realizan una encuesta a profesionales de
gestion por proyectos. En las conclusiones de su estudio sugieren que, la discrepancia
entre los resultados de su encuesta y la literatura se explica porque existen diferentes
definiciones de qué es éxito en el contexto de los proyectos. Los resultados de la
encuesta realizada muestran que, al contrario de lo que se menciona en la literatura, el
apoyo de la alta direccion resulto ser la medida mas importante del exito del proyecto.
El "tiempo" y la "calidad" y su proceso, por otra parte, no fueron considerados como
criterios criticos del éxito.

Por otro lado, Shi (2011) argumenta que una implementacidn exitosa de mejoras de

gestidn por proyectos en una organizacion requiere de una combinacion de capacidades
“duras” y otras “blandas”. Por “duras” se refiere a las tradicionales capacidades como el
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uso de estandares, herramientas, formacion, etc. Y por “blandas” se refiere a las
relacionadas con la cultura de gestion por proyectos de la organizacion, asi como a la
percepcion que de ésta se tenga en la misma y de su impacto en la consecucion de su
estrategia y objetivos. Para facilitar dicha adopcion, Shi propone el Value Adding Path
Map (VAPM), que consiste en una guia paso a paso de como implementar mejoras de
las capacidades de gestion por proyectos en las organizaciones. Por su parte, Carvalho
et al. (2015) afirman que la relacion entre los aspectos “blandos” de la gestion de
proyectos y el éxito de los proyectos no esta suficientemente estudiada.

Ekrot et al. (2016) encontraron una mejora en la valoracion media de éxito de los
proyectos de una organizacion cuando se proporciona a los gestores (o directores) de
proyectos de perspectivas de desarrollo en gestion de proyectos, como puede ser una
carrera profesional u oportunidades de mejora de las cualificaciones personales.

En un interesante estudio, Fernandes et al. (2014) presentan un marco teérico en el cual
identifican iniciativas de mejora de gestion por proyectos y 26 factores relacionados con
la adopcidn (ellos usan el término embeber) de dichas iniciativas. En sus conclusiones
indican que este marco se podria usar para educar, influenciar y convencer a quienes
han de decidir sobre si adoptar o no las iniciativas de mejora de gestidn por proyecto.

En esta misma linea, un estudio sobre las posibles causas de resistencia a la adopcion de
mejores practicas en gestién de proyectos en organizaciones serbias, Cicmil et al.,
(2009) sugiere que las razones tanto para la adopcion como para el rechazo podrian
estar en circunstancias complejas y disonantes de transicion, historia, tradicion cultural,
valores sociales e identidades de los miembros individuales de la organizacion.

Mas recientemente, la inteligencia artificial se estd utilizando para estimar las
posibilidades de éxito de los proyectos, en ocasiones incluso desde estadios muy
tempranos. Las herramientas de inteligencia artificial son mas precisas que las
herramientas tradicionales basadas en modelos estadisticos. Sin embargo, algunos de los
modelos revisados tienen debilidades y limitaciones que indican que los gestores de
proyectos deben seguir utilizando el juicio de expertos y comparar los resultados de
inteligencia artificial con las herramientas tradicionales antes de tomar una decisién
(Magafia Martinez & Fernandez-Rodriguez, 2015).

2.2.1.6 Implantacion eficiente de la gestion por proyectos

Como comentabamos antes, existe una aparente contradiccion entre, por un lado, la
relacién probada entre éxito en implementacion de la estrategia y una eficiente gestion
de proyectos y, por otro lado, el insuficiente interés y determinacion de la alta direccién
en mejorar sus capacidades de gestion por proyectos. La respuesta a esta aparente
contradiccion podria estar en la palabra “eficiente”, en concreto en inversiones en
mejorar capacidades de gestion por proyectos que no han redundado en significativas
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mejoras en eficiencia. Esta cuestion ha sido abordada desde hace tiempo, y es todavia
un area abierta de investigacion (Avots, 1969; Belassi & Tukel, 1996; T. Cooke-Davies,
2002; de Wit, 1988; Dvir et al., 2006; Lim & Mohamed, 1999; Mir & Pinnington, 2013;
Pinto & Slevin, 1987; Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2002).

Una incorrecta aplicacion de la gestion de proyectos puede evitar que las organizaciones
obtengan mucho valor de la misma (Shi, 2011), por lo que la adopcion de las mejores
practicas de la gestion de proyectos debe ser eficiente. Para Wikstrém et al. (2010)
eficiente significa flexible y adaptada a los diferentes contextos y diferentes modelos de
negocio en el “negocio de los proyectos”. Artto & Wikstrom (2005) definieron negocio
de los proyectos como la parte de los negocios relacionada directa o indirectamente con
los proyectos, con el propdsito de lograr los objetivos de una empresa o de varias
empresas. Ademas, para ellos los proyectos son parte del negocio en general y una parte
central del desarrollo, del enfoque estratégico y del mantenimiento de la competitividad
de la empresa.

Muchos autores han estudiado la eficiencia de la gestion de proyectos mediante la
identificacion y desarrollo de los denominados factores criticos de éxito, los cuales, si
estan presentes, mejoraran la eficiencia de la implantacion de la gestion de proyectos.
Ademas, ese estudio ha sido abordado desde diferentes angulos. Por ejemplo, algunos
investigadores han estudiado las percepciones que los diversos involucrados tienen
acerca de lo que significa el éxito de un proyecto (L. Crawford, 2005; Davis, 2013,
2016). También se ha estudiado si esos factores criticos de éxito dependen del sector de
actividad, de la fase del ciclo de vida del proyecto en que se esté (Pinto & Covin, 1989;
Tishler et al. 1996), de las politicas organizacionales (Pinto, 2000), del efecto de la
estandarizacion de la gestién de proyectos (Milosevic & Patanakul, 2005), del efecto de
la intensidad del compromiso de los involucrados internos de la cartera de proyectos
(Beringer et al. 2013), o de la influencia de los sistemas de informacion de gestion de
proyectos (Raymond & Bergeron, 2008).

Asi mismo, el soporte de la alta direccion de la organizacién como un factor de éxito
clave en la gestion de proyectos ha sido ampliamente abordado (Boonstra, 2012;
Khazanchi & Reich, 2008; Young & Jordan, 2008; Young & Poon, 2013; Zwikael,
2008). Otros investigadores se han interesado por la influencia que la gestion de los
recursos humanos tiene en el éxito del proyecto (Belout & Gauvreau, 2004; Bryde,
2008) o en la obtencion de ventajas competitivas a partir de los proyectos de
implantacion de sistemas ERP (Ram et al. 2014). También se ha abordado el estudio de
las posibles diferencias entre los factores criticos de éxito por sectores de actividad.
Entre otros, Pandremmenou et al. (2013) analizaron los proyectos de inversion,
Alzahrani & Emsley (2013) y Gudiené et al. (2013) los proyectos de construccion,
Milosevic & Patanakul (2005) los proyectos de desarrollo en industrias y Chang et al.
(2013), Dvir et al. (2006) y Tishler et al. (1996) los proyectos de defensa. Todorovi¢ et
al. (2015) analizan como el analisis del éxito del proyecto mediante los factores criticos
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de éxito tiene una influencia muy positiva en la adquisicién y transferencia de
conocimiento. En definitiva, los factores criticos de éxito de la gestion de proyectos han
sido ampliamente investigados, y todavia en la actualidad son una cuestion que
despierta atencién en la comunidad cientifica.

Joslin & Miiller (2015) han confirmado la relacion entre una metodologia de gestion de
proyectos y el éxito del proyecto. En su estudio la aplicacion de una metodologia de
gestion de proyectos explica el 22.3% de la variacion en el éxito del proyecto. Ademas,
han analizado el papel que los diferentes contextos de gobernanza pueden jugar. Asi, la
gobernanza es un cuasi-moderador, de manera que un director de proyecto debe tenerla
en cuenta a la hora de elegir la metodologia adecuada a utilizar.

Carvalho et al. (2015) han estudiado la influencia del entorno nacional, la complejidad
del proyecto y el sector industrial al relacionar la relacion entre la gestion de proyectos
y el éxito de los mismos. Sus resultados confirman estudios previos que resaltan la
influencia que la complejidad del proyecto y el sector industrial tienen sobre el
desempefio del proyecto. Encuentran ademas diferencias significativas entre los paises
estudiados (Brasil, Chile y Argentina), de modo que cada pais tiene un perfil propio de
éxito del proyecto. Por ejemplo, los mejores resultados econémicos se encontraron en
Argentina y los relativos a los plazos en Brasil.

Shi (2011) propone una clasificacion en cuatro grupos de iniciativas de mejora en las
capacidades gestion por proyectos: i) procesos, herramientas y técnicas; ii) aprendizaje
de personas y organizacional; iii) sistema de gestion general; y iv) cultura de gestién de
proyectos. Basado en la clasificacion anterior, en una exhaustiva revision bibliografica y
en una encuesta propia, Fernandes et al. (2014, 2015) desarrollan una relacién de
iniciativas de mejora en gestion de proyectos que se presenta en la siguiente tabla.

Tabla 2 - Iniciativas de mejora en gestion de proyectos. Fuente: Fernandes et al. (2014, 2015).

Tipo Iniciativa de mejora Descripcion

Implementar procesos de | Estandarizacién de los procesos de
gestion de  proyectos | gestion de proyectos de la organizacion.
estandarizados y | Adaptacién de los procesos a proyectos
adaptados a la | particulares.

organizacion

Procesos, . - .
. Implementar herramientas | Estandarizacion de las herramientas y
herramientas o - o .
técnicas y técnicas de gestion de | técnicas de gestion de proyectos de la
y proyectos estandarizadas y | organizacion.
adaptadas a la | Adaptacion de los las herramientas y
organizacion técnicas a proyectos particulares.

Implementar un sistema | Estandarizaciéon  del  sistema de
de informacion de gestion | informacion de gestion de proyectos de
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de proyectos
estandarizado y adaptado
a la organizacion

la organizacion.
Adaptacion del sistema de informacion
a proyectos particulares.

Aprendizaje
personal

y

organizacional

Proporcionar  formacion
en gestion de proyectos

Desarrollo de formacién en gestion de
proyectos para todos los involucrados
de la organizacion

Gestionar las
competencias en gestion
de proyectos

Establecimiento de un proceso para

asegurarse de que todos los
involucrados internos del proyecto
tienen la suficiente experiencia Yy

conocimiento.

Evaluacién de las competencias de los
trabajadores  implicados, incluidos
ejecutivos, directores de proyecto y
miembros de equipos.

Evaluacién del desempefio en gestién
de proyectos en términos de alcance,
tiempo, coste y caridad durante el ciclo
de vida del proyecto, para informar la
evaluacion de los trabajadores.

Existencia de una relacion interna de
competencias en gestién de proyectos,
que se actualiza.

Establecimiento  de  comunidades
internas de gestion de proyectos.

Desarrollar una cultura de
aprendizaje

Desarrollo de una cultura de
aprendizaje a través de un sistema de
gestion del conocimiento o de un
liderazgo  proactivo  enfocado a
compartir conocimiento.

Profesionalizar al gestor
(o director) de proyectos

Profesionalizacion del rol de director de
proyectos, de modo que dedique casi el
100% de su trabajo a actividades de
gestion de proyectos

Desarrollar una carrera
profesional para todos los
roles de la gestion de
proyectos

Desarrollo de una carrera profesional
para la gestion de proyectos, para
asegurarse de que la organizacion tiene
suficiente personal con la formacion
necesaria y con motivacion para la
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mejora de sus competencias en gestion
de proyectos.

Integrar el sistema de
gestion de proyectos con
el sistema general de
gestion

Alineacion de las actividades de gestion
de proyectos con las actividades de la
organizacion  (por  ejemplo, la
planificacion estratégica estrechamente
ligada a la identificacion y priorizacion
de proyectos)

Desarrollar una
infraestructura de apoyo

Creacion de una oficina de gestion de
proyectos o estructura similar

Creacion de una estructura
organizacional compatible con las
practicas de gestion de proyectos (por
ejemplo, una estructura por proyectos o
de matriz fuerte para que la asignacion
de recursos sea orientada al proyecto)

Sistema Desarrollar una estructura .
. Incremento de la autoridad de los
general de | organizacional que | ..
gestion empatice con el proyecto dlrec_:tores de proyecto en el proc_:eso de
gestionar  proyectos, por ejemplo,
mediante incentivos o penalizaciones al
desempefio de los miembros del equipo.
Logro de respeto al rol de director de
proyectos por parte de todos los
departamentos de la organizacion.
Benchmarking interno para evaluar la
gestion de proyectos y la mejora
Benchmarking para | continua.
evaluar la gestion de | Benchmarking para evaluar la gestion
proyectos y la mejora | de proyectos y la mejora continua
continua utilizando estandares de mercado de la
gestion de proyectos, como por ejemplo
un modelo de madurez.
Desarrollar una conciencia | Desarrollo de conciencia de la
del valor de la gestion de | importancia de la gestion de proyectos
Cultura  de | proyectos en todo el | entre el personal.
gestion  de | personal
proyectos Desarrollar una | Desarrollo de una comprension basica

comprension basica de las
practicas organizacionales

de las préacticas de gestion de proyectos,
sus propositos y sus beneficios entre
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de gestion de proyectos | todos los empleados implicados en las
entre todos los | actividades del proyecto.
involucrados del proyecto

Establecer préacticas de | Establecimiento de practicas de gestion
gestion de proyectos como | de proyectos como requisito estandar
estandares internos para los proyectos.

Una vez elegidas las iniciativas concretas de mejora hay que llevarlas a cabo. Fernandes
et al. (2014) defienden el término incrustacion en la organizacion frente a mera
adopcion. Para ello se basa en modelos de innovacion, con cuatro factores clave para el
proceso: difusion, diseminacién, implantacion y hacer rutina. La difusion se refiere a la
propagacion pasiva de las innovaciones (por ejemplo, un fenémeno pasivo de influencia
social). La diseminacion implica esfuerzos activos y planificados para convencer a
grupos objetivo para que adopten una innovacion. Mediante la implantacion, y también
mediante esfuerzos activos y planificados, la innovacion queda establecida en la
organizacion. Al convertir en rutina una innovacion ésta se institucionaliza y su uso
pasa a ser el habitual en la organizacion. De forma semejante al caso anterior, es decir,
basados en una exhaustiva revision bibliografica y en una encuesta propia, la propuesta
de factores clave para la incrustacion de la gestion de proyectos en una organizacion
queda recogida en la siguiente tabla.

Tabla 3 Factores para la incrustacién de la gestién de proyectos en la organizacién. Fuente:
Fernandes et al. (2014, 2015).

Tipo Iniciativa de mejora | Descripcion

Utilidad percibida La utilidad percibida por el adoptante de la
iniciativa de mejora en gestion de proyectos
(por ejemplo, la medida en que una persona
cree que el uso de una préctica determinada de
gestion de proyectos tiene beneficios y
mejorara su desempefio)

Facilidad de wuso | La facilidad de uso de la iniciativa de gestion
percibida de proyectos percibida por los adoptantes (por
ejemplo, la medida en que una persona cree
que el uso de una practica de gestion de
proyectos no supondra mucho esfuerzo si la
complejidad es baja).

Adoptante vy
adopcion

Motivacion del | Adoptantes altamente motivados
adoptante

Predisposicion al | Adoptantes que estan predispuestos al cambio
cambio (por ejemplo recursos no acomodados y deseo
de aprender més y hacerlo mejor)
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Naturaleza de la
decision de adopcién
- obligatoriedad

Si la decision de adopcion de una iniciativa de
mejora en gestion de proyectos es obligatoria u
opcional.

Comunicacion

Demostracion del
valor de la iniciativa
de mejora en gestion
de proyectos

La demostracion del valor que la iniciativa de
mejora de la gestion de proyectos para el
adoptante y la organizacion, como por ejemplo
beneficios directos e indirectos.

Involucraciéon de los
implicados

Involucracion de los implicados en el proceso
de disefio e implantacion de la iniciativa de
mejora en gestion de proyectos.

e influencia Existencia de personas que son capaces de
influir informalmente a los nuevos adoptantes
al uso de practicas de gestion de proyectos

Opinion  de 105 | (jigeres de opinién).

lideres y soporte
La existencia de personas que dan soporte al
cambio, ayudando en la implantacion y en la
conversidn de procesos en rutinas.

Recursos suficientes | La organizacion tiene recursos suficientes que
puede canalizar para apoyar las iniciativas de
mejora en gestion de proyectos.

Presupuesto La organizacion tiene un sélido presupuesto
para utilizarlo en précticas de gestion de
proyectos
Nivel de madurez en proyectos de la

Contexto Madurez en gestion organ,izac,ié.n (pgr t:;‘jem.pl.o,. si.la madurez. es alta

itermno de proyectos es mas facil asimilar iniciativas de mejora en
gestion de proyectos)

Presion  para el | La organizacion percibe que la situacion es

cambio intolerable y que un cambio es necesario.

Capacidad de | Habilidad de la organizacion (de las personas)

absorcion del nuevo | para, de forma sistematica, identificar, capturar,

conocimiento interpretar, compartir y recodificar nuevo
conocimiento para implantarlo y usarlo de
manera efectiva.

Requisito de un | La percatacion de que organizaciones similares

Contexto involucrado externo | han hecho o planean hacer la misma iniciativa

externo de mejora en gestion de proyectos (practicas de

gestion de proyectos inter-organizacionales).
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Practicas de gestion
de proyectos inter-
organizacionales

Presion de clientes o suministradores para
adoptar una nueva practica de gestion de
proyectos (requisito de involucrado externo)

Entorno econdémico

inestable

Entorno econdmico turbulento que presiona a
las organizaciones para ser mas competitivas y
asimilar précticas de gestion de proyectos
mejoradas.

Cultura ambiental

Cultura en la que la organizacion puede ser
contextualizada.

Implantacién

Prueba

La iniciativa de mejora en gestion de proyectos
es probada sobre una base limitada para
demostrar los beneficios de las practicas de
gestion de proyectos y para adaptarlas mejor.

Implantacién gradual

Implantacién gradual de las iniciativas de
mejora en gestion de proyectos.

Formacién especifica

Existencia de una formacion apropiada y
especifica para la operatividad de la iniciativa
de mejora de la gestion de proyectos.

Adaptacion-
reinvencién

La iniciativa de mejora en gestion de proyectos
es adaptada y modificada de cara a adaptarla a
las necesidades de la organizacion.

Integracion con las
practicas existentes

Integracion de la iniciativa de mejora de la
gestion de proyectos con las préacticas
existentes.

Colaboracién externa

Involucracién de personal externo a la
organizacion con experiencia acerca de los
beneficios de la gestion de proyectos.

Hacer rutina

Realimentacion  de
impactos de mejoras
en gestion de
proyectos

La organizacion recoge y proporciona continua
realimentacion sobre los impactos de las
mejoras en gestion de proyectos.

Proceso de
aseguramiento de la
calidad de gestion de
proyectos

Existencia de un proceso implantado de
aseguramiento de la calidad de gestién de
proyectos, para monitorizar el cumplimiento de
los estandares de la organizacion en gestion de
proyectos y para recoger la realimentacion
sobre como mejorar la aplicacion de las
practicas de mejora en gestion de proyectos.
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Resultados del | Responsabilidad del adoptante. Por ejemplo, si
adoptante hay consecuencias que podrian ser positivas
(recompensas) o negativas (penalizaciones) los
responsables de proyecto cumplan o no con las
practicas estandarizadas de gestion de
proyectos.

2.2.1.7 Madurez en la gestion por proyectos

Por otro lado, aunque todavia hay cierta controversia sobre la cuestion (Mullaly &
Thomas, 2010; Shi, 2011), actualmente la linea de pensamiento que predomina es que
hay una correlacion entre niveles altos de madurez en gestion por proyectos y niveles
altos de desempefio organizacional. Los niveles de madurez en gestion por proyectos
son evaluados mediante la utilizacion de modelos de madurez. En las Gltimas décadas se
han definido y aplicado varios modelos de madurez. Estos modelos permiten comparar
las practicas actuales de la organizacion con un conjunto de “buenas practicas”,
obteniendo informacion a modo de benchmarking, y permitiendo identificar fortalezas y
debilidades, asi como preparar un plan de mejora (Khoshgoftar & Osman, 2009). Sin
embargo, en la practica parece complicado, a partir de un gran conjunto de indicadores,
direccionar a una organizacion en una serie de fases légicas, econdmicas y razonables
(Shi, 2011), de ahi que como veiamos antes haya propuesto el Value Adding Path Map
(VAPM).

Diversos estudios demuestran que, en la mayoria de las organizaciones evaluadas, el
nivel de madurez en gestion de proyectos, programas Yy carteras de proyecto es todavia
bajo (Crawford & Al., 2007; Grant & Pennypacker, 2006; Pretorius et al., 2012; Supi,
2005).

Por otro lado, el nivel de madurez varia dependiendo de la industria-sector. Por ejemplo,
mientras que la industria petroguimica y de defensa puntlan relativamente alto en la
mayoria de las dimensiones de la gestion de proyectos, en general el resto de las
industrias presentan niveles todavia bajos en multiples dimensiones (Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003; Supi, 2005). También resulta interesante el dato de que se ha
encontrado que es mas alta la madurez a nivel de gestion de proyectos que a nivel de
programas y carteras de proyectos (Andersen & Jessen, 2003).

2.2.1.8 Motivacion sobre invertir o no en otros modelos de gestion

Si deseamos tener una implantacion mas eficiente de la estrategia del negocio a través
de una eficiente (y exitosa) implantacion de la gestion de proyectos, deberemos
entender las percepciones de la alta direccion con respecto a la gestion de proyectos, asi
como como podria ser motivada para invertir en la adopcion de practicas de gestion de
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proyectos mas eficientes. Esas practicas mas eficientes podrian provenir,
presumiblemente, de un incremento del nivel de madurez de la organizacion en gestion
de proyectos.

Existe abundante investigacion publicada relativa a la motivacién para la implantacion
de sistemas de gestion de la calidad o medioambiental en las organizaciones (Fryxell et
al., 2004; Gonza & Gonza, 2005; Heras-Saizarbitoria & Boiral, 2013; J. Ruzevicius,
2004; Jara Garcia & Santos Garcia, 2009; Kammoun & Aouni, 2013; Morrow &
Rondinelli, 2002; Pan, 2003; Podgorski, 2006; Quazi et al., 2001; Sampaio et al., 2010).
Los estudios relativos a la adopcion de sistemas de gestion de la calidad o
medioambiental muestran que las motivaciones externas, como los clientes o la
regulacion del mercado, son en muchos casos las que mas influyen, aunque al final de
las implantaciones los mayores beneficios encontrados son de tipo interno, como una
mejor definicion de roles y responsabilidades o una mejor comunicacion (Fryxell et al.,
2004; J. Ruzevicius, 2004; Kammoun & Aouni, 2013; Massoud et al. 2010; Prajogo et
al. 2012).

Desde una perspectiva de sistemas integrados de gestion, una investigacion llevada a
cabo en Italia concluyé que las fuerzas motoras eran los mercados (clientes, imagen y
competitividad), recursos humanos (para reducir la falta de conocimiento y las
dificultades de gestion) y la mejora continua basada en el ciclo de Deming (Salomone,
2008). En lo que se refiere a las barreras, Simon et al. (2013) realizaron un estudio en el
sector quimico. Las dificultades iniciales como la falta de recursos humanos o la falta de
motivacion de los empleados afloran también durante el proceso de integracion.

En la mayoria de los casos, una empresa que decide adoptar nuevos elementos de
gestion de proyectos, o mejorar los existentes, ya dispone de sistemas de gestidn previos,
y en particular la 1ISO 9000. Por tanto, una cuestion no menor es la convivencia entre los
sistemas de gestion de la empresa. Apenas existen trabajos en la literatura que aborden
la integracién, convivencia o relacion entre sistemas de gestion de proyectos y otros
sistemas de gestion. Bryde & Robinson (2007) se centran en la influencia que la
existencia de un programa de gestion total de calidad tiene en las practicas de gestion de
proyectos de una organizacion. Tras un estudio via cuestionario en empresas de Reino
Unido, la principal conclusién a la que llegaron era que las organizaciones con un
programa de gestion total de la calidad estaban mas centradas en los clientes en el
marco de la gestidn de sus proyectos.

En general, las motivaciones para iniciar un proceso de integracion de sistemas de
gestion son de diverso tipo, como por ejemplo regulatorias, financieras, de mercado,
sociales y operativas (Asif et al. 2009). Oskarsson & von Malmorg (2005) identificaron,
por un lado, la prevision de una estructura de gestién mas simple y eficiente y, por otro,
una conexion mas estrecha entre los aspectos de gestidn especificos de una disciplina y
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los valores centrales del negocio. Finalmente, Salomone (2008) menciona los mercados,
los recursos humanos y la mejora continua.

No existe un estandar internacional para la adopcion de sistemas de gestion integrados.
Se han propuesto diversos modelos que en la préactica son escasamente utilizados
(Bernardo et al. 2015). Ademas, la posibilidad de fallo en la integracion de sistemas no
ha sido investigado (Gianni & Gotzamani, 2015).

Los ejemplos mas ampliamente estudiados son los que se refieren a la integracion de
sistemas 1SO, y en particular los referentes a 1SO9000 e 1SO14000. Bernando et al.
(2015) afirman que la decision de integrar sistemas es interna en la mayoria de los casos.
Ademaés, en una revision bibliogréfica, encontraron que los beneficios obtenidos con la
integracién son mayores que considerando los beneficios de cada sistema por separado.
Su et al. (2015) argumentan que el momento en el que una firma implementa un
estandar 1SO, con respecto a la competencia, tiene beneficios estratégicos, aunque esos
beneficios dependen de la capacidad de absorcidn (experiencia previa con 1SO 9000) y
el nivel competitivo del sector.

Con respecto a los aspectos que pueden influir la adopcion de nuevas préacticas de
gestion, Daniel et al. (2012) han probado que son mdltiples y de diverso tipo,
incluyendo los de tipo racional, emocional y condicionados socialmente. Otros estudios
semejantes son los llevados a cabo por Daniel et al. (2008), Leseure et al. (2004), Mol
& Birkinshaw (2009), Wright et al. (2012), and Wu (2010).

Se recoge a continuacién una lista ilustrativa de algunos estudios sobre la motivacién
para adoptar determinados sistemas de gestion. Los resultados son muy numerosos, y no
siempre consistentes. Una falta de motivacion puede tener como consecuencias
pasividad, aceptacion fingida, sabotaje o rechazo total al uso de la nueva practica
(Fernandes & Araujo, 2016). En cualquier caso, no se trata de una recopilacion
exhaustiva, sino ilustrativa de las diversas motivaciones encontradas para la adopcion de
nuevas practicas.

Tabla 4 — Algunos estudios previos sobre motivacién en la adopcion de diferentes tipos de sistemas

de gestion
SIStem?, Autor(es) | Motivaciones Observaciones
de gestion
Cinco factores de motivacién:|Basado en una revisién
Kim. relac?onados con la ca_lidad, s_istemética de” la
Kumar. & relac!onados con las oper_a(_:lc_)nes, !ltera_tu_ra. Tambien se
ISO 9000 Kumar’ relac!onados con la com_r,)etltlwdad, |d?r_1t|f|can Io.f, _factores:
(2011) relac!onados con la presion e_xterna, criticos d_e éxito, asi
relacionados con la  imagen|como los impactos en la
organizacional. implementacion.
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No existe un consenso claro para

identificar los principales |Basado en una revision
Heras impulsores para adoptar las normas |bibliografica.  Diversas
) .. |del sistema de gestion. La mayoria|éreas de investigacion se
ISO 9001 |Saizarbito ] . e
2 150 | ria 2 de las encuestas anteriores se basan |identifican en torno a
14001 Boiral en la opinion de los directivos (y no [temas como beneficios,
(2013) en la opinién de los empleados o|impactos, niveles de
clientes). Existen diferencias |implementacion,
regionales en la motivacion para|integracion, etc.
adoptar normas especificas.
Estudio realizado en
. . China. Su objetivo es
Las principales motivaciones fueron|. . : .
. identificar la influencia
asegurar el cumplimiento .
Fryxell et . . - de las motivaciones en la
ISO 14001 normativo, mejorar la reputacion de L
al. (2004) . - _|percepcion de
la empresa y mejorar el desempefio .
) efectividad de la
ambiental, en ese orden. . .,
implementacion del
sistema de gestion.
Las razones mas importantes para la
adopcion ordenaron: Mejorar la
imagen  corporativa, identificar|Estudio realizado en
Zutshi & posibles areas de mejora, asegurar la|Australia y  Nueva
identificacion  continua 'y la|Zelanda. También se
ISO 14001 |Sohal . ., . . e
(2004) implementacion de oportunidades |identifican
de  produccion mas  limpia, |[impedimentos y
monitorear objetivos establecidos y |beneficios.
cumplir con los requisitos
regulatorios existentes.
., . Estudio sobre las
La preparacion organizacional, los .
. . empresas taiwanesas que
Knowledg beneficios esperados y la capacidad
. . . han planeado 0
e Lin de aprendizaje  organizacional |.
. . ) implementado
manageme |(2013) influyen en la adopcion del sistema| .
., . recientemente proyectos
nt system de gestion del conocimiento o en la .
. L . de gestion del
intencién de continuar usando. .
conocimiento.
Las empresas tienden a adoptar|Una investigacion multi-
Supply Cao, Gan, |sistemas de gestion de la cadena de|tedrica. Encuesta sobre
chain & suministro si se ajustan a sus|empresas de EE.UU.
manageme | Thompso |principales procesos empresariales y Externalidad de red o
ntsystem |n(2013) |hay una externalidad de red para|efecto de red se refiere a

adoptar tales sistemas. Las dos

la situacion de que el
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fuerzas mencionadas interactdan
con el numero de usuarios del
sistema.

valor de una innovacion
depende del numero de
adoptantes anteriores de
esa innovacion.

Las empresas con ciertos beneficios
percibidos, los costos percibidos, el
apoyo de la Alta direccion, la
capacidad de absorcién y la presion

Estudio de empresas

. competitiva tienen mas | taiwanesas, de aquellas
Electronic 1
supl probabilidades de adoptar un|que han adoptado un
chgipny Lin sistema electrénico de gestion de la|sistema de gestion de
(2014) cadena de suministro. Si bien el|cadenas, asi como de
manageme L .
contexto  tecnolégico es un|aquellas que no han
nt system . . .
determinante importante de la|adoptado tal sistema de
decision de adoptar, no tiene ningdn | gestion.
efecto directo sobre el alcance de la
adopcion electrénica del sistema de
gestion de la cadena de suministro.
El principal motivo para adoptar un
sistema de inocuidad de los
alimentos era mejorar la calidad de
ISO 22000 10
Food Fernando, |los productos, mientras que los
safet Ng, & |factores externos eran la conciencia|Estudio sobre empresas
man;/ eme Yusoff de los consumidores sobre la|del norte de Malasia
g (2014) inocuidad de los alimentos y la
nt system . e . .
intensificacion de la industria para
aumentar la confianza de los
consumidores.
Si bien hay presiones externas que .
llevan a IaZ zm resas a ado tarqun Estudio de - empresas
ISO 22000 | Escancian P P espafolas. Se identifican
SGSA basado en ISO 22000, las .,
- Food |0 & . . las barreras de adopcion
razones mas determinantes en esta .
safety Santos- . . de la norma, asi como la
.. decision son de naturaleza interna, |. . .
manageme | Vijande . . ignorancia del potencial
especificamente el deseo de mejorar| ~ |,
nt system |(2014) . . estandar y de los costos
la eficiencia, la productividad y la g .
. de adopcion asociados.
calidad
Internet- Los factores criticos en la adopcion | Estudio de
based Soliman |son las presiones de los socios|organizaciones
inter- & Janz|comerciales, la presion de los|relacionadas con el
organizatio | (2004) competidores, el establecimiento de |consumidor. Entrevistas
nal costos, la confiabilidad de la red, laja miembros del Consejo

Pagina 38 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

informatio seguridad de los datos, la|de Gestion Logistica de
n systems escalabilidad, la complejidad, el|Estados Unidos.

apoyo de la Alta direccion y la
confianza entre  los  socios
comerciales.

2.2.2 Latomade decisiones

La toma de decisiones consiste en el proceso cognitivo que resulta en la seleccion de
una opcion entre varias posibilidades alternativas. El proceso de toma de decisiones
consiste en identificar y elegir entre las alternativas identificadas. La eleccion se hara
teniendo en cuenta la informacion disponible, de manera mas o menos racional, pero
casi siempre influenciada por los valores y preferencias de quien ha de tomar la decisién
(Al-Tarawneh, 2012).

La teoria de la decision es un area de estudio multidisciplinar, relacionada con diversas
ramas de la ciencia, como la Administracion, la Economia y la Psicologia (basados en
perspectivas cognitivo-conductuales). Concierne a la forma y al estudio del
comportamiento y fendmenos psiquicos de aquellos que toman las decisiones (reales o
ficticias), asi como las condiciones por las que deben ser tomadas las decisiones (Steele
& Stefansson, 2016).

Segun la teoria de la decision hay dos maneras de entender la toma de decisiones. Una
es la normativa (o prescriptiva), que busca la identificacion de la mejor decision que
pueda ser tomada y asume que la persona que tiene que tomar decisiones es capaz de
estar en un contexto en el que tiene completa informacion y es capaz de calcular con
precision y de manera completamente racional cudl es la mejor decision posible. Segun
este tipo de toma de decisiones, es necesario apoyarse en una serie de herramientas y
metodologias para obtener toda la informacién necesaria previo a la toma de la decision.
En muchas ocasiones las personas no se encuentran en esta situacion (0 no estan
dispuestos a invertir el coste de obtener toda esa informacion previa necesaria) por lo
que otra manera de entender las tomas de decisiones seria la positiva o descriptiva. Este
otro modo intenta describir qué es lo que la gente realmente hace durante el proceso de
toma de decisiones. Los dos modelos no son opuestos y estan intimamente relacionados.
Es posible ir relajando algunas presunciones de la informacion perfecta que ha de tener
la persona que esta tomando la decision, de modo que se puede rebajar su racionalidad y
asi, progresivamente, llegar al punto en el cual la mayoria de las personas toman
decisiones en la préctica.

Bazerman & Moore (2008) dividen los procesos de toma de decisiones “racionales” en
los siguientes seis pasos: (1) Definicion del problema; (2) Identificacion de los criterios
que se van a tener en cuenta; (3) Decision sobre el peso de cada uno de los criterios
identificados; (4) Identificacion de las diferentes alternativas u opciones; (5)

Pagina 39 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

Calificacion de cada alternativa conforme a los criterios identificados; y (6) Célculo de
la decision optima. Este modelo de toma de decisiones supone que las personas siguen
estos seis pasos de una manera totalmente racional. Es decir, asume que los tomadores
de decisiones: (1) definen perfectamente el problema, (2) identifican todos los criterios,
(3) sopesan con precision todos los criterios segun sus preferencias, (4) conocen todas
las alternativas relevantes, (5) evalian con precisién cada alternativa basada en cada
criterio, y (6) calculan con precision y eligen la alternativa con el mayor valor percibido.
Este es por tanto un modelo puramente racional que sigue la teoria normativa
anteriormente descrita.

La realidad sin embargo demuestra que, en la mayor parte de los casos, las decisiones
no siguen un proceso normativo puro. En su obra, “Pensar rapido, pensar despacio”,
Kahneman (2013), premio Nobel 2002 en economia principalmente por sus trabajos
sobre el juicio humano y la toma de decisiones bajo incertidumbre!?, resume el trabajo
de investigacion realizado por él y su compafiero y amigo Amos Tversky a lo largo de
su carrera. Kahneman describe dos formas diferentes en que la mente crea el
pensamiento. A la primera le llama Sistema 1, del que dice que es rapido, automatico,
frecuente, emocional, estereotipado y subconsciente; su funcién es generar intuiciones
que con frecuencia nos sirven adecuadamente, pero no siempre. Y a la segunda la llama
Sistema 2, del que dice que es lento, requiere esfuerzo, poco frecuente, légico,
calculador y consciente; su funcion es tomar las decisiones finales tras observar y
controlar las intuiciones del Sistema 1. Kahneman establece que Sistema 1 parece
dominar frente a un Sistema 2 que tiende a ser perezoso y estudia en particular sesgos
cognitivos tales como confundir causalidad con casualidad, llegar a conclusiones
precipitadas, exagerar el efecto de las primeras impresiones, confiar en exceso en los
datos conocidos sin tomar en cuenta otros datos también disponibles, y otra serie de
Sesgos.

Por otro lado, Kahneman explica en su libro sus trabajos sobre el desarrollo de su teoria
prospectiva. Esta teoria establece que las personas toman decisiones basadas en el valor
potencial de las pérdidas y ganancias en lugar del resultado final, y que las personas
evallan estas pérdidas y ganancias usando ciertas heuristicas. Segln esta teoria el
proceso de decision consiste de dos etapas, la edicion y la evaluacion. En la primera los
posibles resultados son ordenados siguiendo un esquema heuristico. Luego las personas
deciden cudles resultados son vistos basicamente idénticos y fijan un punto de
referencia y consideran los resultados mas bajos como pérdidas y los mas altos como
ganancias. En la siguiente fase de evaluacion las personas se comportan como Si
pudieran valorar (la utilidad), basdndose en los resultados potenciales y sus respectivas
probabilidades y entonces escogerian la alternativa que tenga la mayor utilidad. La
ilustracion que se presenta a continuacion muestra el valor psicoldgico de las ganancias
y pérdidas, que son las "portadoras" del valor en la teoria de la perspectiva (a diferencia
del modelo de Bernoulli, en el cual los estados de riqueza son los portadores de valor).

12 http://www.nobelprize.org/nobel_prizes/economic-sciences/laureates/2002/kahneman-facts.html
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El gréafico tiene dos partes distintas, a la derecha y a la izquierda de un punto de
referencia neutro. Una caracteristica destacada es que tiene forma de S, lo que
representa una sensibilidad decreciente tanto para ganancias como para pérdidas.
Finalmente, las dos curvas de la S no son simétricas. La pendiente de la funcion cambia
abruptamente en el punto de referencia: la respuesta a las pérdidas es mas fuerte que la
respuesta a las ganancias correspondientes. Esta es la aversion a la pérdida.

+

o =29 =100 + DOLLAR
AR AMOUNT
! PSYCHOLOGICAL
VALUE
LOSSES GAINS

llustracion 2 - Teoria prospectiva de Daniel Kahneman y Amos Tversky (fuente: (Kahneman, 2013))

Kahneman habla de tres tipos de dicotomias existentes. Por un lado, la dicotomia entre
dos modos de pensar: el Sistema 1 (rapido, instintivo y emocional) y el Sistema 2 (lento,
mas deliberativo y més l6gico). Por otro lado, la dicotomia entre dos “especies”, Econs
(que viven en la teoria) y los Humanos (que vivimos en el mundo real). Finalmente, la
tercera dicotomia de la que habla es la manera de percibir el propio yo, la experiencia de
lo vivido momento a momento, y su recuerdo.

Herbert Simon por su parte recibio el premio Nobel 1978 en economia®® por sus
estudios sobre las tomas de decisiones en las organizaciones. A diferencia de las teorias
clasicas de economia que asumian que las personas toman las decisiones de manera
racional, Simon argumento6 que los limites de la cognicidn significan que las decisiones
se toman ordinariamente de acuerdo con la idea de la “racionalidad limitada”. Quienes
han de tomar decisiones emplean “satisficing” (término acufiado por Simon), el
concepto de encontrar una solucion que es aceptable, en lugar de 6ptima (Simon, 1997).

A su vez, en el ya clasico “Diffusion of Innovations” Rogers (1995) describe tres tipos
de tomas de decisiones: (i) las decisiones Optimas, tomadas por una persona
independiente de las decisiones de los demas miembros del sistema; (ii) las decisiones
colectivas, tomadas mediante consenso entre los miembros del sistema; y (iii) las
decisiones de autoridad, tomadas por un numero relativamente pequefio de individuos
de un sistema.

13 http://www.nobelprize.org/nobel_prizes/economic-sciences/laureates/1978/simon-bio.html
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En el entorno de las organizaciones, cuando el coste de buscar y evaluar las alternativas
es bajo, el modelo racional proporciona una descripcion moderadamente precisa del
proceso de decision. Sin embargo, segun Bazerman & Moore (2008) tales situaciones
son la excepcion y la mayoria de las decisiones significativas en las organizaciones se
realizan méas mediante el uso de las opiniones que por un modelo prescriptivo definido,
esto es, que por un modelo basado en analizar que seria lo mas racional hacer.

Siguiendo la teoria de la difusion de la innovacion de Rogers anteriormente citada,
Mustonen-ollila & Lyytinen (2003) estudiaron las razones por las cuales las
organizaciones deciden adoptar innovaciones en los procesos de sus sistemas de
informacién. Para ello, dividieron las decisiones en ocho categorias que dependen de
quién adopta la decision. En su estudio, no encontraron evidencias de que los factores
personales tales como la edad tengan una influencia significativa. Por otro lado, Daniel
et al. (2012) probaron que multiples y diversas razones, incluyendo respuestas
racionales, emocionales y socialmente condicionadas pueden influir en la adopcion de
practicas de gestion.

La toma de decisiones se puede estudiar desde muy diferentes angulos. Uno de ellos,
que a su vez tiene muchas vertientes, es el del tiempo y su relacion con la toma de
decisiones. Ariely & Zakay (2001) presentan mediante una extensa revision de literatura
los principales aspectos en los que el tiempo y la toma de decisiones se entrelazan: (A)
las perspectivas temporales de las decisiones - las diversas orientaciones temporales que
quienes toman las decisiones pueden adoptar y el impacto de tales orientaciones
temporales sobre el proceso de decision y sus resultados; (B) el tiempo como medio en
el que se toman las decisiones - la naturaleza de los procesos de decision que se
producen a lo largo del tiempo; (C) el tiempo como recurso y como factor contextual -
las implicaciones de la escasez de recursos de tiempo y el impacto de los plazos en los
procesos de toma de decisiones y en el desempefio; (D) el tiempo como un producto -
tiempo como el tema de la toma de decisiones.

Respecto a las perspectivas temporales de las decisiones, uno de los puntos que Ariely
& Zakay destacan es como quienes toman decisiones cambian en muchas ocasiones su
preferencia por una u otra opcion dependiendo de la distancia temporal con el momento
en el que la decision ha de ser tomada. A modo de ejemplo, salir a hacer ejercicio por
las mafianas antes de ir a trabajar. El dia anterior puedes tener claro que la mafiana
siguiente te levantaras una hora antes para salir a correr antes de ir a trabajar, pero
cuando el despertador suena decides seguir durmiendo. Y ese mismo dia, una vez en el
trabajo, piensas que hubiera sido mejor levantarse para salir a correr. Antes y despues,
el beneficio de salir a correr parecia superar al coste de tener que levantarse temprano,
mientras que en el momento de tener que tomar la decision, la valoracion o preferencia
se invierte, y el coste de tener que levantarse parece muy superior al beneficio de salir a
correr. En esta misma linea, Liberman & Trope (1998) apuntan a que en las decisiones a
largo plazo pesa mas el deseo (del beneficio esperado) mientras que en las decisiones a
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corto plazo la viabilidad practica, mas realista, cobra mayor peso. La grafica que se
muestra a continuacion ilustra esta situacion.

A

Reward value

Before choice Choice After choice

—

Time relative to the event

llustracién 3 - Valoracién antes, durante, y después de la toma de decisiones (fuente: (Ariely &
Zakay, 2001))

En otro orden de cosas, existen estudios previos en otras disciplinas de la
administracion o gestion de las organizaciones sobre la motivacion a la hora de invertir
0 no en adoptar mejoras en sus métodos de gestion basados en mejores préacticas (Heras-
saizarbitoria & Boiral, 2013; Kammoun & Aouni, 2013; Massoud et al., 2010; Quazi et
al., 2001).

Algunos estudios sobre gestién medioambiental, por ejemplo, muestran que, a pesar de
que motivaciones externas, como los clientes o el marco regulatorio, son en muchas
ocasiones los factores de mayor peso a la hora de tomar la decision, al final, tras
implementar las mejoras en sus métodos de gestion, los mayores beneficios obtenidos
fueron internos. Entre los beneficios internos citados estan la mejora de la definicion de
roles y responsabilidades o mejoras en las comunicaciones internas (J. Ruzevicius,
2004; Kammoun & Aouni, 2013; Prajogo et al., 2012).

Por otro lado, un estudio italiano sobre la gestion de los sistemas de gestion integral
concluy6 que “los factores clave son los mercados (clientes, imagen y competitividad),
los recursos humanos (reducir la falta de conocimiento y dificultades de gestion), y el
proceso de mejora continua basado en el ciclo de Deming” (Salomone, 2008).

Y en cuanto a las barreras para la adopcién, Simon et al. (2013) descubrieron que en el
contexto de los sistemas de gestion integral en empresas quimicas: “algunas de las
dificultades, tales como la falta de recursos humanos y la falta de motivacion de los
empleados, surgieron durante el proceso de integracion”.
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2.3 Disciplinainmediata

El campo de estudio sobre la adopcién de mejoras en las capacidades de gestion por
proyectos de las organizaciones tiene diferentes angulos, algunos de los cuales ya han
sido estudiados suficientemente con anterioridad.

Algunos de los estudios realizados se han centrado en campos especificos de la gestidn
por proyectos, como la implantacion de sistemas de informacion para la gestion de
proyectos (Berzisa & Grabis, 2009). Otros se han centrado en proyectos especificos
como los de mejora de procesos de software (Baddoo & Hall, 2002, 2003; Staples et al.,
2007; Staples & Niazi, 2008) o de construccion (Stewart et al. 2002), pero se centran
mas en los procesos propios de implantacion que en las decisiones previas sobre si
adoptar o no dichas implantaciones.

En nuestro estudio, la toma de decisién que la alta direccion de las empresas sigue al
considerar si invertir 0 no en mejorar sus capacidades de gestion por proyectos se
analiza desde dos angulos. Por un lado, las caracteristicas del proceso de toma de
decisiones en si. Y, por otro lado, los criterios que son tenidos en cuenta en dicha toma
de decisién, cuales son, qué peso tiene cada uno, etc.

Thomas et al. (2001) realizaron un estudio en el que identificaron argumentos que
pueden ayudar a los gestores de proyectos a demostrar a los ejecutivos el valor que
puede aportar a la organizacion una buena gestion de proyectos. El estudio también
detalla un marco - resultado de una revision de la literatura - para vender la gestion de
proyectos a los ejecutivos, un marco que muestra los intereses de los ejecutivos y
finalmente estrategias de venta exitosas.

Por otro lado, una revision sistemética de las motivaciones organizacionales para la
adopcion de la mejora de procesos de desarrollo software basada en CMM?** encontrd
que la motivacion estaba relacionada con la calidad del producto y el desempefio del
proyecto (Staples & Niazi, 2008). Este mismo estudio también encontrd, pero menos
comunmente, que la motivacion estaba relacionada con el proceso. Finalmente, en este
estudio los clientes fueron mencionados con poca frecuencia como motivo mientras que
los empleados lo eran muy raramente.

Martinsuo et al. (2006) realizaron una encuesta a 111 empresas en Australia de
diferentes sectores econémicos con el objetivo de estudiar los motivos para adoptar una
gestion empresarial basada en proyectos, los beneficios que estos reportan, y los
cambios que implican en las organizaciones. Los resultados de este estudio identificaron
la presion externa y la complejidad interna como motores para la introduccion de la
gestidn basada en proyectos. En su articulo, apuntan a la necesidad de estudiar con mas
profundidad el apoyo que la alta direccion da a la gestion basada en proyectos.

14 Capability Maturity Model - https://en.wikipedia.org/wiki/Capability_Maturity Model
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En el caso concreto de la gestion por proyectos y el estudio de motivantes para la
adopcion de metodologias reconocidas internacionalmente, un estudio exploratorio de
las motivaciones organizacionales para adoptar buenas practicas en gestion de proyectos
encontré que la motivacion estaba relacionada con la calidad de producto y el
desempefio del proyecto, més que con los procesos y clientes (McHugh & Hogan, 2011).
El estudio se basé en cinco casos en organizaciones irlandesas y se centrd en proyectos
de sistemas de informacion. En concreto, las cinco organizaciones mencionaron el
deseo de implantar un enfoque estandarizado de la gestion de proyectos en la
organizacion y el deseo de mejorar las tasas de éxito de sus proyectos. Tres de las
organizaciones mencionaron el objetivo de obtener una mejor definicion del papel del
director de proyectos y dos el deseo de certificarse segin CMMI. Una de las
organizaciones mencioné motivaciones de mercado, y en particular el deseo de obtener
una mejora competitiva con respecto a otros proveedores y la demanda de clientes de
trabajar segin una metodologia estandarizada. Otra empresa menciond también la
mejora profesional. Ademas, encontraron que, en cuatro de los cinco casos, los
impulsores de la implantacibn de metodologias de gestion de proyectos
internacionalmente reconocidas eran gestores senior que deseaban incrementar la
consistencia con la que gestionaban sus proyectos.

En cuanto a las motivaciones para elegir una u otra metodologia, en el estudio anterior,
McHugh & Hogan (2011) encontraron que dos de las organizaciones eligieron la que
utilizaba la organizacion padre, y en otras dos se tomo la decision por tratarse de una
metodologia recomendada por un colega. En tres casos se menciond la posibilidad de
adaptar la metodologia a diferentes contextos, en uno por ser la recomendada por
CMMI, en otro por ser la necesaria para la certificacion y s6lo se uno se mencioné que
la decision habia sido tomada a nivel de gestion. Los autores proponen estudios
adicionales cuantitativos y cualitativos para identificar o confirmar los factores que
determinan las implantaciones de las metodologias.

Mas recientemente, Tripp & Armstrong (2014) estudiaron la relacion entre la
motivacion para adoptar los métodos de gestion de proyectos agiles y la manera en que
los métodos agiles se adaptaron en las organizaciones que adoptaron esos métodos. El
estudio considera que hay tres motivos para la adopcion de metodologias agiles, por un
lado, el deseo de mejorar la calidad del software, por otro lado, la de aumentar la
eficiencia, y finalmente, la de aumentar la eficacia. Tras su estudio, Tripp y Armstrong
Ilegan a la conclusion de que todavia existen relaciones complejas, pero interpretables,
entre los motivos y préacticas de desarrollo agil que tienen el potencial de causar
impactos significativos en los resultados de las organizaciones.

En cuanto al proceso de toma de decisiones en si, no se han encontrado trabajos previos
que estudien el proceso de esta toma de decision concreta.
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2.4 Conclusiones sobre larevision de literatura

La revision de literatura muestra que son muchos y diversos los estudios sobre gestion
por proyectos y también es mucha la literatura sobre toma de decisiones en el ambito
empresarial. Sin embargo, el proceso de toma de decisiones, los criterios seguidos o la
motivacién de la alta direccion de las organizaciones en el momento de considerar si
invertir 0 no en mejorar sus capacidades en gestion por proyectos es un campo
insuficientemente tratado.
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3 Metodologia

3.1 Introduccién

En este capitulo se describen y justifican el paradigma y la metodologia bésica utilizada
para la recopilacion de los datos que se usaran para dar respuesta a las preguntas de
investigacion e hipotesis planteadas.

En el apartado 3.2 se presenta la justificacion del paradigma y la metodologia elegidos
como los mas adecuadas teniendo en cuenta el problema de investigacion que se estudia
y las consideraciones de tiempo y otros recursos que limitan el alcance de esta tesis
doctoral. En el apartado 3.3 se describen los procedimientos de investigacion seguidos y
se explica por qué se han elegido éstos y no otros. En el apartado 3.4 se describen las
consideraciones éticas que se han tenido en cuenta para disefiar y realizar el estudio. Y
finalmente, en el apartado 3.5, en base a las caracteristicas del problema (las preguntas)
que se quiere contestar, se analiza de manera critica los pros y las contras del camino
seguido.

3.2 Justificacidon del paradigmay la metodologia

El caracter de este estudio de investigacién es eminentemente exploratorio, ya que se
busca adquirir nuevo conocimiento sobre un fendmeno poco estudiado. Se pretende
conocer como es el proceso y cuales son los criterios tenidos en cuenta en un tipo de
toma de decisiones concreto (decidir si invertir o no en mejorar las capacidades de
gestién por proyectos de la organizacién).

Crotty (1998) establece que al disefiar una investigacion se han de considerar las

siguientes cuatro preguntas:

1. ¢Qué epistemologia --- teoria del conocimiento incrustada en la perspectiva teorica -
-- dirige la investigacion (por ejemplo, objetivismo o subjetivismo)?

2. ¢Qué perspectiva tedrica --- posicion filosofica- estd detras de la metodologia en
cuestion (por ejemplo, interpretacion o investigacion critica)?

3. ¢Qué metodologia --- estrategia o plan de accion que vincula los métodos con los
resultados --- gobierna nuestra eleccion y uso de métodos (por ejemplo,
investigacion experimental, investigacion de encuestas, o etnografia)?

4. ;Qué métodos --- técnicas y procedimientos --- se propone utilizar (por ejemplo,
cuestionario, entrevista, o grupo de enfoque)?

Estas cuatro preguntas muestran los niveles interrelacionados de decisiones que entran
en el proceso de disefio de la investigacion. Por otra parte, estos son aspectos que
determinan la eleccion del enfoque, que van desde los supuestos generales que se llevan
a un proyecto a las decisiones mas practicas sobre como recoger y analizar datos.
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3.2.1 Paradigma seguido

Guba & Lincoln (1994) definen como paradigma “al sistema de creencias o vision del
mundo basico que guia al investigador, no solo en las opciones de método, sino
también en los aspectos ontolégicamente y epistemoldgicamente fundamentales”.

Filosoficamente, los investigadores hacen afirmaciones acerca de lo que es el
conocimiento (ontologia), cbmo lo conocemos (epistemologia), qué valores entran en
ella (axiologia), como lo escribimos (retorica) y los procesos para estudiarlo
(metodologia). Los paradigmas son por tanto sistemas basicos de creencias que se basan
en asunciones ontologicas, epistemoldgicas y metodoldgicas.

Ontologia®® significa parte de la metafisica que trata del ser en general y de sus
propiedades trascendentales, o, en otras palabras, es el estudio del ser. Esta palabra se
forma a través de los términos griegos ovtog, ontos, que significa ser, ente, y Adyoc,
logos, que significa estudio, discurso, ciencia, teoria. La ontologia es una parte o rama
de la filosofia que estudia la naturaleza del ser, la existencia y la realidad, tratando de
determinar las categorias fundamentales y las relaciones del "ser en cuanto ser”. La
ontologia engloba algunas cuestiones abstractas como la existencia o no de
determinadas entidades, lo que se puede decir que existe y lo que no, cual es el
significado del ser, etc.

Por epistemologia®® se denomina a la disciplina cuyo objeto de estudio es la naturaleza,
el origen y la validez del conocimiento. El Diccionario de la Lengua Espafiola (DEL) de
la Real Academia Espafola (RAE) lo define como la “teoria de los fundamentos y
métodos del conocimiento cientifico”. La palabra se compone con las voces griegas
gmotun (epistéme), que significa ‘conocimiento’, y Adyoc (logos), que traduce
‘estudio’ o ‘ciencia’. La epistemologia, como tal, es una rama de la filosofia que estudia
los fundamentos y métodos del conocimiento cientifico. Para ello, procura dar
respuestas a interrogantes tales como: ¢qué es el conocimiento? ¢cémo se produce el
proceso de razonamiento en la mente humana? ;como determinamos que aquello que
hemos entendido es, en efecto, verdad?

Al estudio de los valores se le denomina axiologia’. Forma parte de la Filosofia y se
centra en estudio y analisis de la naturaleza y las funciones de los valores. Esta palabra
procede del francés axiologie, formada con los términos griegos d&tog ('digno’, 'valioso',
'con valor') y Adoyoc (logos, que en este caso se puede traducir como 'estudio’, 'teoria’,
‘tratado’). El estudio de los valores es de gran importancia en este campo ya que se
considera que los valores, una de las caracteristicas fundamentales en el desarrollo del

15 http://dle.rae.es/?id=R5B0YYh
16 http://dle.rae.es/?id=Fy20T7b
17 http://dle.rae.es/?id=4bDHrOF
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ser humano, son susceptibles de ser aprendidos, no s6lo como un sistema de normas
establecido, sino desde un punto de vista critico.

Por otro lado, el DEL define la retorica’® como “el arte de bien decir, de dar al lenguaje
escrito o hablado eficacia bastante para deleitar, persuadir o conmover.”. Es una
disciplina que proporciona las herramientas y técnicas para expresarse de la mejor
manera posible, de modo que tanto el lenguaje como el discurso sean lo suficientemente
eficaces para deleitar, persuadir o conmover. La palabra proviene del latin rhetorica, y
ésta a su vez del griego pnrropikn (retoriké).

Y finalmente, el DLE denomina metodologia® al “conjunto de métodos que se siguen
en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal”. En un proceso de
investigacion, la metodologia es una de las etapas en que se divide la realizacion de un
trabajo. En ella, el investigador o los investigadores deciden el conjunto de técnicas y
métodos que empleardn para llevar a cabo las tareas vinculadas a la investigacion. De
esta manera, la metodologia de investigacion elegida es la que va a determinar la
manera en que el investigador recaba, ordena y analiza los datos obtenidos. La funcion
de la metodologia de la investigacion es otorgarles validez y rigor cientifico a los
resultados obtenidos en el proceso de estudio y analisis. Las metodologias se clasifican
fundamentalmente en dos tipos, cuantitativas y cualitativas.

Se conoce como metodologia de investigacion cuantitativa a aquella que se vale de
datos cuantificables, a los cuales se accede por medio de observaciones y mediciones.
Para el analisis de datos, la metodologia cuantitativa procede mediante calculos
estadisticos, identificacion de variables y patrones constantes, a partir de los cuales
elabora los resultados y las conclusiones del trabajo de investigacién. Como tal, es el
tipo de metodologia caracteristico de las ciencias naturales o facticas.

Como metodologia cualitativa se conoce a aquella que trata de temas y materias que no
pueden ser cuantificados, esto es, que no pueden ser trasladados a datos numéricos. Los
datos, en este sentido, se obtienen a partir de la observacion directa, a través de
entrevistas, investigacion y analisis. De alli que la metodologia cualitativa aplique
procedimientos interpretativos y analiticos para el abordaje de su objeto de estudio.
Como tal, es el tipo de metodologia mas usual en los campos de las ciencias sociales y
humanisticas.

Guba & Lincoln (1994) describen cuatro escuelas de pensamiento que conforman cuatro
tipos principales de paradigmas existentes: el positivismo, el post-positivismo, la teoria
critica, y el constructivismo. El positivismo se califica de racionalista, cuantitativo,
empirico-analitico, sistematico gerencial y cientifico tecnologico. El post-positivismo se
diferencia del positivismo en que afirma que la realidad existe, pero ésta no puede ser

18 http://dle.rae.es/?id=WISC3uX
19 http://dle.rae.es/?id=P7e TCPD
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completamente aprehendida por el ser humano, entre otras cosas, por sus propias
limitaciones intelectuales. La teoria critica considera a lo real como producto de un
historicismo social donde la relacion entre el investigador y el grupo investigado es
importante, puesto que en su interaccion se modifican las estructuras sociales. Por
ultimo, el constructivismo se basa en el principio de que el saber del mundo real se
construye en base a procesos de interaccionismo social y de movilizacion de recursos
persuasivos y representacionales. Ramos (2015) presenta una interesante revision de
estas cuatro escuelas de pensamiento o paradigmas. En ella afirma que “eS importante
que un investigador sepa en cudl de ellas se posiciona para poder tener claridad en la
concepcion de la realidad de su fenémeno de estudio, la relacién que debe mantener con
el fendbmeno de interés y la metodologia que debe seguir para responder a las preguntas
de investigacion propuestas”. En la actualidad existe una importante tendencia
investigativa que busca la integracion de los dos enfoques de investigacion (cuantitativo
y cualitativo), en donde se busca una conciliacion a estas posturas dicotomicas mediante
la utilizacion de los multi-métodos o el enfoque de investigacion mixto.

Heale & Twycross (2015) establecen que en una investigacion cientifica se debe
considerar no solo la calidad de los resultados del estudio, sino también el rigor con el
que se ha realizado la investigacion. Por rigor entienden la medida en que los
investigadores trabajan para maximizar la calidad de sus estudios.

En la investigacion cuantitativa, esto se logra a través de la medicion de la validez y
fiabilidad. Validez se define como la medida en que un concepto se mide con exactitud
en un estudio cuantitativo. La segunda medida de calidad en un estudio cuantitativo es
la fiabilidad o la precision de un instrumento. En otras palabras, la medida en que un
instrumento de investigacion tiene consistentemente los mismos resultados si se utiliza
en la misma situacion en repetidas ocasiones.

En los estudios cualitativos no se pretende medir la realidad, que seria el caso de los
estudios cuantitativos, el propdsito fundamental en los estudios cualitativos es entender
la realidad. Lo que se busca es ser capaz de explicar el fendmeno en profundidad. Para
ello, el investigador participa como observador (critico) del fendmeno en estudio en su
contexto. Existen, a su vez, diferentes enfoques dentro de la metodologia cualitativa,
estando entre las principales la fenomenoldgica, la etnografica, los estudios de casos, la
teoria fundamentada, o los estudios narrativos. Creswell & Poth (2017) presentan una
extensa recopilacion de los diferentes tipos de enfoques empleados por los principales
autores, especificando sus usos en las diferentes disciplinas (educacion, sociologia,
enfermeria, ciencias sociales, etc.).

Los conceptos de validez y fiabilidad tradicionalmente han estado ligados a las
investigaciones cuantitativas y habrian de ser redefinidos para su correcto encaje en el
campo de las investigaciones cualitativas (Golafshani, 2003). Tradicionalmente, los
investigadores cualitativos los han sustituido por el concepto de confiabilidad. Lincoln
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& Guba (1985), por ejemplo, postulan que la confiabilidad de un estudio de
investigacion es importante para evaluar su valor. La confiabilidad consiste en los
siguientes componentes: (a) credibilidad; (b) transferibilidad; (c); consistencia; y (d)
neutralidad.

La credibilidad contribuye a la creencia en la confiabilidad de los datos a través de los
siguientes atributos: (a) compromiso prolongado; (b) observaciones persistentes; (c)
triangulacion; (d) adecuacion referencial; (e) contraste entre pares; y (f) chequeos de
miembros. La triangulacion y los chequeos con los participantes son los métodos
principales y mas comunmente utilizados para abordar la credibilidad. La triangulacion
se realiza haciendo las mismas preguntas de investigacion a diferentes participantes del
estudio y recopilando datos de diferentes fuentes y usando diferentes métodos para
responder a esas preguntas de investigacion. Los chequeos con los participantes ocurren
cuando el investigador pide a los participantes que revisen tanto los datos recogidos por
el entrevistador como la interpretacion de los investigadores de los datos de la
entrevista. Los participantes generalmente valoran positivamente el proceso de chequeo
ya que saben que tendran la oportunidad de verificar sus declaraciones y les permitira
rellenar lagunas que pudieran haber quedado sin contestar o matizar suficientemente. La
confianza es un aspecto importante del proceso de chequeo con los participantes.

Por otro lado, la transferibilidad es la capacidad de aplicacion de los resultados del
estudio a otras situaciones y contextos. Los contextos en los que se produce la recogida
cualitativa de datos definen los datos y contribuyen a la interpretacion de los mismos.
Por estas razones, la generalizacion en la investigacion cualitativa es limitada. El
muestreo selectivo (purposive sampling) puede utilizarse para abordar la cuestion de la
transferibilidad, ya que la informacion especifica se maximiza en relacion con el
contexto en el que se produce la recopilacion de datos. Es decir, en el muestreo
selectivo se hace hincapié en la informacion especifica y variada, en lugar de en la
informacion generalizada y agregada, lo que seria el caso, generalmente, de la
investigacion cuantitativa. EI muestreo selectivo requiere la consideracion de las
caracteristicas de los miembros individuales de una muestra en la medida en que esas
caracteristicas estan muy directamente relacionadas con las preguntas de investigacion.

Es frecuente que investigadores cualitativos crean que, si se ha demostrado la
credibilidad, no es necesario demostrar también y por separado la consistencia. La
consistencia seria la capacidad de demostrar que los resultados obtenidos en la
investigacion se pueden volver a obtener si se repite el proceso de investigacion.

Finalmente, la neutralidad seria el grado en que los resultados obtenidos en la
investigacion son fiel reflejo de los datos obtenidos y no del sesgo del investigador, su
motivacién, o sus intereses. La absoluta neutralidad es un objetivo casi imposible de
alcanzar. Es por esto que, en la mayoria de los estudios cualitativos, el investigador ha
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de ser consciente de que su participacion en el estudio no es neutra y ha de intentar
controlarlo (Patton, 1987).

En este estudio, el paradigma principal seguido ha sido el constructivismo. Como su
propio nombre indica, el constructivismo proclama que la realidad no se descubre, si no
que se construye (Burr, 2003). De este modo, no se pretende medir o controlar el mundo
real, sino conocerlo, reconstruirlo de la manera mas fidedigna posible. Para el estudio
del problema de investigacion planteado, el autor entiende que el saber se construye de
manera social por los participantes en el proceso investigativo y la investigacion en si
no es ajena a los valores del investigador. El autor, al igual que se entiende en el
paradigma constructivista, entiende que no existe una realidad Unica y determinada, sino
construcciones que responden a la percepcion individual de cada participante en el
fendmeno. Se estudian por tanto las interpretaciones del fenémeno estudiado que hacen
los individuos que participan en el mismo. Esto hace que los resultados de este estudio,
por tanto, no pueden ser generalizados en forma ajena al contexto y el tiempo en que el
estudio ha sido realizado.

En el marco del paradigma constructivista, la manera de obtener, de alcanzar el
conocimiento esta marcada por la relacion entre el fendmeno estudiado y el
investigador. En el caso del presente estudio, el modo de alcanzar el conocimiento se
entiende que es la interaccion entre el investigador y los individuos que han participado
(o serian potencialmente participes) en el proceso de toma de decisiones estudiado. El
punto de partida de esta investigacion no es una teoria pre-existente, sino que se
pretende que ésta surja de los datos obtenidos. El investigador es en si un instrumento
de investigacion. Esto hace que se introduzcan sesgos y se pierda en objetividad, pero a
cambio se gana en flexibilidad. El disefio de la investigacion es inicialmente abierto, no
excesivamente estructurado, y se va desarrollando y concretando a medida que avanza
la investigacion.

Debido a las caracteristicas del problema de investigacion objeto de estudio en esta
tesis, el tipo de metodologia aplicada ha sido la cualitativa y el enfoque que se ha
considerado més adecuado ha sido el de estudio de caso. Este enfoque puede ser
particularmente apropiado para los investigadores individuales, como es el caso, ya que
proporciona la oportunidad de estudiar con profundidad un aspecto de un problema.
Ademas, la lectura de Schramm & Mayo (1971), posteriormente citado por Yin (2009),
refuerzan la idoneidad de este tipo de enfoque para esta investigacion cuando establecen
que “la esencia de un estudio de caso, la tendencia central entre todos los tipos de
estudio de caso, es que trata de iluminar una decision o conjunto de decisiones, por qué
fueron tomadas, cOmo se implementaron y con qué resultado”.
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3.2.2 Metodologia aplicada en este estudio

En las investigaciones cualitativas se utilizan métodos y técnicas diversas a fin de
ayudar a reunir los datos que van a emplearse durante el andlisis para la inferencia y la
interpretacion, para la explicacion y la prediccion (Norman K. Denzin & Lincoln, 2011;
Silverman, 2013). Estos métodos y técnicas utilizados para la recogida y analisis de los
datos pueden ser variados, siendo los mas habituales en investigaciones cualitativas: (1)
las entrevistas, (2) los grupos de discusion, (3) la observacion participante, o (4) el
analisis documental.

Este estudio exploratorio ha seguido una metodologia mixta, combinando cuestionarios
previos mas entrevistas en profundidad semi-estructuradas (cualitativo) con una
encuesta on-line posterior (cuantitativo). Se pensé en una metodologia mixta con el
objetivo de aprovechar las fortalezas de ambas. Se pensd en las entrevistas en
profundidad para indagar intentando identificar unas primeras conclusiones sobre el
proceso de toma de decisiones objeto de esta investigacion y sobre los criterios tenidos
en cuenta durante el mismo. Y se penso en la encuesta on-line posterior como medio
para contrastar con una muestra mayor de la poblacion, dichas primeras conclusiones.

3.2.2.1Técnica de recogida de datos: Entrevistas en profundidad

En el estudio objeto de esta tesis, se decidid realizar una serie de entrevistas en
profundidad. Las entrevistas en profundidad son un método de recoleccion de datos que
han sido analizadas y presentadas por diversos autores (Boyce & Neale, 2006;
Silverman, 2013; Turner, 2010).

La entrevista en profundidad es una técnica de investigacion cualitativa que consiste en
realizar entrevistas individuales intensivas con un pequefio nimero de encuestados para
explorar sus perspectivas sobre una idea, programa o situacion particular. Las
entrevistas en profundidad son Utiles cuando se desea informacion detallada sobre los
pensamientos y comportamientos de una persona o desea explorar nuevos temas en
profundidad. La ventaja principal de las entrevistas en profundidad es que proporcionan
informacién mucho mas detallada que la que esta disponible a través de otros métodos
de recopilacion de datos, como las encuestas. También pueden proporcionar un
ambiente mas relajado en el que recoger informacién ya que las personas pueden
sentirse mas comodas y estar mas dispuestas a aportar detalles durante una conversacion
con el investigador en lugar de rellenando una encuesta.

Las entrevistas en profundidad son una técnica basada en el juego conversacional. En
resumidas cuentas, una entrevista es un didlogo que ha sido planificado, preparado,
disefiado y organizado y en el que se dan los roles de entrevistado (0 entrevistados) y
entrevistador. Los diferentes roles no desarrollan posiciones simétricas ya que los temas
de la conversacion son pre-establecidos y guiados por el entrevistador (el investigador).
El entrevistador busca obtener informacion sobre vivencias y experiencias (elementos
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cognoscitivos), creencias, predisposiciones y deseos (motivaciones y expectativas) en
torno a los temas que le interesa conocer. El objetivo final de una entrevista en
profundidad en el marco de una investigacion social es aportar datos a la misma. Se
pueden distinguir varios tipos de entrevistas en profundidad:

a. laentrevista estructurada,

b. la entrevista semi-estructurada, y

c. laentrevista no-estructurada.

Las entrevistas estructuradas siguen el orden de las preguntas que el entrevistador
plantea al entrevistado. Tienen por consiguiente un discurso no continuo. Las preguntas
se plantean de antemano y se formulan en un orden predeterminado. La informacion que
se puede obtener de este tipo de entrevistas es normalmente parcial y abreviada. La gran
ventaja de este tipo de entrevistas es la rapidez en la recogida de la informacion, asi
como que permiten formar a un grupo de entrevistadores para que realicen maltiples
entrevistas en paralelo, lo cual permite la captura de mucha informacion. Sin embargo,
para acertar con las preguntas a plantear, este tipo de entrevistas requieren de un alto
coste/esfuerzo en la preparacion del guion de las entrevistas ya que es necesario conocer
bien el perfil de las personas a entrevistar, asi como el tema del que se quiere obtener la
informacién. Si no se plantean preguntas sobre algin aspecto importante pero
desconocido a priori es probable que no surja en el transcurso de estas entrevistas
estructuradas.

Las entrevistas no-estructuradas se realizan sin un guion de preguntas predefinido.
Durante estas entrevistas, el entrevistado plantea el tema de conversacion y, mediante
preguntas normalmente abiertas, un importante esfuerzo de escucha activa y su
intuicion, va dirigiendo el hilo de la entrevista hacia donde cree que puede encontrar la
informacidén mas relevante para el objeto de la entrevista. Para poder realizar este tipo
de entrevistas se necesitara habilidad para saber buscar aquello que quiere ser conocido,
focalizando la conversacién en torno a cuestiones precisas. Para ello habra que saber
escuchar, saber sugerir, y sobre todo alentar al entrevistado para que hable. Con este
modelo de entrevistas en profundidad es muy dificil, si no imposible, formar a otros
entrevistadores. Es por tanto el investigador (o investigadores) que estan realizando el
trabajo de campo quienes se encargan directamente de desempefiar el rol de
entrevistador.

Las entrevistas semi-estructuradas por su parte, parten de un guion, pero el orden de las
preguntas puede modificarse al hilo de las respuestas que el entrevistado aporta. Se
establecen puntos de referencia de paso obligatorio para procurar que la entrevista cubra
todos los puntos de interés del entrevistador. Durante la entrevista, en base a las
respuestas que va obteniendo, el entrevistador puede decidir improvisar y afadir,
modificar o eliminar algunas preguntas.
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Para este trabajo de campo se decidid realizar entrevistas en profundidad semi-
estructuradas ya que permiten asegurar la captura de la informacion bésica de interés
para el entrevistador previamente identificada, y al mismo tiempo dan suficiente
flexibilidad como para poder salirse del guion pre-establecido y adentrarse en terrenos
no previstos cuando alguna de las respuestas obtenidas alumbra un nuevo tema o
aspecto relevante o de posible interés para la investigacion.

3.2.2.2 Cuestionario previo a las entrevistas en profundidad

A fin de preparar bien las entrevistas, se envid a los entrevistados con antelacion un
cuestionario previo. El objetivo principal de este cuestionario fue el de obtener
suficiente informacidn contextual del entrevistado, asi como de la organizacién a la que
pertenece como para poder preparar, antes de la correspondiente entrevista, una version
adaptada del guion de la encuesta y plantear hipotesis previas. El cuestionario consta de
tres blogques independientes entre si de 10 preguntas cada uno. La duracion de cada
blogque es de entre 5 y 10 minutos aproximadamente. EI primer blogue esta orientado a
identificar las caracteristicas de quien responde y de la organizacién para la que trabaja.
El segundo bloque esta orientado a identificar la tipologia de proyectos que hay en su
organizacion, asi como el grado de madurez actual en la gestion de los mismos. Y
finalmente, el tercer bloque se centra en el objeto de este estudio ya que pretende
identificar los criterios que son tenidos en cuenta a la hora de decidir si implantar o no
un plan de mejora de gestion por proyectos. El detalle de dicho cuestionario previo se
presenta en el ANEXO I.

3.2.2.3Método de muestreo elegido para seleccionar las entrevistas: muestreo
deliberado

En el estudio presentado en esta tesis se realizd una entrevista piloto y cinco entrevistas
en profundidad. La seleccion de los individuos y organizaciones a estudiar se hizo
siguiendo el método de muestreo deliberado. Este tipo de método de seleccion de la
muestra consiste en la eleccion deliberada de un participante debido a sus cualidades
(Bernard, 2006). Es una técnica no aleatoria que no necesita teorias subyacentes ni un
numero determinado de participantes. En pocas palabras, el investigador decide qué
necesita ser conocido y se propone encontrar personas que pueden y estan dispuestos a
proporcionar la informacidn en virtud de los conocimientos o la experiencia.

Otro método de muestreo es el de conveniencia. Al igual que el de muestreo deliberado,
el de conveniencia es un tipo de muestreo no probabilistico o no aleatorio. En este caso,
los miembros de la poblacion objetivo que cumplen ciertos criterios practicos, como
facilidad de acceso, proximidad geografica, disponibilidad en un momento dado o la
voluntad de participar, se incluyen a los efectos del estudio (Dornyei, 2007).

P&gina 55 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

Fueron varias las razones para elegir el método de seleccion de muestreo deliberado y
no otros, como por ejemplo el muestreo de conveniencia. En primer y principal lugar,
no es objetivo de este estudio generar resultados que se utilicen para realizar
generalizaciones relativas a toda la poblacion; lo que se busca es explorar, conocer un
campo de investigacion insuficientemente tratado para, finalmente, poder proponer
teorias. EI método de seleccion de muestreo de deliberado se adapta bien a las
caracteristicas de la investigacion cualitativa. También se tuvieron en cuenta las
limitaciones propias de recursos, tiempo y disponibilidad del investigador.

Los criterios para la seleccién en el caso de seguir el método de muestreo deliberado
pueden ser de diferente tipo, dependiendo del objetivo del investigador (Etikan,
Abubakar Musa, & Sunusi Alkassim, 2016). Se puede querer obtener el maximo de
variabilidad en el muestreo, para poder analizar o estudiar la mayor casuistica posible.
O, por el contrario, lo que en otras ocasiones se puede querer es una muestra lo méas
homogénea posible, de modo que se intente centrar la investigacion en uno o algunos
aspectos o caracteristicas especificas (por ejemplo, misma edad, mismo género, mismo
sector industrial, misma formacion). Otro criterio de seleccion podria ser la busqueda de
individuos “tipicos”, que se crea que se van a comportar como la mayor parte de la
poblacién. Y nuevamente, lo contrario seria otro enfoque, esto es, buscar individuos que
tengan caracteristicas infrecuentes, raras, extremas entre si. Otro de los criterios para
elegir la muestra seria el de buscar individuos que se puedan considerar expertos en la
tematica estudiada. Este ultimo criterio, por ejemplo, es Gtil cuando se esté investigando
por primera vez un campo o como primer paso antes de decidir si proceder (0 como
hacerlo) con la investigacion.

Los muestreos se hacen sobre una poblacion. En este caso, la poblacién serian los altos
directivos de las organizaciones empresariales en el Pais VVasco (Espafia). Los datos del
2015 del Ministerio de Industria, Energia y Turismo?® dicen que en el Pais Vasco habia
148.089 empresas, de las que sélo 8.127 eran empresas de mas de 10 empleados. Sélo
en la provincia de Gipuzkoa habia 2.769 empresas de mas de 10 empleados de un total
de 51.136. Tener acceso a la totalidad de los altos directivos de estas empresas era tarea
imposible para el investigador. Incluso acotando la poblacion por sectores econdémicos
el nimero seguiria siendo demasiado grande para poder ser abarcado en este estudio.

En este caso, al tratarse de un estudio cualitativo y exploratorio, la seleccion de la
muestra se hizo siguiendo el método de muestreo deliberado. Se decidié estudiar cinco
casos para lo que se siguid un criterio de buscar individuos “tipicos”. Y por “tipico” se
entendio que fueran personas de diferentes edades, género, y de empresas de diferentes
tamanos y sectores economicos. Aunque el fin del estudio no es llegar a conclusiones
que se pretenda generalizar, se buscaron perfiles diferentes pero todos ellos, de alguna
manera, y a juicio del investigador, que pudieran ser hasta cierto punto representativos
de otros muchos.

ttp://www.ipyme.org/publicaciones/estadisticas-pyme- .
20 http:// ipy g/publicaciones/estadisticas-pyme-2015.pdf
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3.2.2.4 Métodos de codificacion y andlisis de las entrevistas

En cuanto al analisis de las entrevistas, Saldana (2012) hace una estupenda recoleccion
y presentacion de los diferentes tipos de métodos de codificacion y analisis existentes en
el marco de las investigaciones cualitativas. Saldafia define los codigos, en el contexto
de las investigaciones cualitativas, como “una palabra o frase corta que simbdlicamente
asigna un atributo sumatorio, sobresaliente, que evoca o captura la esencia de una
porcion de un texto (escrito o hablado) o de informacion visual”. Ademads, describe y
propone vias para pasar de cddigos a teorias, agrupando primero los cddigos,
elaborando luego temas/conceptos mas abstractos, y finalmente proponiendo como
resultado del analisis nuevas teorias.

Saldafia ordena los métodos en primer ciclo, aquellos que ocurren durante las primeras
fases de codificacion de los datos, y métodos de segundo ciclo, que son aguellos que
requieren de un mayor nivel analitico (clasificacion, priorizacion, integracion, sintesis,
abstraccion, conceptualizacién y construccion de teorias).

Para el estudio presentado en esta tesis, los métodos de codificacion elegidos fueron

99 ¢¢

“por atributos”, “hipotético”, “estructural” y “de patrones”.

El método “por atributos” es de primer ciclo y consiste en asignar informacion
descriptiva basica a los datos que estan siendo analizados. Algunos ejemplos de
atributos serian lugar, fecha, sexo/género y edad de los participantes (en el caso de una
entrevista), o afios de experiencia laboral. Este método basico es apropiado cuando el
conjunto de datos analizado incluye maltiples participantes y ubicaciones y/o cuando se
trata de analizar datos en multiples formatos (entrevistas, cuestionarios, etc.). En este
estudio se dan estas circunstancias, ya que se tienen maltiples participantes de diferentes
organizaciones y se analizan los datos del cuestionario previo y de la entrevista.

Otro método aplicado ha sido el “hipotético”, que consiste en la aplicacion de una lista
de codigos generados y pre-asignados por el investigador al conjunto de datos que se va
a analizar. Los cddigos se generan en base a las predicciones o expectativas que el
investigador tiene sobre lo que encontrara en los datos. Este método es apropiado
cuando el objetivo de la investigacion gira en torno a explorar y conocer sobre las reglas,
causas y explicaciones del fendmeno estudiado. En este estudio, el objetivo principal es
conocer un proceso de toma de decisiones y los criterios tenidos en cuenta durante el
mismo, por lo que se considerd conveniente su aplicacion. En aplicacién de este método
de codificacion, el investigador, en base al guion de las entrevistas, elabord una lista
preliminar de cddigos previstos para cada pregunta del guion. El detalle de la aplicacion
de este método de codificacion se puede encontrar en el ANEXO I1.
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El método de codificacion “estructural” aplica a un segmento de los datos, un breve
extracto o una frase conceptual que representa uno de los temas de investigacion. Este
método es particularmente apropiado en situaciones en que se tienen mdaltiples
participantes y se han seguido protocolos de recoleccion de datos estandarizados y/o
semi-estructurados. Se utiliza para “indexar” de alguna manera los datos obtenidos, lo
cual permite posteriormente validar las hipotesis previas planteadas o crear categorias
de temas, por ejemplo. En este caso, el método “estructural” se eligié principalmente
para ayudar en la identificacion de temas y su agrupacion.

Finalmente, el método “de patrones”, de segundo ciclo, consiste en aplicar codigos que
son exploratorios o inferenciales, en el sentido que permiten identificar un tema
emergente o una explicacion al fendmeno estudiado. Este método permite agrupar y
sintetizar abundante material (datos) en unidades de analisis mas abstractas y sencillas
de manejar. Se utiliza para la identificacion de temas, la basqueda de reglas, causas o
explicaciones, identificacion de patrones o de redes sociales, o la formulacion de
constructos y procesos teoricos. En el caso de la investigacion presentada en esta tesis,
este método se utilizé principalmente para la identificacion de temas y como ayuda a la
formulacién de constructos teéricos que permitieran la formulacion de las conclusiones
finales de la investigacion. Segun Hatch (2002), existen diferentes tipos de patrones,
que pueden ser caracterizados por:

e Similitud (las cosas suceden de la misma manera)

¢ Diferencia (suceden predeciblemente de maneras diferentes)

e Frecuencia (ocurren con frecuencia o por el contrario raramente)

e Secuencia (ocurren en un cierto orden)

e Correspondencia (suceden en relacion con otras actividades o eventos)

e Causalidad (una cosa parece causar la otra)

3.2.2.5Encuesta on-line de contraste

Finalmente, una vez analizadas las entrevistas y con el fin de contrastar con una muestra
mas amplia las conclusiones obtenidas, se prepard y realizé una encuesta de contraste
posterior. El objetivo de esta encuesta on-line era contrastar entre un conjunto de
profesionales de la gestion por proyectos y altos directivos de organizaciones las
conclusiones extraidas del analisis de las cinco entrevistas en profundidad. La encuesta
consta de una primera parte con preguntas varias para configurar el perfil tanto de la
persona que contesta como de la organizacién para la que trabaja. Posteriormente, un
segundo bloque de preguntas se centra en conocer si la personas y/o la organizacién
para la que trabaja ha vivido un proceso de toma de decision como el que es objeto de
estudio en esta investigacion (decidir si invertir o no en mejorar las préacticas de gestion
por proyectos) y en los detalles de como fue ese proceso. Finalmente, esta encuesta
incluye cuatro preguntas con escala tipo Likert (Likert, 1932). Cada una de estas cuatro
preguntas plantea en modo afirmativo una de las principales conclusiones del analisis de
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las entrevistas en profundidad y pide al encuestado que muestre su grado de
conformidad con dicha afirmacion.

Una escala de Likert es una escala ordenada a partir de la cual los encuestados eligen la
opcion que mejor se alinea con su opinion o punto vista. A menudo se utilizan
preguntas que utilizan esta escala para medir las actitudes de los encuestados cundo se
les pregunta en qué medida estdn de acuerdo o en desacuerdo con una determinada
pregunta o declaracion. Una escala tipica podria ser "Totalmente en desacuerdo, en
desacuerdo, neutral, de acuerdo, totalmente de acuerdo.” Asi por tanto, se puede usar
una escala Likert para evaluar la opinion de alguien acerca de un tema en particular.

Existe bastante controversia sobre como se han de disefiar las preguntas que usan
escalas Likert, ya que el modo en que se plantea la pregunta y también el nimero de
valores (la escala) que se presentan al encuestado pueden influir mucho sobre el
resultado obtenido (Hartley, 2014). Las preguntas Likert bien disefiadas exhiben tanto
"simetria” como "equilibrio”. Simetria significa que contienen un ndmero igual de
posiciones positivas y negativas cuyas distancias respectivas son bilateralmente
simétricas con respecto al valor "neutral” (independientemente de que se presente 0 no
ese valor como candidato). Y equilibrio significa que la distancia entre cada valor
candidato es la misma, permitiendo hacer comparaciones cuantitativas.

En la encuesta on-line de contraste, las cuatro preguntas tipo Likert se disefiaron de tal
modo que la declaracion planteada afirmaba como cierta la conclusion extraida del
andlisis de las entrevistas en profundidad. La escala utilizada tenia cinco valores (1, 2, 3,
4, 5), correspondiendo el 1 a “NO estoy de acuerdo en absoluto” y el 5 a
“Completamente de acuerdo”. Se eligié una escala de cinco valores para no obligar a los
encuestados a inclinarse hacia un extremo u otro, pudiendo responder 3, que seria el
valor neutral.

3.3 Consideraciones éticas

Toda investigacion debe realizarse en un marco de consciencia, cuidado y respeto hacia

los principios éticos basicos. La Asociacion de Psicologia Americana (APA), por

ejemplo, recomienda seguir las siguientes pautas?:

1.- Tratar de manera franca y desde el principio los asuntos de propiedad intelectual
relativos a los resultados de la investigacion.

2.- Ser consciente de los multiples roles existentes entre los investigadores y quienes
colaboren en la investigacién para que no distorsionen el resultado de la misma.

3.- Seguir las reglas de consentimiento informado para asegurar que los individuos
participan voluntariamente en la investigacion con pleno conocimiento de los
riesgos y beneficios relevantes.

2L http://www.apa.org/monitor/jan03/principles.aspx

Pagina 59 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

4.- Respetar la confidencialidad y privacidad de los individuos que colaboran con la
investigacion, tratando el tema con ellos de manera abierta y desde el principio.

5.- Aprovechar los recursos ya existentes sobre como tratar las consideraciones éticas,
esto es, los investigadores deberian conocer el marco ético concreto que aplica al
contexto de su investigacion.

En el marco de este estudio se han seguido todas estas recomendaciones. El
investigador ha sido principalmente uno, por lo que los asuntos de propiedad intelectual
no han supuesto un problema relevante. En cuanto a los diferentes roles existentes entre
el investigador y los individuos que han colaborado en la investigacion, en este caso no
ha habido problema ya que el investigador no conocia ni mantenia relacion de ningan
tipo con las personas entrevistadas, que han sido los principales colaboradores. Todas
las personas que han colaborado han sido previamente informadas del propoésito y del
uso que se iba a hacer de la informacidn recabada, y se les solicitd su consentimiento.
En un caso, la persona entrevistada solicit6 mantener su nombre y el de su organizacion
en el anonimato, cosa que se ha hecho.

3.4 Conclusiones sobre la metodologia

El autor de esta tesis considera que, en lineas generales, la metodologia aplicada para
este estudio ha sido adecuada. El problema de investigacion y las preguntas que se
quieren resolver tratan sobre la motivacion y el proceso seguido para la toma de
decisiones respecto a si invertir o no recursos de la organizacién en mejorar sus
capacidades en gestion por proyectos.

El enfoque por tanto tenia que ser cualitativo, al ser objeto de la investigacion conocer e
interpretar una realidad, no de medirla o controlarla. Al no existir apenas estudios
previos en este campo, como se ha comentado en el capitulo 2, el estudio debia ser
exploratorio. Y al tratarse de una toma de decisidn realizada por personas, la técnica de
recoleccion de datos elegida, las entrevistas en profundidad semi-estructuradas, da la
suficiente flexibilidad como para partir de un guion establecido para recoger
informacidn basica esencial igual en todas las entrevistas, pero también para desviarse
cuando se crea necesario y adentrarse en aspectos 0 matices que surjan durante la
entrevista y que el investigador considere que pueden ser de interés para el estudio.

Para poder preparar mejor las entrevistas en profundidad se disefiaron y enviaron
cuestionarios previos, que permitieron al investigador perfilar mejor al entrevistado y a
su organizacion y, ademas, adaptar el guion a las particularidades de cada caso.

Se seleccionaron, de entre los métodos conocidos, los métodos de codificacion y

analisis de las entrevistas que el investigador considerd que mejor se adaptaban a las
caracteristicas de este estudio.
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Finalmente, las conclusiones extraidas del analisis de las entrevistas se contrastaron
mediante una encuesta on-line. Los resultados de esta encuesta posterior permiten, por
tanto, en alguna medida, refutar o validar las conclusiones extraidas de las entrevistas.

Pagina 61 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

4 La adopcion de sistemas de gestion de proyectos en
las organizaciones. Estudio de campo

4.1 Introduccion

En el capitulo anterior se presentaban y justificaban los procedimientos de investigacion
aplicados durante la investigacion. En dicho capitulo sobre la metodologia empleada en
esta investigacion, se explicaba de manera razonada porque se ha considerado que esos
procedimientos, y no de otros, eran los mas adecuados.

En el presente capitulo se presentaran los resultados (datos) obtenidos durante el estudio
de campo y los patrones identificados. Se analizardn dichos resultados y patrones
obtenidos en relacion a su pertinencia con la pregunta de investigacion. Sin embargo, en
este capitulo no se perfilardn conclusiones ni se compararan los resultados obtenidos
con los de otros investigadores (por ejemplo, los ya discutidos en el capitulo 2) ya que
esto se hara en el capitulo 5.

El resto del capitulo se estructura de la siguiente manera. En el apartado 4.2 se
presentan y analizan en detalle las cinco entrevistas en profundidad realizadas. En este
apartado se describen el proceso de preparacion de los cuestionarios previos a las
entrevistas, la preparacion del guion para las entrevistas, el piloto previo a las
entrevistas y los datos obtenidos por cada una de las cinco entrevistas en profundidad
realizadas. En el apartado 4.3 se presentan y analizan los resultados obtenidos en la
encuesta online posterior que se realizd para contrastar algunas de las conclusiones
obtenidas de las entrevistas en profundidad. En el apartado 4.4 se discuten, se resumen,
interpretan y extrapolan los resultados del estudio de campo; se analizan sus
implicaciones y limitaciones, y se confrontan con las hipétesis planteadas inicialmente,
considerando asi mismo como ha sido la perspectiva de otros autores. Finalmente, en el
apartado 4.5 se hace un breve resumen de las conclusiones sobre el aporte del estudio de
campo realizado.

4.2 Entrevistas en profundidad

Las entrevistas en profundidad son una técnica de recogida de datos habitual en las
investigaciones de tipo cualitativo. En ellas, el entrevistador es el responsable de
recopilar la informacion de la forma mas veraz, fidedigna y oportuna posible. No
siempre se puede disponer de “una segunda oportunidad” para profundizar o aclarar
aspectos o matices obtenidos durante la entrevista, por lo que la responsabilidad en la
eleccion del correcto tipo de entrevista y su minuciosa preparacion es de suma
importancia.
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4.2.1 Proceso seguido para larealizacion de las entrevistas

En este apartado se describe el proceso estdndar (comudn) seguido para todas las
entrevistas realizadas mientras que en los sucesivos apartados se presentan los datos
concretos de cada una de las entrevistas.

4.2.1.1Planificacion, adquisicion y/o preparacion del material

A fin de poder preparar lo mejor posible las entrevistas a realizar se decidid disefiar y
enviar a los entrevistados con anterioridad a las entrevistas un cuestionario previo en el
cual se le solicitaba informacion sobre diferentes aspectos. En este cuestionario se
solicitaba informacién sobre el propio entrevistado (nombre y apellidos, franja de edad,
género, formacién académica, formacion en gestién por proyectos, antigiedad en la
empresa) y también sobre la organizacion para la que trabaja (sector, numero de
empleados, facturacion, sistemas de calidad implantados, empleados con algln tipo de
certificacion en gestion por proyectos, gestores de proyectos a tiempo completo, nimero
de proyectos al afio, estructura existente para la gestion por proyectos, etc.). El
cuestionario previo finalmente incluye preguntas sobre diferentes aspectos del proceso
de toma de decisiones objeto de la investigacién (quién realiza la toma de decision, si se
ha pasado por ese proceso 0 no en los dltimos afios, factores clave tenidos en cuenta,
duracién del proceso de toma de decision, etc.). La plantilla de dicho cuestionario se
puede encontrar en el ANEXO I — Cuestionario previo a las entrevistas.

Dado que se queria obtener transcripciones literales de las entrevistas, se solicitd (y
obtuvo) permiso a la empresa en la cual trabaja el investigador para poder usar durante
las entrevistas un micro6fono profesional.

Un elemento importante a tener en cuenta era la transcripcion de las grabaciones de las
entrevistas. El proceso de transcripcion es un proceso costoso por lo que se realizé una
basqueda de las herramientas de transcripcion automética y/o de apoyo a la
transcripcion que se adaptaran mejor a las necesidades de esta investigacion.

En primer lugar, se barajo la posibilidad de usar herramientas software de transcripcion
automatica. Al trabajar el investigador en un centro tecnolégico en el cual hay un grupo
de investigacion especializado en tecnologias del habla, la primera opcién fue probar si
las herramientas disponibles en el centro para transcripcién automatica de castellano
funcionaban bien. Tras unas primeras pruebas se comprobé que las grabaciones no eran
lo suficientemente limpias como para que las herramientas software de transcripcion
automatica produjeran transcripciones libres de errores, por lo que se descarto el uso de
las mismas.

Como segunda opcidn, se buscaron herramientas de apoyo a la transcripcion. Tras
analizar algunas, la herramienta finalmente elegida fue Express Scribe Transcription
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Software 2. Esta herramienta es gratuita y de facil manejo. Entre otras muchas
funcionalidades, esta herramienta permite ralentizar el audio para acompasarlo a la
velocidad de tecleo del transcriptor, lo cual era clave para poder minimizar las paradas,
retroceder en la grabacion si se ha perdido el hilo, etc.

Otro elemento fundamental, y que era necesario preparar antes de comenzar con las
entrevistas, era el guion de las mismas. Se dedic6 mucho tiempo a preparar un guion
que fuera lo mas exhaustivo posible a la vez que lo suficientemente flexible como para
poder improvisar y modificar el hilo de la entrevista si fuera necesario.

El guion que se disefio tiene diferentes bloques o secciones diferenciadas. Tras iniciar la
grabacion un primer bloque se centra en el saludo, declaracion inicial de la entrevista y
descripcion del marco de confidencialidad. Un segundo bloque trata sobre la situacion
del entrevistado respecto a este tipo de toma de decisiones. El siguiente blogue de
preguntas busca obtener informacion sobre la descripcion del proceso de toma de
decision en esa organizacion. A continuacion, un siguiente bloque de preguntas versa
sobre los conocimientos y experiencias previas de los participantes en la entrevista en la
toma de decision sobre este tipo de temas. Otro bloque de preguntas se centra en
averiguar qué factores fueron (o serian) tenidos en cuenta y su peso en la toma de
decision. Y finalmente, previo al cierre y agradecimiento, se le pregunta al entrevistado
sobre algunos aspectos concretos de sus respuestas a la encuesta previa a la entrevista.

Cuando se realizan estudios de campo, aun mas si son exploratorios y cualitativos, es
una buena préctica utilizar la técnica de preguntas abiertas. El guion de las entrevistas
preparado incluye maltiples preguntas, la mayoria abiertas. Es natural centrarse en lo
que quieres saber en lugar de en cémo lo preguntas. Sin embargo no hay que descuidar
la forma de plantear las cuestiones ya que ésta afecta mucho en cuanto a los resultados
que vayas a obtener, sobre todo en lo referente a qué y cuanta informacién vayas a ser
capaz de descubrir. Las preguntas cerradas se pueden contestar con "Si" o "No", o
tienen un conjunto limitado de respuestas posibles (como: A, B, C o Todo lo anterior),
mientras que las preguntas abiertas son preguntas que permiten a quien responde
extenderse y dar una respuesta mas completa, de forma libre, probablemente mas
compleja de analizar, pero potencialmente mucho mas rica en cuanto a su contenido.

4.2.1.2 Preparacion de las entrevistas

Una vez confirmada la entrevista y fijada fecha y lugar para la misma, con al menos dos
semanas de antelacion se envié un cuestionario previo a quienes habian de ser
entrevistados y se les pedia que lo respondieran en una semana. Ademas, se
aprovechaba para solicitar su permiso para grabar la entrevista en audio y que, a poder
ser, la reunion tuviera lugar en una habitacion con el menor ruido posible de fondo (para
evitar distracciones y facilitar la posterior transcripcion de las grabaciones).

22 http://www.nch.com.au/scribe/index.html (enlace valido a fecha de 14-marzo-2017)
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Las respuestas a los cuestionarios previos eran analizadas a fin de intentar conocer
mejor al entrevistado y su organizacion y asi preparar mejor la entrevista. Ademas, las
respuestas al cuestionario previo servian para personalizar las preguntas del guion, en
especial las del bloque final del guion de la entrevista, en la parte que hace referencia al
cuestionario previo.

Un par de dias antes de la entrevista se enviaba un recordatorio y solicitud de
confirmacion de la entrevista.

4.2.1.3 Desarrollo de las entrevistas

El dia de las entrevistas, el entrevistador se acercaba al lugar acordado con diez minutos
de antelacion, portando consigo la grabadora profesional de audio y el guion adaptado a
la entrevista concreta impreso y con espacios para poder tomar notas.

Durante la entrevista, que era grabada, el entrevistador iba siguiendo el guion
establecido y tomando notas con los puntos mas destacables o relevantes de las
respuestas obtenidas. Cuando a lo largo del transcurso de la entrevista, alguna de las
respuestas descubria un aspecto o tema que al entrevistador le parecia relevante o
importante, entonces se afiadian nuevas preguntas sobre dicho tema (o se modificaban
algunas de las siguientes preguntas previstas) a fin de seguir profundizando en ese
aspecto inicialmente no previsto ni incluido en el guion. Los saltos entre los diferentes
bloques del guion se utilizaban como puntos de control, de modo que, si el guion inicial
habia sido modificado, una vez terminada la digresion para obtener informacion
inicialmente no prevista en el guion, se pudiera volver a retomar el hilo original.

4.2.1.4 Registro (archivo) y realizacion de la ficha de las entrevistas

Una vez terminada cada entrevista, el mismo dia de la entrevista o a los pocos dias, el
guion usado y la grabacion se archivaba en una carpeta del ordenador dedicado a la
investigacion la cual a su vez estaba sincronizada con un repositorio en la nube
(Dropbox) para evitar el riesgo de pérdida de informacion. Del mismo modo, las notas
manuscritas de las entrevistas eran digitalizadas y archivadas en la misma carpeta.
Finalmente, se elaboraba la ficha de la entrevista en la cual se incluia informacion
técnica, datos de localizacion, datos contextuales y el resumen de la entrevista.

A continuacion, se muestran dos tablas que resumen los perfiles tanto de las personas
entrevistadas como de las organizaciones para las que trabajan.
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Tabla 5 — Resumen del perfil de las personas entrevistadas

Org. 1 Org. 2 Org. 3-pax1 Org. 3—pax 2 Org. 4 Org.5
Director de Director de Director de la .
. o Desarrollo de Director de :
Puesto Director General | Conocimientoy Cartera de . Director General
. nuevo producto y Calidad y RRHH
Formacion . Proyectos
negocio
Sexo Hombre Hombre Mujer Hombre Hombre Hombre
Franja de edad 51-55 41-45 35-40 35-40 35-40 51-55
Formacion Licenciado en Licenciado en
. Dr. Ing. Administracion de Ing. MBA Ing. Administracion de MBA
académica
empresas empresas
Formacion
recibida en GpP 9-40 Menos de 8 9-40 41 - 200 9-40 0
(en horas)
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Tabla 6 — Resumen del perfil de las organizaciones a las que pertenecian las personas entrevistadas

Org. 1 Org. 2 Org. 3 Org. 4 Org. 5

Sector / Actividad Consultoria ASOCI&}CIO” Logistica Servicios de Tl Creacion de
profesional nuevas empresas
Numero de empleados 0-50 0-50 1000 -5 000 51 - 250 51 - 250
Facturacion anual (millones de €) 1-5 0-1 100 - 300 1-5 0-1
Antiguedad de la organizacion 6-10 21-50 21-50 21-50 0-4
Certificaciones en sistemas de gestion Otros ISO ISO.’ EFQM, Six IS0, EFQM, Otros
Sigma, Lean CMMI

Gestores de Proyecto certificados 0 1-3 0 1-3 0
Gestores de Proyecto a tiempo 1120 310 1120 310 0.2
completo
Proyectos al afio 16 -20 11-15 31-50 11-15 0-4
Oficina de Proyectos Si No Si Si No
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4.2.1.5 Transcripcion de las entrevistas

La transcripcion de las entrevistas es un proceso relativamente costoso. Por cada hora de
grabacion de audio la transcripcion literal de la entrevista suponia entre tres y cuatro
horas de trabajo. A pesar del esfuerzo que supone la transcripcién manual literal de las
entrevistas, una ventaja y beneficio claro que se obtiene al hacerlo es que permite al
investigador repasar la entrevista durante la transcripcion, identificando en ocasiones
matices que habian pasado desapercibidos durante la entrevista. Las transcripciones de
las entrevistas se archivaban en la misma carpeta (sincronizada con la nube mediante
Dropbox) donde previamente se habian archivado el guion, las grabaciones y las notas.

4.2.1.6 Codificacion de las entrevistas

En realidad, la codificacion comenzaba con las transcripciones, ya que al realizarlas el
investigador afiadia, a modo de cddigos preliminares, las notas tomadas durante la
entrevista, asi como ideas (palabras o frases) que le surgian al realizar la transcripcién
para su posterior consideracion analitica. Estos codigos preliminares no tienen porqué
ser precisos o finales, tan sélo marcas en el tiempo, recordatorios para uno mismo, que
permitan retomar y analizar con mas profundidad una idea que surge durante las
primeras fases de recopilacion y formateo de los datos.

Como se ha comentado en el capitulo anterior, se decidio utilizar cuatro métodos de
codificacion de los datos (transcripciones y notas) por entenderse que eran los mas
adecuados. Tras analizar los diferentes tipos de métodos de codificacion existentes
(Saldana, 2012), los elegidos fueron el método de codificacion hipotética (hypothesis
coding), el método de codificacion por atributos (attribute coding), el método
estructural (structural coding) y finalmente el método de identificacién de patrones
(pattern coding). Los tres primeros son métodos cuyo principal objetivo es la
identificacion de ideas, conceptos y lineas de pensamiento, mientras que el cuarto
método ayuda a la clasificacion, ordenacion, priorizacion, integracion y sintesis de los
datos con el fin de facilitar la construccién de teorias).

Tras cada entrevista, el investigador usaba los cédigos predichos antes de que se
mantuviera la entrevista y los comparaba con las transcripciones y las notas de la
entrevista. En muchas ocasiones los cdédigos predichos y los que surgian de las
respuestas coincidian. En otras ocasiones, sin embargo, de las respuestas surgian
codigos que apuntaban resultados inicialmente no previstos.

Tras completar la codificacién hipotética, el investigador aplicaba el método de

codificacion por atributos usando, sobre todo (aunque no exclusivamente), las
respuestas al cuestionario previo a la entrevista.
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A continuacion, el investigador aplicaba el método estructural, el cual permite
identificar temas y relacionar las diferentes respuestas que tratan sobre los mismos. Esto
permite agrupar las respuestas relacionadas a un mismo tema para su ulterior analisis.

El dltimo método de codificacion aplicado era el de identificacion de patrones. Los
codigos de patrones son cddigos exploratorios o de inferencia, que permiten identificar
un tema emergente. Estos codigos permiten reunir mucho material y facilitar un analisis
posterior mas profundo y parsimonioso.

4.2.1.7 Anadlisis de las entrevistas

Durante todo el proceso de adquisicion y analisis se us6 un cuaderno analitico (analytic
memo). El uso de un cuaderno analitico es de gran ayuda en una investigacion
cualitativa ya que facilita el andlisis de los datos desde el mismo instante en que se
empiezan a recoger. El cuaderno es una herramienta que ayuda al investigador a
atravesar el proceso inductivo de la investigacion. Se podria decir que es como un area
de descanso que permite reflexionar durante el recorrido del proceso de investigacion.
Toda investigacion implica alguna forma de analisis en curso, como parte del proceso
iterativo o volviendo a los datos y volviendo a cuestionar las hipotesis sobre las que se
esta trabajando. En todo caso, el cuaderno analitico no es un fin en si mismo. Se trata de
un documento de trabajo, provisional, que refleja "lo que estd pasando”. El cuaderno se
usé no soélo para reflexionar sobre la codificacion que se estaba realizando, sino que
también para reflexionar sobre el propio disefio del proceso de codificacion elegido.
Esta herramienta demostrd ser muy valiosa ya que ayud6é en méas de una ocasion al
investigador a realizar decisiones difusas sobre como proceder durante la fase de
analisis de los datos.

Tras la codificacion de las entrevistas, el analisis posterior fue realizado por dos
investigadores, el doctorando y su directora de tesis, a fin de reducir el riesgo de sesgo
del analista.

Las conclusiones obtenidas tras analizar todas las entrevistas se usaron para disefiar y
lanzar una encuesta entre profesionales de la gestion de proyectos y altos directivos. Se
enviaron 70 invitaciones a gente de este perfil y se obtuvieron 32 respuestas, de las
cuales 3 fueron finalmente descartadas al estar incompletas o por haber respondido
incorrectamente al cuestionario.

4.2.2 Entrevista Piloto — José Manuel Salbide (Grupo Maier)

Para la entrevista piloto se eligié al Sr. Salbide que estaba recién jubilado. En el
cuestionario previo a la entrevista sefialaba que habia tomado como referencia la ultima
empresa de produccion en la que trabajo, el Grupo Maier, del cual habia sido Director
General durante 4 afos, y que esta integrado a su vez en la Corporacion Mondragon.
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Tabla 7 — Entrevista Piloto - Resumen del perfil del entrevistado y la organizacion

Perfil entrevistado

Perfil organizacion

Director General

Industrial

Hombre

1001 — 5000 empleados

Mas de 55

Mas de 300 millones de Euros de facturacion

eMBA, MBA, Ing.

Entre 21 y 50 afios de antigiiedad

Entre 9 y 40 horas de formacion
recibida en GpP

1SO, EFQM

Entre 4 y 10 gestores de proyecto certificados

11 — 20 gestores de proyecto a tiempo completo

Entre 31 y 50 proyectos al afio

Tiene oficina de proyectos

4.2.2.1 Cuestionario previo

A continuacién, se muestran las respuestas dadas a los tres formularios que componian

el cuestionario previo a las entrevistas.

Tabla 8 - Entrevista piloto - Cuestionario previo - formulario 1 de 3

Organizacion

Grupo Maier

Nombre y apellido(s):

José Manuel Salbide Seco

Timestamp

11/8/2012 14:34:09

1.- Indique su género

Hombre

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se
encuentra actualmente:

Mas de 55 afios

2.- ldentifique el sector al que pertenece su
organizacion:

Industrial

3.- Seleccione el numero total de empleados de la
organizacion para la que usted trabaja (nota: si
usted trabaja para una empresa o0 unidad de
negocio que forma parte de una corporacion u
organizacion mas grande, indique el nimero de
empleados de su empresa o unidad de negocio)

Entre 1001 y 5000 empleados

5.- ¢Cual es la facturacion anual aproximada de
la organizacion para la que usted trabaja?

Mas de 300 millones de euros

6.- Marque las titulaciones académicas por usted
adquiridas. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

eMBA / MBA, Ingeniero

7.- Indique el nuamero de horas lectivas en
Gestion por proyectos que usted ha recibido
hasta la fecha:

Entre 9y 40
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8.- Seleccione los sistemas de calidad
implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacion. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

EFQM, ISO

9.- Indique el numero de empleados de su
organizacion con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP,
Prince2, ICB, ...)

Entre 4y 10

10.- Seleccione la antigiiedad de su organizacion

Entre 21 y 50 afios

Tabla 9 - Entrevista piloto - Cuestionario previo - formulario 2 de 3

Organizacion

Grupo Maier

Nombre y apellido(s):

Jose Manuel Salbide Seco

Timestamp

11/8/2012 14:47:54

1.- ¢Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo
completo hay en su organizacion?

Entre 11y 20

2.- Al afo, ¢cuantos proyectos hay en su
organizacion?

Entre 31 y 50

3.- En su opinidén, ¢;como de importante es una
tener una alta madurez en Gestion por proyectos
de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la
organizacion?

Necesaria

5.- Seleccione la tipologia de proyectos que hay
en su organizacion

Desarrollo de nuevos
productos, infraestructuras y/o
prestacion de servicios; de
investigacion, desarrollo e
innovacion (1+D+i)

6.- Indique si su organizacion existe algun tipo
de procesos y procedimientos estandarizados y
repetibles para...

Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos
y aplica de manera sistematica pero flexible
(adaptado) a cada caso concreto procesos Yy
procedimientos estandarizados para...

Proyectos

8.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de medicion y analisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos
estandarizados de modo que pueda predecir y
gestionar mejor a futuro sus...

Proyectos

9.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de mejora continua con gestion

Proyectos
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proactiva tanto de las tecnologias de soporte
como de la gestion de incidencias/problemas
para los casos de...

4.- Marque aquellas opciones que describan
entidades existentes actualmente en su
organizacion

Un drgano a nivel directivo
que se reuna periodicamente y
gestione la cartera de proyectos

10.- ¢ Tiene su organizacion establecido y aplica
de manera sistemética un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales)
que optimice su utilizacion y minimice tanto las

No

sobrecargas como las holguras?

Tabla 10 - Entrevista piloto - Cuestionario previo - formulario 3 de 3

Organizacion

Grupo Maier

Nombre y apellido(s):

José Manuel Salbide Seco

Timestamp

11/8/2012 15:15:09

1.- Quién realiza la toma de decision
final respecto a si proceder a
implantar un plan de mejora de
Gestion por proyectos en mi
organizacion.

El equipo / comité de Direccién en su
conjunto

2.- En los ultimos 10 afios en mi
organizacion la Direccion se ha
planteado si implantar o no un plan
de mejora de Gestion por proyectos

No

3.- Seleccione aquellos factores clave
gue ha considerado (o consideraria) a
la hora de decidir si implantar o no
un plan de mejora de Gestion por
proyectos

Experiencias analogas propias (por
ejemplo, implantacion previa de un sistema
de calidad)

4.- Indique (si los hay) otros factores
clave no incluidos en la lista anterior
gue ha considerado o consideraria a
la hora de decidir si implantar o no
un plan de mejora de Gestion por
proyectos

1.- Asegurar la consecucion de objetivos
del proyecto (Planificacion Avanzada de la
Calidad)

2.- Reducir los riesgos: desviaciones en
costo, en rentabilidad, en plazos

3.- Recoger la experiencia para proyectos
posteriores

4.- Dar més flexibilidad a la organizacion
(polivalencias, coordinacion, ..)
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5.- En una decision como la que aqui
tratamos (si implantar o no un plan
de mejora de Gestion por proyectos),
la duracion del proceso y el tiempo
dedicado al anélisis y toma de
decision fue / seria de
aproximadamente...

Unas cuantas semanas o incluso mas de un
mes

6.- El factor mas importante (o los
factores mas importantes) a tener en
cuenta a la hora de tomar la decisién
de si implantar un plan de mejora de
Gestion por proyectos es / seria...

1.- Asegurar la consecucion de objetivos
del proyecto (Planificacion Avanzada de la
Calidad)

2.- Reducir los riesgos: desviaciones en
costo, en rentabilidad, en plazos

3.- Recoger la experiencia para proyectos
posteriores

4.- Dar maés flexibilidad a la organizacion
(polivalencias, coordinacion, ..)

7.- Indique cudl es su disposicion
actual a considerar seriamente la
posibilidad de implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos

Escala Likert con valores entre 1y 4,

siendo 1 “Minima o nula” y 4 “Méaxima”
2

8.- Indique cual es su grado de
satisfaccion actual respecto a la
eficiencia de su organizacion en su
Gestion por proyectos

Escala Likert con valores entre 1y 4,
siendo 1 “Muy baja” y 4 “Muy alta”
3

9.- Indique cual es su percepcion
actual (su expectativa) sobre el
beneficio que supondria para la
organizacion implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos

Escala Likert con valores entre 1 y 10,
siendo 1 “Muy bajo” y 10 “Muy alto”
.

10.- Utilice esta ultima pregunta para
afiadir si lo estima oportuno
cualquier comentario adicional que
quiera hacer

He tomado como referencia la Gltima
empresa de produccion en que trabaje, ya
que ahora estoy retirado, es Maier (1300
trabajadores) y estuve desde 1999 a 2003,
con el cargo de Director General

En Maier se trabaja en proyectos desde
hace mas de 20 afios y en diferentes
ambitos:

1.- Proyecto de empresa, nuevas empresas,
nuevos negocios

2.- Proyectos de desarrollo de nuevas
piezas, de innovacion en productos,
procesos

3.- Proyectos de Mejora Continua
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Siempre con Projet Lider, planificados y
con un cuadro de parametros como
referencia, por ejemplo:

1.- Encaje estratégico, posicionamiento en
mercado 0 cliente

2.- Montante de la inversion, rentabilidad
3,. Puestos de trabajo generados

4.- Riesgos, coste de abandonar el proyecto

4.2.2.2Ficha de la entrevista

A. Fecha: 19 de agosto del 2012

Hora: 12:00

B.
C. Lugar: Sociedad Intxorta, Elgeta, Gipuzkoa (Espafia)
D. Participantes: José Manuel Salbide Seco (entrevistado) y Juan Arraiza Irujo

(entrevistador)

4.2.2.3 Transcripcion, codificacion y andlisis de la entrevista

Debido a su caracter “piloto”, para esta entrevista no se realizé una transcripcion literal
completa ni un analisis posterior de la misma. El objetivo principal de la misma era
probar las herramientas de recogida de datos seleccionadas a fin de depurarlas caso de
ser necesario, asi como para entrenar al investigador en el uso y aplicacion de las

mismas.

4.2.3 Entrevista 1 — Mikel Orobengoa (ISEA)

Tabla 11 — Entrevista 1 - Resumen del perfil del entrevistado y la organizacion

Perfil entrevistado

Perfil organizacion

Director General

Consultoria

Hombre 0 — 50 empleados
51-55 1 — 5 millones de Euros de facturacién
Dr. Ing. 6 -10 afios de antigiiedad

9 — 40 horas de formacion
recibida en GpP

Otras certificaciones en sistemas de gestién
diferentes a ISO, EFQM, CMMI

0 gestores de proyecto certificados

11 — 20 gestores de proyecto a tiempo completo

16 — 20 proyectos al afio

Tiene oficina de proyectos
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4.2.3.1 Cuestionario previo

A continuacion, se muestran las respuestas dadas a los tres formularios que componian

el cuestionario previo a las entrevistas.

Tabla 12 - Entrevista 1 - Cuestionario previo - formulario 1 de 3

Organizacion

ISEA

Nombre y apellido(s):

Mikel Orobengoa Ortubai

Timestamp

9/14/2012 18:38:17

1.- Indique su género

Hombre

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se
encuentra actualmente:

Entre 51 y 55 afios

2.- ldentifique el sector al que pertenece su
organizacion:

Investigacion, desarrollo,
innovacion e informacién

3.- Seleccione el numero total de empleados de la
organizacion para la que usted trabaja (nota: si
usted trabaja para una empresa o0 unidad de
negocio que forma parte de una corporacion u
organizacion mas grande, indique el nimero de
empleados de su empresa o unidad de negocio)

Entre 0 y 50 empleados

5.- ¢ Cudl es la facturacién anual aproximada de
la organizacion para la que usted trabaja?

Entre 1 y 5 millones de euros

6.- Marque las titulaciones académicas por usted
adquiridas. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

Doctor / PhD, Ingeniero

7.- Indigue el numero de horas lectivas en
Gestion por proyectos que usted ha recibido
hasta la fecha:

Entre 9y 40

8.- Seleccione los sistemas de calidad
implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacion. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

OTROS (si, pero no es ninguno
de los arriba listados)

9.- Indique el ndamero de empleados de su
organizacion con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP,
Prince2, ICB, ...)

Ninguno

10.- Seleccione la antigliedad de su organizacion

Entre 6 y 10 afios

Tabla 13 - Entrevista 1 - Cuestionario previo - formulario 2 de 3

Organizacion

ISEA

Nombre y apellido(s):

Mikel Orobengoa Ortubai
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Timestamp

9/14/2012 18:42:32

1.- ¢Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo
completo hay en su organizacion?

Entre 11y 20

2.- Al afo, ¢cuantos proyectos hay en su
organizacion?

Entre 16 y 20

3.- En su opinidn, ¢como de importante es una | Necesaria

tener una alta madurez en Gestion por proyectos

de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la

organizacion?

5.- Seleccione la tipologia de proyectos que hay | Desarrollo de nuevos

en su organizacion productos, infraestructuras y/o
prestacion de servicios; De
Investigacion (de mercado,
cientifica, ...); OTROS

6.- Indique si su organizacion existe algun tipo | La cartera de proyectos;

de procesos y procedimientos estandarizados y | Programas de  proyectos;

repetibles para... Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos | La cartera de proyectos;

y aplica de manera sistematica pero flexible | Programas de  proyectos;

(adaptado) a cada caso concreto procesos Yy | Proyectos

procedimientos estandarizados para...

8.- Indique si su organizacion tiene establecido | Carteras de proyectos;

un proceso de medicidn y analisis del grado de | Programas de  proyectos;

cumplimiento de los procesos y procedimientos | Proyectos

estandarizados de modo que pueda predecir y

gestionar mejor a futuro sus...

9.- Indique si su organizacion tiene establecido | La cartera de proyectos;

un proceso de mejora continua con gestion | Programas de  proyectos;

proactiva tanto de las tecnologias de soporte | Proyectos

como de la gestion de incidencias/problemas
para los casos de...

4.- Marque aquellas opciones que describan
entidades existentes actualmente en su
organizacion

Oficinas de Proyectos, Una o
varias con personal asignado a
tiempo completo, Un 6rgano a
nivel directivo que se reuna
periédicamente y gestione la
cartera de proyectos

10.- ¢ Tiene su organizacion establecido y aplica
de manera sistematica un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales)
gue optimice su utilizacién y minimice tanto las
sobrecargas como las holguras?

No
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Tabla 14 - Entrevista 1 - Cuestionario previo - formulario 3 de 3

Organizacion

ISEA

Nombre y apellido(s):

Mikel Orobengoa Ortubai

Timestamp

9/16/2012 9:48:13

1.- Quién realiza la toma de decision final
respecto a si proceder a implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos en mi
organizacion.

El Director General
Managing Director, ...)

(CEO,

2.- En los ultimos 10 afios en mi organizacion la
Direccidn se ha planteado si implantar o no un
plan de mejora de Gestidn por proyectos

Si

3.- Seleccione aquellos factores clave que ha
considerado (o consideraria) a la hora de decidir
si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos

Experiencias analogas propias
(por ejemplo, implantacion
previa de un sistema de
calidad); Experiencias analogas
de terceros de las que tengo
conocimiento

4.- Indique (si los hay) otros factores clave no
incluidos en la lista anterior que ha considerado
o consideraria a la hora de decidir si implantar o
no un plan de mejora de Gestion por proyectos

Experiencia adquirida en las
sucesivas  generaciones de
planes de negocio en MISE y
BAC.

5.- En una decisién como la que aqui tratamos
(si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos), la duracion del proceso y el
tiempo dedicado al analisis y toma de decision
fue / seria de aproximadamente...

Unas cuantas semanas o
incluso mas de un mes

6.- El factor mas importante (o los factores mas
importantes) a tener en cuenta a la hora de
tomar la decision de si implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos es / seria...

Evaluacion experiencias planes
de negocio.

7.- Indique cudl es su disposicion actual a
considerar seriamente la posibilidad de
implantar un plan de mejora de Gestion por
proyectos

Escala Likert con valores entre
1 y 4, siendo 1 “Minima o
nula” y 4 “Méxima”

4

8.- Indique cuél es su grado de satisfaccion
actual respecto a la eficiencia de su organizacion
en su Gestion por proyectos

Escala Likert con valores entre
1 y 4, siendo 1 “Muy baja” y 4
“Muy alta”

3

9.- Indique cual es su percepcién actual (su
expectativa) sobre el beneficio que supondria
para la organizacion implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos

Escala Likert con valores entre
1 y 10, siendo 1 “Muy bajo” y
10 “Muy alto”

7
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10.- Utilice esta ultima pregunta para anadir si

lo estima oportuno cualquier comentario
adicional que quiera hacer

4.2.3.2Ficha de la entrevista

E. Fecha: 2012-09-26
Hora: 16:00

F.
G. Lugar: Oficinas ISEA, Mondragon, Gipuzkoa (Espafia)
H. Participantes: Mikel Orobengoa (Entrevistado) y Juan Arraiza (Entrevistador)

4.2.3.3 Transcripcion, codificacion y andlisis de la entrevista

A continuacion, presentamos los cddigos de atributo asignados a esta entrevista y en el
ANEXO II1 se presenta la transcripcién literal de la entrevista incluyendo los codigos
preliminares, estructurales e hipotéticos, asi como las notas tomadas por el investigador
durante la codificacion. La aplicacién de la técnica de codificacion de patrones se

presenta en el apartado 4.2.8.

Tabla 15 - Cddigos de atributo entrevista 1

ATRIBUTO VALOR
PARTICIPANTE.NOMBRE-Y-APELLIDO(S) | MIKEL OROBENGOA
PARTICIPANTE.EDAD ENTRE 51Y 55
PARTICIPANTE.FORMACION.TITULO(S) DOCTOR/PhD; INGENIERO
PARTICIPANTE.FORMACION.GP (HORAS) | ENTRE9Y 40
ORG.NOMBRE ISEA

ORG.ANTIGUEDAD (ANOS) ENTREG6 Y 10
ORG.SECTOR INVESTIGACION
ORG.EMPLEADOS.NUMERO ENTREO Y 50
ORG.FACTURACION (MILLONES EURO) ENTRE1Y 5

ORG.SISTEMAS.CALIDAD

SI (OTROS NO LISTADOS)

ORG.PROYECTOS.PMs-CERTIFICADAS

NO

ORG.PROYECTOS.PMs.FULL-TIME

ENTRE11Y 20

ORG.PROYECTOS.CANTIDAD (AL ANO)

ENTRE 16 Y 20

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.DEFINIDO

CARTERA / PROGRAMAS /
PROYECTOS

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.SISTEMATIZ
ADO

CARTERA / PROGRAMAS /
PROYECTOS

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEDIDOS

CARTERA / PROGRAMAS /
PROYECTOS

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEJORA-
CONTINUA

CARTERA / PROGRAMAS /
PROYECTOS
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ORG.PROYECTOS.GESTION.GOBIERNO.EN

OFICINA PROYECTOS /

(10 ULT. ANOS)

TIDADES PERSONAL A TIEMPO
COMLETO / COMITE
PROYECTOS

ORG.PROYECTOS.GESTION.OPTIMIZACIO | NO

N-RECURSOS

DECISION-IMPLANTAR-GpP.DECISOR- DIRECTOR GENERAL (O

FINAL CARGO EQUIV.)

DECISION-IMPLANTAR-GpP.EXPERIENCIA | Si

DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTORES-
CLAVE

EXPERIENCIAS ANALOGAS
PROPIAS |/ EXPERIENCIAS
ANALOGAS DE TERCEROS /
EVALUACION
EXPERIENCIAS PLANES DE
NEGOCIO

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.PROCESO.DURACION

UNAS CUANTAS SEMANAS O
INCLUSO MAS DE UN MES

DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTOR-
MAS-IMPORTANTE

EVALUACION
EXPERIENCIAS PLANES DE
NEGOCIO

GpP.EXPECTATIVA-BENEFICIO-DE-
IMPLANTAR-GpP

DECISION-IMPLANTAR-GpP.DISPOSICION | 4
Escala Likert (1 “Minima o Nula”
y 4 “Maxima)
DECISION-IMPLANTAR- 3
GpP.SATISFACCION-SITUACION-ACTUAL | Escala Likert (1 “Muy baja” y 4
“Muy alta”)
DECISION-IMPLANTAR- 7

Escala Likert (1 “Muy bajo” y 4
“Muy alto”)

4.2.4 Entrevista 2 — Corre-Caminos (ACME)

El entrevistado solicitd que no se usaran ni su nombre real y el de su organizacion. Por
tanto, en adelante nos referiremos al entrevistado como Corre-Caminos y a la

organizacion para la que trabaja ACME.

Tabla 16 — Entrevista 2 - Resumen del perfil del entrevistado y de la organizacion

Perfil entrevistado

Perfil organizacion

Director de Conocimiento y Formacion

Asociacion profesional

Hombre

0 — 50 empleados

41-45

0 — 1 millones de Euros de facturacion anual
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Licenciado en Administracion de
empresas

21 — 50 afios de antigiiedad

Menos de 8 horas de formacion
recibida en GpP

Certificaciones en sistemas de gestion: ISO

1 — 3 gestores de proyecto certificados

3 — 10 gestores de proyecto a tiempo completo

11 — 15 proyectos al afio

No tiene oficina de proyectos

4.2.4.1 Cuestionario previo

A continuacién, se muestran las respuestas dadas a los tres formularios que componian

el cuestionario previo a las entrevistas.

Tabla 17 - Entrevista 2 - Cuestionario previo - formulario 1 de 3

Organizacion

ACME

Nombre y apellido(s):

Corre-Caminos

Timestamp

10/26/2012 9:53:38

1.- Indique su género

Hombre

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se
encuentra actualmente:

Entre 41 y 45 afios

2.- ldentifique el sector al que pertenece su
organizacion:

OTROS

3.- Seleccione el numero total de empleados de la
organizacion para la que usted trabaja (nota: si
usted trabaja para una empresa o0 unidad de
negocio que forma parte de una corporacién u
organizacion mas grande, indique el nimero de
empleados de su empresa o unidad de negocio)

Entre 0 y 50 empleados

5.- ¢Cuél es la facturacién anual aproximada de
la organizacion para la que usted trabaja?

Hasta 1 millén de euros

6.- Marque las titulaciones académicas por usted
adquiridas. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

Empresariales / Administracion
de empresas

implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacion. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

7.- Indique el numero de horas lectivas en | Menos de 8
Gestion por proyectos que usted ha recibido

hasta la fecha:

8.- Seleccione los sistemas de calidad | ISO
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9.- Indique el namero de empleados de su
organizacion con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP,
Prince2, ICB, ...)

Menos de 3

10.- Seleccione la antigiiedad de su organizacién

Entre 21 y 50 afios

Tabla 18 - Entrevista 2 - Cuestionario previo - formulario 2 de 3

Organizacion

ACME

Nombre y apellido(s):

Corre-Caminos

Timestamp

10/29/2012 9:15:25

1.- ¢Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo
completo hay en su organizacion?

Entre 3y 10

2.- Al afio, ¢cuantos proyectos hay en su
organizacion?

Entre 11y 15

3.- En su opinion, ¢como de importante es una
tener una alta madurez en Gestion por proyectos
de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la
organizacion?

Necesaria

5.- Seleccione la tipologia de proyectos que hay
en su organizacion

Desarrollo de nuevos
productos, infraestructuras y/o
prestacion de servicios, De
cambio organizacional (de
procesos)

6.- Indique si su organizacion existe algun tipo
de procesos y procedimientos estandarizados y
repetibles para...

Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos
y aplica de manera sistematica pero flexible
(adaptado) a cada caso concreto procesos Yy
procedimientos estandarizados para...

Proyectos

8.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de medicion y analisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos
estandarizados de modo que pueda predecir y
gestionar mejor a futuro sus...

Proyectos

9.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de mejora continua con gestion
proactiva tanto de las tecnologias de soporte
como de la gestion de incidencias/problemas
para los casos de...

Proyectos
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4.- Marque aquellas opciones que describan
entidades existentes actualmente en su
organizacion

Un organo a nivel directivo
que se reuna peridédicamente y
gestione la cartera de proyectos

10.- ¢ Tiene su organizacion establecido y aplica
de manera sistematica un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales)
gue optimice su utilizacién y minimice tanto las
sobrecargas como las holguras?

No

Tabla 19 - Entrevista 2 - Cuestionario previo - formulario 3 de 3

Organizacion

ACME

Nombre y apellido(s):

Corre-Caminos

Timestamp

10/26/2012 10:11:06

1.- Quién realiza la toma de decision final
respecto a si proceder a implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos en mi
organizacion.

El equipo / comité de

Direccidn en su conjunto

2.- En los ultimos 10 afios en mi organizacion la | Si

Direccidn se ha planteado si implantar o no un

plan de mejora de Gestidn por proyectos

3.- Seleccione aquellos factores clave que ha Coste / Beneficio /

considerado (o consideraria) a la hora de decidir
si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos

Oportunidad, Clima / ambiente
laboral  existente en la
organizacion en ese momento

4.- Indique (si los hay) otros factores clave no
incluidos en la lista anterior que ha considerado
o consideraria a la hora de decidir si implantar o
no un plan de mejora de Gestion por proyectos

5.- En una decision como la que aqui tratamos
(si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos), la duracion del proceso y el
tiempo dedicado al analisis y toma de decision
fue / seria de aproximadamente...

Unos pocos dias

6.- El factor més importante (o los factores mas
importantes) a tener en cuenta a la hora de
tomar la decision de si implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos es / seria...

Sistematizar, establecer
criterios homogéneos
(definicion  de  objetivos,
parametros de  medicion,

evaluacion,...)

7.- Indique cual es su disposicion actual a
considerar seriamente la posibilidad de
implantar un plan de mejora de Gestion por

Escala Likert (1 “Minima o
Nula” y 4 “Méxima”)
3
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proyectos

8.- Indique cual es su grado de satisfaccion

Escala Likert (1 “Muy baja” y

mejora de Gestion por proyectos

actual respecto a la eficiencia de su organizacion | 4 “Muy alta”)

en su Gestion por proyectos 3

9.- Indique cual es su percepcion actual (su Escala Likert (1 “Muy bajo” y
expectativa) sobre el beneficio que supondria 4 “Muy alto”)

para la organizacion implantar un plan de 9

10.- Utilice esta ultima pregunta para afadir si
lo estima oportuno cualquier comentario
adicional que quiera hacer

4.2.4.2Ficha de la entrevista

Fecha: 2012-10-29
Hora: 12:00

l.

J.

K. Lugar: Oficinas ACME, San Sebastian, Gipuzkoa (Espafia)

L. Participantes: Corre-Caminos (Entrevistado) y Juan Arraiza (Entrevistador)

4.2.4.3 Transcripcion, codificacion y andlisis de la entrevista

A continuacién, presentamos los codigos de atributo asignados a esta entrevista y en el
ANEXO 111 se presenta la transcripcion literal de la entrevista incluyendo los codigos
preliminares, estructurales e hipotéticos, asi como las notas tomadas por el investigador
durante la codificacion. La aplicacién de la técnica de codificacion de patrones se

presenta en el apartado 4.2.8.

Tabla 20 - Cédigos de atributo entrevista 2

ATRIBUTO VALOR
PARTICIPANTE.NOMBRE-Y-APELLIDO(S) | Corre-Caminos
PARTICIPANTE.EDAD ENTRE 41 Y 45 ANOS

PARTICIPANTE.FORMACION.TITULO(S) EMPRESARIALES;

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

PARTICIPANTE.FORMACION.GP (HORAS) | MENOS DE 8

ORG.NOMBRE ACME

ORG.ANTIGUEDAD (ANOS) ENTRE 21 Y 50 ANOS
ORG.SECTOR OTROS
ORG.EMPLEADOS.NUMERO ENTREO Y 50
ORG.FACTURACION (MILLONES EURO) HASTA 1 MILLON DE EUROS
ORG.SISTEMAS.CALIDAD ISO
ORG.PROYECTOS.PMs-CERTIFICADAS MENOS DE 3
ORG.PROYECTOS..PMs.FULL-TIME ENTRE3Y 10

ORG.PROYECTOS.CANTIDAD (AL ANO) ENTRE11Y 15
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ORG.PROYECTOS.PROCESOS.DEFINIDO PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.SISTEMATIZ | PROYECTOS
ADO

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEDIDOS PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEJORA- PROYECTOS

CONTINUA

ORG.PROYECTOS.GESTION.GOBIERNO.EN
TIDADES

COMITE PROYECTOS

ORG.PROYECTOS.GESTION.OPTIMIZACIO
N-RECURSOS

NO

DECISION-IMPLANTAR-GpP.DECISOR-
FINAL

COMITE DIRECCION

DECISION-IMPLANTAR-GpP.EXPERIENCIA | Si
(10 ULT. ANOS)
DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTORES- | COSTE / BENEFICIO /

CLAVE

OPORTUNIDAD, CLIMA /
AMBIENTE LABORAL EXISTENTE
EN LA ORGANIZACION EN ESE
MOMENTO

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.PROCESO.DURACION

UNOS POCOS DIAS

DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTOR-
MAS-IMPORTANTE

SISTEMATIZAR, ESTABLECER
CRITERIOS HOMOGENEOQOS
( DEFINICION DE OBJETIVOS,

PARAMETROS DE MEDICION,
EVALUACION,..)
DECISION-IMPLANTAR-GpP.DISPOSICION | 3
Escala Likert (1 “Minima o Nula” y 4
“Maxima”)
DECISION-IMPLANTAR- 3

GpP.SATISFACCION-SITUACION-ACTUAL

Escala Likert (1 “Muy baja” y 4 “Muy
alta”)

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.EXPECTATIVA-BENEFICIO-DE-
IMPLANTAR-GpP

9
Escala Likert (1 “Muy bajo” y 4 “Muy
alto”)

4.2.5 Entrevista 3 — Leire Etxetxikiay Gorka Azurmendi (DHL)

Tabla 21 — Resumen del perfil de las personas entrevistadas y de la organizacion

Perfil entrevistado 1 FEL

entrevistado 2

Perfil de la organizacion
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Director de Desarrollo de nuevo Director de la -
rodUCto v Nedocio Cartera de Logistica
P yneg Proyectos
Mujer Hombre 1 000 — 5 000 empleados
35-40 35-40 100 — 300 mlll(?r)es de Euros de
facturacién anual
Ing. MBA Ing. 21 — 50 afos de antigtiedad
., Certificaciones en sistemas de
9 —40 horas de formacion 41 - 200 gestion: 1SO, EFQM, Six Sigma,
recibida en GpP Lean

4.2.5.1 Cuestionario previo

0 gestores de proyecto
certificados

11 — 20 gestores de proyecto a
tiempo completo

31 — 50 proyectos al afio

Si tiene oficina de proyectos

A continuacién, se muestran las respuestas dadas a los tres formularios que componian

el cuestionario previo a las entrevistas.

Tabla 22 - Entrevista 3 - Cuestionario previo - formulario 1 de 3

Organizacion

DHL Express Ibérica

Nombre y apellido(s):

Leire Etxetxikia

Timestamp

11/15/2012 8:54:28

1.- Indique su género

Mujer

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se
encuentra actualmente:

Entre 35 y 40 afios

2.- ldentifique el sector al que pertenece su
organizacion:

transporte

3.- Seleccione el numero total de empleados de la
organizacion para la que usted trabaja (nota: si
usted trabaja para una empresa o0 unidad de
negocio que forma parte de una corporacién u
organizacion mas grande, indique el nimero de
empleados de su empresa o unidad de negocio)

Entre 1001 y 5000 empleados

5.- ¢Cual es la facturacion anual aproximada de
la organizacion para la que usted trabaja?

Entre 100 y 300 millones de
euros

6.- Marque las titulaciones académicas por usted
adquiridas. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

Ingeniero
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7.- Indique el numero de horas lectivas en
Gestion por proyectos que usted ha recibido
hasta la fecha:

Entre 9y 40

8.- Seleccione los sistemas de calidad
implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacion. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

EFQM, ISO, Six Sigma

9.- Indique el ndmero de empleados de su
organizacion con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP,
Prince2, ICB, ...)

Ninguno

10.- Seleccione la antigliedad de su organizacion

Entre 21 y 50 afos

Tabla 23 - Entrevista 3 - Cuestionario previo - formulario 2 de 3

Organizacion

DHL

Nombre y apellido(s):

Leire Etxetxikia

Timestamp

11/15/2012 9:04:46

1.- ¢Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo
completo hay en su organizacion?

Entre 11y 20

2.- Al afio, ¢cuantos proyectos hay en su
organizacion?

Entre 31y 50

3.- En su opinion, ¢como de importante es una
tener una alta madurez en Gestion por proyectos
de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la
organizacion?

Necesaria

5.- Seleccione la tipologia de proyectos que hay
en su organizacion

Desarrollo de nuevos
productos, infrastructuras y/o
prestacion de servicios, De
eficiencia (ahorro de costes),
De mantenimiento o evolucion
de las tecnologias existentes

6.- Indique si su organizacion existe algun tipo | La cartera de proyectos,
de procesos y procedimientos estandarizados y | Programas de  proyectos,
repetibles para... Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos | La cartera de proyectos,
y aplica de manera sistematica pero flexible | Programas de  proyectos,
(adaptado) a cada caso concreto procesos Yy | Proyectos

procedimientos estandarizados para...

8.- Indique si su organizacion tiene establecido | Programas de  proyectos,

un proceso de medicion y analisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos

Proyectos
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estandarizados de modo que pueda predecir y
gestionar mejor a futuro sus...

9.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de mejora continua con gestion
proactiva tanto de las tecnologias de soporte
como de la gestion de incidencias/problemas
para los casos de...

La cartera de proyectos,
Programas de  proyectos,
Proyectos

4.- Marque aquellas opciones que describan
entidades existentes actualmente en su
organizacion

Oficinas de Proyectos, Una o
varias con personal asignado a
tiempo completo, Un 6rgano a
nivel directivo que se reuna
periédicamente y gestione la
cartera de proyectos

10.- ¢ Tiene su organizacion establecido y aplica
de manera sistematica un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales)
que optimice su utilizacion y minimice tanto las
sobrecargas como las holguras?

Si

Tabla 24 - Entrevista 3 - Cuestionario previo - formulario 3 de 3

Organizacion

DHL

Nombre y apellido(s):

Leire Etxetxikia

Timestamp

11/15/2012 9:12:21

1.- Quién realiza la toma de decision final
respecto a si proceder a implantar un plan de
mejora de Gestidn por proyectos en mi
organizacion.

El equipo / comité de
Direccion en su conjunto

2.- En los dltimos 10 afios en mi organizacion la | Si

Direccion se ha planteado si implantar o no un

plan de mejora de Gestidn por proyectos

3.- Seleccione aquellos factores clave que ha Coste / Beneficio /

considerado (o consideraria) a la hora de decidir
si implantar o no un plan de mejora de Gestién
por proyectos

Oportunidad, Experiencias
analogas propias (por ejemplo,
implantacién previa de un
sistema de calidad),
Experiencias  anédlogas de
terceros de las que tengo
conocimiento, Miedo a una
posible resistencia al cambio
por parte de la organizacién
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4.- Indique (si los hay) otros factores clave no
incluidos en la lista anterior que ha considerado
o consideraria a la hora de decidir si implantar o
no un plan de mejora de Gestion por proyectos

Decision de la casa matriz del
grupo

5.- En una decision como la que aqui tratamos
(si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos), la duracion del proceso y el
tiempo dedicado al analisis y toma de decision
fue / seria de aproximadamente...

Unas cuantas semanas o
incluso mas de un mes

6.- El factor mas importante (o los factores mas
importantes) a tener en cuenta a la hora de
tomar la decision de si implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos es / seria...

"Recursos

Poder de decision
Transparencia y visibilidad en
la organizacion

Operativa de la oficina de
gestion de proyectos"

7.- Indique cudl es su disposicion actual a
considerar seriamente la posibilidad de
implantar un plan de mejora de Gestion por
proyectos

Escala Likert (1 “Minima o
Nula” y 4 “Maxima”)
2

8.- Indique cual es su grado de satisfaccion
actual respecto a la eficiencia de su organizacion
en su Gestion por proyectos

Escala Likert (1 “Muy baja” y
4 “Muy alta”)
3

9.- Indique cual es su percepcion actual (su
expectativa) sobre el beneficio que supondria
para la organizacion implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos

Escala Likert (1 “Muy bajo” y
4 “Muy alto™)
6

10.- Utilice esta ultima pregunta para afadir si
lo estima oportuno cualquier comentario
adicional que quiera hacer

4.2.5.2 Ficha de la entrevista

. Fecha: 2012-11-15
Hora: 16:00

Loz

y Juan Arraiza (Entrevistador)

Lugar: Oficinas DHL, San Sebastian, Gipuzkoa (Espafia)
Participantes: Leire Etxetikia, Gorka Azurmendi e Itziar Acosta (Entrevistados)
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4.2.5.3 Transcripcion, codificacion y andlisis de la entrevista

A continuacion, presentamos los cédigos de atributo asignados a esta entrevista y en el
ANEXO III se presenta la transcripcion literal de la entrevista incluyendo los codigos
preliminares, estructurales e hipotéticos, asi como las notas tomadas por el investigador
durante la codificacion. La aplicacion de la técnica de codificacién de patrones se
presenta en el apartado 4.2.8.

Tabla 25 - Cddigos de atributo entrevista 3

ATRIBUTO VALOR
PARTICIPANTE.NOMBRE-Y-APELLIDO(S) LEIRE ETXETXIKIA
PARTICIPANTE.EDAD ENTRE 35 Y 40 ANOS
PARTICIPANTE.FORMACION.TITULO(S) INGENIERO
PARTICIPANTE.FORMACION.GP (HORAS) ENTRE 9 Y 40
ORG.NOMBRE DHL EXPRESS IBERICA
ORG.ANTIGUEDAD (ANOS) ENTRE 21 Y 50 ANOS
ORG.SECTOR TRANSPORTE
ORG.EMPLEADOS.NUMERO ENTRE 1001 Y 5000
ORG.FACTURACION (MILLONES EURO) ENTRE 100 Y 300 MILLONES DE
EUROS
ORG.SISTEMAS.CALIDAD EFQM / 1SO / SIX-SIGMA
ORG.PROYECTOS.PMs-CERTIFICADAS NINGUNO
ORG.PROYECTOS..PMs.FULL-TIME ENTRE 11 Y 20
ORG.PROYECTOS.CANTIDAD (AL ANO) ENTRE 31 Y 50
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.DEFINIDO CARTERA / PROGRAMAS /
PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.SISTEMATIZA | CARTERA / PROGRAMAS /
DO PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEDIDOS PROGRAMAS / PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEJORA- CARTERA / PROGRAMAS /
CONTINUA PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.GESTION.GOBIERNO.ENT | OFICINA PROYECTOS /
IDADES PERSONAL A TIEMPO COMLETO
/ COMITE PROYECTOS
ORG.PROYECTOS.GESTION.OPTIMIZACION | Si
-RECURSOS
DECISION-IMPLANTAR-GpP.DECISOR- COMITE DE DIRECCION
FINAL
DECISION-IMPLANTAR-GpP.EXPERIENCIA | Si
(10 ULT. ANOS)
DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTORES- COSTE/BENEFICIO/OPORTUNID
CLAVE AD / EXPERIENCIAS
ANALOGAS PROPIAS (POR
EJEMPLO, IMPLANTACION
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PREVIA DE UN SISTEMA DE
CALIDAD) /  EXPERIENCIAS
ANALOGAS DE TERCEROS DE
LAS QUE TENGO
CONOCIMIENTO / MIEDO A
UNA POSIBLE RESISTENCIA AL
CAMBIO POR PARTE DE LA
ORGANIZACION / DECISION DE
LA CASA MATRIZ DEL GRUPO

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.PROCESO.DURACION

UNAS CUANTAS SEMANAS O
INCLUSO MAS DE UN MES

DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTOR-MAS-
IMPORTANTE

RECURSOS / PODER DE
DECISION / TRANSPARENCIA Y
VISIBILIDAD EN LA
ORGANIZACION / OPERATIVA
DE LA OFICINA DE GESTION DE

PROYECTOS
DECISION-IMPLANTAR-GpP.DISPOSICION | 2
Escala Likert (1 “Minima o Nula” y
4 “Maxima”)
DECISION-IMPLANTAR- 3
GpP.SATISFACCION-SITUACION-ACTUAL | Escala Likert (I “Muy baja” y 4
“Muy alta”)
DECISION-IMPLANTAR- 6

GpP.EXPECTATIVA-BENEFICIO-DE-
IMPLANTAR-GpP

Escala Likert (I “Muy bajo” y 4
“Muy alto”)

4.2.6 Entrevista 4 — Edorta Pérez (Spyro)

Tabla 26 — Entrevista 4 - Resumen del perfil del entrevistado y de la organizacion

Perfil entrevistado

Perfil organizacion

Director de Calidad y RRHH

Servicios de Tl

Hombre 51 — 250 empleados
35-40 1 — 5 millones de Euros de facturacion anual
¥ - Admin — _
icenciado en Administracion de 21 - 50 affos de antigiiedad
empresas

9 — 40 horas de formacion
recibida en GpP

Certificaciones en sistemas de gestion: 1SO,

EFQM, CMMI

1 — 3 gestores de proyecto certificados

3 — 10 gestores de proyecto a tiempo completo

11 — 15 proyectos al afio
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Si tiene oficina de proyectos

4.2.6.1 Cuestionario previo

A continuacién, se muestran las respuestas dadas a los tres formularios que componian

el cuestionario previo a las entrevistas.

Tabla 27 - Entrevista 4 - Cuestionario previo - formulario 1 de 3

Organizacion

SPYRO

Nombre y apellido(s):

Edorta Pérez

Timestamp

12/11/2012 9:19:51

1.- Indique su género

Hombre

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se
encuentra actualmente:

Entre 35 y 40 afios

2.- ldentifique el sector al que pertenece su
organizacion:

investigacion, desarrollo,
innovacion e informacion

3.- Seleccione el numero total de empleados de la
organizacion para la que usted trabaja (nota: si
usted trabaja para una empresa o0 unidad de
negocio que forma parte de una corporacion u
organizacion mas grande, indique el nimero de
empleados de su empresa o unidad de negocio)

Entre 51 y 250 empleados

5.- ¢Cual es la facturacion anual aproximada de
la organizacion para la que usted trabaja?

Entre 1 y 5 millones de euros

6.- Marque las titulaciones académicas por usted
adquiridas. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

Otros posgrados (programa
experto, ...), Empresariales /
Administracion de empresas

7.- Indique el numero de horas lectivas en
Gestion por proyectos que usted ha recibido
hasta la fecha:

Entre 41 y 200

8.- Seleccione los sistemas de calidad
implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacion. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

EFQM, ISO, CMMI

9.- Indique el ndmero de empleados de su
organizacion con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP,
Prince2, ICB, ...)

Menos de 3

10.- Seleccione la antigiiedad de su organizacion

Entre 21 y 50 afios

Tabla 28 - Entrevista 4 - Cuestionario previo - formulario 2 de 3
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Organizacion

SPYRO

Nombre y apellido(s):

Edorta Pérez

Timestamp

12/11/2012 9:22:21

1.- ¢Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo
completo hay en su organizacion?

Entre 3y 10

2.- Al afo, ¢cuantos proyectos hay en su
organizacion?

Entre 21y 30

3.- En su opinion, ¢como de importante es una
tener una alta madurez en Gestion por proyectos
de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la
organizacion?

Necesaria

5.- Seleccione la tipologia de proyectos que hay
en su organizacion

Desarrollo de nuevos
productos, infrastructuras y/o
prestacion de servicios, De
cambio organizacional (de
procesos), De mantenimiento o
evolucion de las tecnologias
existentes

6.- Indique si su organizacion existe algun tipo
de procesos y procedimientos estandarizados y
repetibles para...

Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos
y aplica de manera sistematica pero flexible
(adaptado) a cada caso concreto procesos Yy
procedimientos estandarizados para...

Proyectos

8.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de medicion y andlisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos
estandarizados de modo que pueda predecir y
gestionar mejor a futuro sus...

Proyectos

9.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de mejora continua con gestion
proactiva tanto de las tecnologias de soporte
como de la gestion de incidencias/problemas
para los casos de...

Proyectos

4.- Marque aquellas opciones que describan
entidades existentes actualmente en su
organizacion

Oficinas de Proyectos, Una o
varias con personal asignado a
tiempo completo

10.- ¢ Tiene su organizacion establecido y aplica
de manera sistematica un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales)
que optimice su utilizacién y minimice tanto las

Si
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sobrecargas como las holguras?

Tabla 29 - Entrevista 4 - Cuestionario previo - formulario 3 de 3

Organizacion

SPYRO

Nombre y apellido(s):

Edortas Pérez

Timestamp

12/11/2012 9:26:37

1.- Quién realiza la toma de decision final
respecto a si proceder a implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos en mi
organizacion.

El equipo / comité de
Direccidn en su conjunto

2.- En los ultimos 10 afios en mi organizacion la
Direccidn se ha planteado si implantar o no un
plan de mejora de Gestidn por proyectos

Si

3.- Seleccione aquellos factores clave que ha
considerado (o consideraria) a la hora de decidir
si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos

Coste / Beneficio, Experiencias
analogas propias (por ejemplo,
implantacién previa de un
sistema de calidad)

4.- Indique (si los hay) otros factores clave no
incluidos en la lista anterior que ha considerado
o consideraria a la hora de decidir si implantar o
no un plan de mejora de Gestion por proyectos

"Optimizacién de tiempos.
Satisfaccion del cliente”

5.- En una decisién como la que aqui tratamos
(si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos), la duracion del proceso y el
tiempo dedicado al analisis y toma de decision
fue / seria de aproximadamente...

Unos pocos dias

6.- El factor més importante (o los factores mas
importantes) a tener en cuenta a la hora de
tomar la decision de si implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos es / seria...

"Tener claros los objetivos que
se persiguen.
Definir bien el alcance.”

7.- Indigue cual es su disposicién actual a
considerar seriamente la posibilidad de
implantar un plan de mejora de Gestion por
proyectos

Escala Likert (1 “Minima o
Nula” y 4 “Méxima’)
4

8.- Indique cual es su grado de satisfaccion
actual respecto a la eficiencia de su organizacion

Escala Likert (1 “Muy baja” y
4 “Muy alta”)

en su Gestion por proyectos 3

9.- Indique cual es su percepcion actual (su Escala Likert (1 “Muy bajo” y
expectativa) sobre el beneficio que supondria 4 “Muy alto”)

para la organizacion implantar un plan de 8

mejora de Gestion por proyectos
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10.- Utilice esta ultima pregunta para anadir si
lo estima oportuno cualquier comentario
adicional que quiera hacer

4.2.6.2 Ficha de la entrevista

Q. Fecha: 2012-12-11

R. Hora: 09:30

S. Lugar: Oficinas Spyro, San Sebastian, Gipuzkoa (Espafia)

T. Participantes: Edorta Pérez (Entrevistado) y Juan Arraiza (Entrevistador)

4.2.6.3 Transcripcion, codificacion y andlisis

A continuacién, presentamos los codigos de atributo asignados a esta entrevista y en el
ANEXO I11 se presenta la transcripcién literal de la entrevista incluyendo los codigos
preliminares, estructurales e hipotéticos, asi como las notas tomadas por el investigador
durante la codificacion. La aplicacion de la técnica de codificacién de patrones se
presenta en el apartado 4.2.8.

Tabla 30 - Cédigos de atributo entrevista 4

ATRIBUTO VALOR

PARTICIPANTE.NOMBRE-Y- EDORTA PEREZ

APELLIDO(S)

PARTICIPANTE.EDAD ENTRE 35 Y 40 ANOS

PARTICIPANTE.FORMACION.TITULO( | OTROS POSGRADOS (PROGRAMA

S) EXPERTO, ..), EMPRESARIALES /
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

PARTICIPANTE.FORMACION.GP ENTRE 41 Y 200

(HORAS)

ORG.NOMBRE SPYRO

ORG.ANTIGUEDAD (ANOS) ENTRE 21 Y 50 ANOS

ORG.SECTOR INVESTIGACION, DESARROLLO,
INNOVACION E INFORMACION

ORG.EMPLEADOS.NUMERO ENTRE 51 Y 200

ORG.FACTURACION (MILLONES | ENTRE 1Y 5 MILLONES DE EUROS

EURO)

ORG.SISTEMAS.CALIDAD EFQM / ISO / CMMI

ORG.PROYECTOS.PMs-CERTIFICADAS | MENOS DE 3

ORG.PROYECTOS..PMs.FULL-TIME ENTRE3Y 10

ORG.PROYECTOS.CANTIDAD (AL | ENTRE 21Y 30

ANO)

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.DEFINID | PROYECTOS
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@)

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.SISTEM | PROYECTOS
ATIZADO

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEDIDO | PROYECTOS
S

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEJORA | PROYECTOS

-CONTINUA

ORG.PROYECTOS.GESTION.GOBIERN
O.ENTIDADES

OFICINA PROYECTOS / PERSONAL A

ORG.PROYECTOS.GESTION.OPTIMIZA
CION-RECURSOS

TIEMPO COMLETO
Si

DECISION-IMPLANTAR-GpP.DECISOR-
FINAL

COMITE DIRECCION

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.EXPERIENCIA (10 ULT. ANOS)

SI

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.FACTORES-CLAVE

COSTE/BENEFICIO / EXPERIENCIAS
ANALOGAS PROPIAS (POR EJEMPLO,
IMPLANTACION PREVIA DE UN
SISTEMA DE CALIDAD) /
OPTIMIZACION DE TIEMPOS /
SATISFACCION DEL CLIENTE

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.PROCESO.DURACION

UNOS POCOS DIAS

DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTOR-
MAS-IMPORTANTE

TENER CLAROS LOS OBJETIVOS
QUE SE PERSIGUEN / DEFINIR BIEN
EL ALCANCE

DECISION-IMPLANTAR- 4

GpP.DISPOSICION Escala Likert (I “Minima o Nula” y 4
“Maxima”)

DECISION-IMPLANTAR- 3

GpP.SATISFACCION-SITUACION-
ACTUAL

Escala Likert (1 “Muy baja” y 4 “Muy
alta”)

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.EXPECTATIVA-BENEFICIO-DE-
IMPLANTAR-GpP

8
Escala Likert (1 “Minima o Nula” y 4
“Maxima”)

4.2.7 Entrevista 5 - José Javier Martinez (Fagor Promocion)

Tabla 31 — Resumen del perfil del entrevistado y de la organizacion

Perfil del entrevistado

Perfil de la organizacién

Director General

Creacion de nuevas empresas

Hombre

51 — 250 empleados
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51- 55

0 — 1 millones de euros de facturacién anual

MBA

0-—

4 afios de antigtiedad

0 horas de formacién recibida en GpP

Certificaciones en sistemas de gestion: Otros

0 gestores de proyecto certificados

0 — 2 gestores de proyecto a tiempo completo

0 — 4 proyectos al afio

No tiene oficina de proyectos

4.2.7.1 Cuestionario previo

A continuacién, se muestran las respuestas dadas a los tres formularios que componian

el cuestionario previo a las entrevistas.

Tabla 32 - Entrevista 5 - Cuestionario previo - formulario 1 de 3

Organizacion

FAGOR PROMOCION

Nombre y apellido(s):

José Javier Martinez

Timestamp

12/17/2012 12:05:46

1.- Indique su género

Hombre

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se
encuentra actualmente:

Entre 51 y 55 afios

2.- ldentifique el sector al que pertenece su
organizacion:

OTROS

3.- Seleccione el numero total de empleados de la
organizacion para la que usted trabaja (nota: si
usted trabaja para una empresa o0 unidad de
negocio que forma parte de una corporacién u
organizacion mas grande, indique el nimero de
empleados de su empresa o unidad de negocio)

Entre 0 y 50 empleados

5.- ¢Cuél es la facturacién anual aproximada de
la organizacion para la que usted trabaja?

Hasta 1 millén de euros

6.- Marque las titulaciones académicas por usted
adquiridas. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

eMBA / MBA, Empresariales /
Administracion de empresas

7.- Indique el numero de horas lectivas en
Gestion por proyectos que usted ha recibido
hasta la fecha:

Ninguna

8.- Seleccione los sistemas de calidad
implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacion. Marque tantas opciones como sea
oportuno.

OTROS (si, pero no es ninguno
de los arriba listados)
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9.- Indique el numero de empleados de su
organizacion con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP,
Prince2, ICB, ...)

Ninguno

10.- Seleccione la antigedad de su organizacion

Menos de 5 afios

Tabla 33 - Entrevista 5 - Cuestionario previo - formulario 2 de 3

Organizacion

FAGOR PROMOCION

Nombre y apellido(s):

José Javier Martinez

Timestamp

12/17/2012 12:08:34

1.- ¢Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo
completo hay en su organizacion?

Menos de 3

2.- Al afio, ¢cuantos proyectos hay en su
organizacion?

Menos de 5

3.- En su opinion, ¢como de importante es una
tener una alta madurez en Gestion por proyectos
de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la
organizacion?

Necesaria

5.- Seleccione la tipologia de proyectos que hay
en su organizacion

Desarrollo de nuevos
productos, infrastructuras y/o

prestacion de servicios, De
Investigacion (de mercado,
cientifica, ...), OTROS
6.- Indique si su organizacion existe algun tipo | La cartera de proyectos,
de procesos y procedimientos estandarizados y | Programas de  proyectos,
repetibles para... Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos
y aplica de manera sistematica pero flexible
(adaptado) a cada caso concreto procesos Yy
procedimientos estandarizados para...

La cartera de proyectos

8.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de medicidn y analisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos
estandarizados de modo que pueda predecir y
gestionar mejor a futuro sus...

Carteras de proyectos

9.- Indique si su organizacion tiene establecido
un proceso de mejora continua con gestion
proactiva tanto de las tecnologias de soporte
como de la gestion de incidencias/problemas
para los casos de...

La cartera de proyectos
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4.- Marque aquellas opciones que describan
entidades existentes actualmente en su
organizacion

Un organo a nivel directivo
que se reuna peridédicamente y
gestione la cartera de proyectos

10.- ¢ Tiene su organizacion establecido y aplica
de manera sistematica un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales)
gue optimice su utilizacién y minimice tanto las
sobrecargas como las holguras?

No

Tabla 34 - Entrevista 5 - Cuestionario previo - formulario 3 de 3

Organizacion

FAGOR PROMOCION

Nombre y apellido(s):

Timestamp

12/17/2012 12:11:01

1.- Quién realiza la toma de decision final
respecto a si proceder a implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos en mi
organizacion.

OTROS

2.- En los ultimos 10 afios en mi organizacion la
Direccidn se ha planteado si implantar o no un
plan de mejora de Gestidn por proyectos

No

3.- Seleccione aquellos factores clave que ha
considerado (o consideraria) a la hora de decidir
si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos

OTROS

4.- Indique (si los hay) otros factores clave no
incluidos en la lista anterior que ha considerado
o consideraria a la hora de decidir si implantar o
no un plan de mejora de Gestion por proyectos

5.- En una decisién como la que aqui tratamos
(si implantar o no un plan de mejora de Gestion
por proyectos), la duracion del proceso y el
tiempo dedicado al analisis y toma de decision
fue / seria de aproximadamente...

Unas cuantas semanas o
incluso mas de un mes

6.- El factor més importante (o los factores mas
importantes) a tener en cuenta a la hora de
tomar la decision de si implantar un plan de
mejora de Gestion por proyectos es / seria...

El coste/beneficio

7.- Indigue cual es su disposicién actual a
considerar seriamente la posibilidad de
implantar un plan de mejora de Gestion por
proyectos

Escala Likert (1 “Minima o
Nula” y 4 “Méxima’)
3
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8.- Indique cual es su grado de satisfaccion Escala Likert (1 “Muy baja” y
actual respecto a la eficiencia de su organizacion | 4 “Muy alta”)

en su Gestion por proyectos 1

9.- Indique cual es su percepcion actual (su Escala Likert (1 “Muy bajo” y
expectativa) sobre el beneficio que supondria 4 “Muy alto™)

para la organizacion implantar un plan de 7

mejora de Gestion por proyectos

10.- Utilice esta ultima pregunta para afadir si
lo estima oportuno cualquier comentario
adicional que quiera hacer

4.2.7.2 Ficha de la entrevista

U. Fecha: 2012-12-19

V. Hora: 09:30

W. Lugar: Oficinas Fagor Promocion, Mondragon, Gipuzkoa (Esparia)

X. Participantes: José Javier Martinez (Entrevistado) y Juan Arraiza
(Entrevistador)

4.2.7.3 Transcripcion, codificacion y andlisis de la entrevista

A continuacion, presentamos los cddigos de atributo asignados a esta entrevista y en el
ANEXO II1 se presenta la transcripciéon literal de la entrevista incluyendo los codigos
preliminares, estructurales e hipotéticos, asi como las notas tomadas por el investigador
durante la codificacion. La aplicacién de la técnica de codificacién de patrones se
presenta en el apartado 4.2.8.

Tabla 35 - Cddigos de atributo entrevista 5

ATRIBUTO VALOR
PARTICIPANTE.NOMBRE-Y-APELLIDO(S) JOSE JAVIER MARTINEZ
PARTICIPANTE.EDAD ENTRE 51 Y 55 ANOS
PARTICIPANTE.FORMACION.TITULO(S) EMBA/MBA /

EMPRESARIALES/ADMINIS
TRACION DE EMPRESAS
PARTICIPANTE.FORMACION.GP (HORAS) NINGUNA

ORG.NOMBRE FAGOR PROMOCION
ORG.ANTIGUEDAD (ANOS) MENOS DE 5 ANOS
ORG.SECTOR OTROS
ORG.EMPLEADOS.NUMERO ENTRE O Y 50
ORG.FACTURACION (MILLONES EURO) HASTA 1 MILLON DE
EUROS
ORG.SISTEMAS.CALIDAD OTROS (si, pero no es ninguno
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de los arriba listados)

CONTINUA

ORG.PROYECTOS.PMs-CERTIFICADAS NINGUNO
ORG.PROYECTOS..PMs.FULL-TIME MENOS DE 3
ORG.PROYECTOS.CANTIDAD (AL ANO) MENOS DE 5
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.DEFINIDO CARTERA
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.SISTEMATIZA | CARTERA
DO

ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEDIDOS CARTERA
ORG.PROYECTOS.PROCESOS.MEJORA- CARTERA

ORG.PROYECTOS.GESTION.GOBIERNO.ENT
IDADES

COMITE PROYECTOS

CLAVE

ORG.PROYECTOS.GESTION.OPTIMIZACION | NO
-RECURSOS

DECISION-IMPLANTAR-GpP.DECISOR- OTROS
FINAL

DECISION-IMPLANTAR-GpP.EXPERIENCIA | NO

(10 ULT. ANOS)
DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTORES- OTROS

DECISION-IMPLANTAR-
GpP.PROCESO.DURACION

UNAS CUANTAS SEMANAS
O INCLUSO MAS DE UN
MES

DECISION-IMPLANTAR-GpP.FACTOR-MAS-
IMPORTANTE

COSTE/BENEFICIO

DECISION-IMPLANTAR-GpP.DISPOSICION

3
Escala Likert (1 “Minima o
Nula” y 4 “Méxima’)

BENEFICIO-DE-IMPLANTAR-GpP

DECISION-IMPLANTAR- 1

GpP.SATISFACCION-SITUACION-ACTUAL Escala Likert (1 “Muy baja” y 4
“Muy alta”)

DECISION-IMPLANTAR-GpP.EXPECTATIVA- | 7

Escala Likert (1 “Muy bajo” y 4
“Muy alto”)

4.2.8 Segundo ciclo de codificacion; codificacion de patrones

A continuacion, presentamos los resultados de aplicar la técnica de codificacién de
patrones descrita por Saldana (2012). Esta técnica (0 método, como los llama Saldafia
en su libro) para el segundo ciclo de codificacién del material del estudio de
investigacion cualitativa, que en el caso de esta tesis doctoral son principalmente las

cinco entrevistas realizadas.
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Codificacion de patrones
Saldana (2012) describe esta técnica de la siguiente manera:

Fuente
Miles & Huberman, 1994

Descripcion

Los cddigos de patron son "cddigos explicativos o inferenciales, los que identifican un
tema emergente, configuracion o explicacion. Reunen una gran cantidad de material
en una unidad de analisis més significativa y parsimoniosa. Son una especie de meta-
cddigo ... La codificacion de patrones es una forma de agrupar esos resimenes en un
namero menor de conjuntos, temas o construcciones".

A continuacion, se presenta el resumen de los patrones identificados en las diferentes
preguntas de las cinco entrevistas en profundidad. En el ANEXO IV se presenta el
detalle de cdmo se ha llegado a estos patrones por cada pregunta.

Tabla 36 - Patrones identificados por cada pregunta del guion de la entrevista

Pregunta

Patrdon

[HEN

Pero antes de empezar con los tres blogues
necesito saber si ha tenido usted alguna
experiencia en la toma de decision sobre este
asunto. ¢Ha participado usted alguna vez en
la toma de decision de si implantar o no un
plan de mejora de Gestion Por Proyectos en
la organizacion?

[PARA ESTA PRIMERA
PREGUNTA NO APLICA LA
IDENTIFICACION DE  UN
PATRON COMUN A LOS
CcODIGOS]

NOTA: Es interesante resaltar
que entre las cinco entrevistas se
obtiene un arco de perspectivas
variadas sobre el proceso de
decision  (consultor  externo,
participante directo, espectadores
cercanos, participante directo,
potencial participante directo).

Como deciamos antes, las preguntas de este
primer blogue van dirigidas a conocer cémo
fue el proceso de toma de decision sobre si
llevar (0 no) a cabo un plan de mejora de
Gestion Por Proyectos. ¢De donde surgio la
idea? ¢Quién llevo la iniciativa a la Alta
Direccién?

INICIATIVA INTERNA

¢Cuales cree que fueron las circunstancias
gue motivaron a la empresa a plantearse si
implantar o no un plan de mejora de Gestion
Por Proyectos?

MOTIVACION
PARA
EFICIENCIA

INTERNA
INCREMENTAR

Detalle por favor la informacion de partida
y/o conocimiento interno que se disponia.

ESCASO CONOCIMIENTO
PREVIO SOBRE GESTION DE
PROYECTOS

¢Qué pasos se siguieron desde que se eleva
la iniciativa para su consideracion hasta que
se toma la decision definitivamente?

DECISION RAPIDA DE LA
DIRECCION TRAS UNA O
UNAS POCAS REUNIONES
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EN LAS QUE ANALIZAR LA

PROPUESTA  TRABAJADA
PREVIAMENTE POR ALGUN
MIEMBRO DE LA
DIRECCION

¢Quiénes participaron durante el proceso de
toma de decisiones? (¢algun externo?)

DECISION DE DIRECCION
SOBRE UNA PROPUESTA
PREVIAMENTE TRABAJADA
POR UN MIEMBRO DEL
EQUIPO DIRECTIVO

¢Qué herramientas y/o técnicas de toma de
decisiones utilizaron?

ANALISIS CUALITATIVO DE
PROS Y CONTRAS, SIN
SEGUIR MODELOS O GUIAS

PARA LA TOMA DE
DECISIONES MAS
ESTRUCTURADAS

Describa los diferentes pasos (duracion,
participantes y sus respectivos roles, ...) del
proceso de toma de decision sobre este
asunto e indique si difiere de procesos de
toma de decisiones sobre temas analogos.

[NO SE IDENTIFICA NINGUN
PATRON COMUN A TODAS
LAS RESPUESTAS]

Tras analizar y deliberar sobre el asunto, ¢la
decision final se tomd por un individuo
(¢usted? ;otro?) o por varias personas?

LA DECISION SE TOMA EN
GRUPO POR EL EQUIPO
DIRECTIVO

10

¢ Cual fue la decision final?

LA DECISION ES
MAYORITARIAMENTE A
FAVOR DE IMPLANTAR EL
PLAN DE MEJORA EN
GESTION POR PROYECTOS

11

¢Qué opinion tiene usted sobre como se
llev6 a cabo la toma de decision?
Identifique, si cree que los hubo, aquellos
aspectos que podrian hacerse mejor

EL PROCESO DE TOMA DE
DECISION SEGUIDO SE
CONSIDERA CORRECTO

12

Antes de que pasemos al bloque de preguntas
sobre conocimientos y experiencias previas
en Gestion Por Proyectos, ¢quiere usted
afiadir algo mas sobre el proceso de toma de
decision?

[NO SE IDENTIFICA NINGUN
PATRON COMUN A TODAS
LAS RESPUESTAS]

13

¢Qué formacion en Gestién Por Proyectos
tenia usted? Distinguiendo la gestién de
proyectos, de los programas de proyectos, de
la gestion de las carteras de proyectos,
especifique a ser posible qué cursos,
duracion, lugar, cuando se recibi6o la
formacion, ...

POCA FORMACION PREVIA
EN GESTION DE PROYECTOS
EN EL MOMENTO DE LA
TOMA DE DECISION (nota: el
caso de Mikel Orobengoa es
especial, ya gque su organizacién
proveia  de  servicios  de
consultoria en la implantacién de
este tipo de planes de mejora, por
lo que la formacion y experiencia
previas eran requisito
imprescindible)
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14

¢Qué experiencias previas en Gestién Por
Proyectos tenia usted? Distinguiendo la
gestion de proyectos, de los programas de
proyectos, de la gestion de las carteras de
proyectos, describa dichas experiencias por
favor

POCA EXPERIENCIA PREVIA
EN GESTION POR
PROYECTOS EN EL
MOMENTO PREVIO A LA
TOMA DE DECISION (nota: el
caso de Mikel Orobengoa es
especial, ya que su organizacion
proveia de  servicios  de
consultoria en la implantacién de
este tipo de planes de mejora, por
lo que la formacion y experiencia
previas eran requisito
imprescindible)

15

En primer lugar, antes de la toma de
decision, ¢en qué grado conocia usted algun
modelo de madurez en gestibn por
proyectos? (tenia experiencia aplicando
alguno de ellos?

NO CONOCIMIENTO (O
POCO CONOCIMIENTO)
PREVIO DE LOS MODELOS
DE MADUREZ EN GESTION
POR PROYECTOS EN EL
MOMENTO PREVIO A LA
TOMA DE DECISION

16

¢Habian realizado algun tipo de diagndstico
en el grado de madurez en Gestién Por
Proyectos de su organizacion?

TOMA DE DECISION SIN
HABER REALIZADO
DIAGNOSTICO PREVIO DEL
GRADO DE MADUREZ EN
GESTION POR PROYECTOS

17

¢Qué formacién tenia en otros sistemas de
gestion? Especificar a ser posible qué cursos,
duracion, lugar, cudndo se recibio la
formacion, ...

CON ALGO DE FORMACION
PREVIA EN GESTION DE LA
CALIDAD
(PRINCIPALMENTE 1SO) EN
EL MOMENTO PREVIO A LA
TOMA DE DECISION

18

¢Y qué experiencias previas relacionadas
con otros sistemas de gestion habia tenido
usted?

CON ALGO DE EXPERIENCIA
PREVIA EN GESTION DE LA
CALIDAD
(PRINCIPALMENTE 1SO) EN
EL MOMENTO PREVIO A LA
TOMA DE DECISION

19

En cuanto a experiencias de terceros,
detalle qué conocimiento tenia usted sobre
experiencias de otros en llevar a cabo planes
de mejora de Gestion Por Proyectos. Indique
cuél es su percepcion sobre el balance final
de las mismas (positivo, neutro, negativo, ...)

CON CONOCIMIENTO DE
EXPERIENCIAS DE
TERCEROS EN IMPLANTAR
PLANES DE MEJORA DE
GESTION POR PROYECTOS Y
PERCEPCION POSITIVA
RESPECTO A LAS MISMAS
EN EL MOMENTO PREVIO A
LA TOMA DE DECISION

20

Del mismo modo, respecto a otros sistemas
de gestion, detalle qué conocimiento tenia

SIN CONOCIMIENTO O CON
CONOCIMIENTO DE
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usted sobre experiencias de terceros en
llevar a cabo planes de mejora de otros
sistemas de gestion. Indique cudl es su
percepcion sobre el balance final de las
mismas (positivo, neutro, negativo, ...)

EXPERIENCIAS DE
TERCEROS EN IMPLANTAR
PLANES DE MEJORA DE
OTROS SISTEMAS DE
GESTION Y PERCEPCION
POSITIVA RESPECTO A LAS
MISMAS EN EL MOMENTO
PREVIO A LA TOMA DE
DECISION

21

Finalmente ¢como describiria usted su
percepcion a priori (en el momento en que
se planted el asunto) respecto a la
implantacion de un plan de mejora de
Gestion Por Proyectos en su organizacion?

PERCEPCION PERSONAL
POSITIVA  RESPECTO A
IMPLANTAR UN PLAN DE
MEJORA DE GESTION POR
PROYECTOS EN EL
MOMENTO PREVIO A LA
TOMA DE DECISION

22

Indique por favor cuales fueron los factores
0 criterios que se tuvieron en cuenta durante
el proceso de toma de decision

MAYOR FOCO EN LOS
FACTORES RELACIONADOS
CON LOS  BENEFICIOS
(EFICIENCIA, TRABAJO EN
EQUIPO, ...) QUE EN LOS
RELACIONADOS CON EL
COSTE DE IMPLANTACION
DEL PLAN DE MEJORA EN
GESTION POR PROYECTOS

23

recién
menor

Ordene por favor los factores
mencionados de mayor a
importancia.

FACTOR MAS IMPORTANTE
DIFERENTE EN CADA
ORGANIZACION,
DEPENDIENDO DE CUAL ES
LA NECESIDAD DE MEJORA
MAS IMPORTANTE EN CADA
CASO

24

Volviendo al presente, a dia de hoy y vista la
experiencia que han tenido, ¢cuales cree que
son los factores mas importantes, los que
usted tendria mas en cuenta a la hora de
tomar la decision de si implantar o no un plan
de mejora de Gestion Por Proyectos? Si hay
alguna diferencia respecto a los que en su dia
se tuvieron en cuenta, explique por favor las
razones.

[NO SE IDENTIFICA NINGUN
PATRON COMUN A TODAS
LAS RESPUESTAS]

25

Bien, pues con esto ya hemos completado el
cuestionario de la entrevista. ¢Tiene usted
algin comentario adicional que quiera
afadir antes de concluir?

RECEPTIVIDAD HACIA LOS
PROCESOS DE MEJORA
CONTINUA
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4.3 Encuestaon-line

Tras completar las entrevistas en profundidad se quiso complementar el trabajo con una
encuesta on-line sobre una muestra mas amplia. El objetivo de esta encuesta era
contrastar entre profesionales de la gestion por proyectos y altos directivos las
conclusiones extraidas tras analizar las entrevistas.

Dado que se buscaba que el cuestionario fuera contestado por personas de un perfil
concreto (altos directivos o profesionales en activo de la gestion por proyectos), se
seleccionaron personas conocidas por el investigador o por sus directores de tesis. En
total se envio el cuestionario a 70 personas, de las cuales contestaron 32 (45,71%). Sin
embargo, 3 de las respuestas eran incompletas por lo que no pudieron usarse en gran
parte durante el analisis estadistico hecho con la herramienta SPSS v21. Por tanto,
finalmente se pudo trabajar con 29 respuestas (41,42% sobre el total de encuestas
enviadas).

El detalle del formulario de la encuesta on-line asi como las respuestas recogidas se
pueden encontrar en el ANEXO V —Encuesta on-line posterior a las entrevistas. A
continuacion, en esta seccion, se presenta el analisis de los resultados obtenidos a través
de SPSS.

El perfil de los profesionales que contestaron a la encuesta, asi como el de sus
organizaciones se muestra en las siguientes figuras.

El 44% de los que respondieron la encuesta on-line eran el Director General o puesto
equivalente o al menos pertenecian al Comité de Direccion de su organizacion.

H No contesta

m Director general o
equivalente

= Miembro del comité de
direccion
m Director de proyectos

B Mando intermedio

M Otros

llustracién 4 — Puesto del encuestado en la organizacién
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La mayoria de los encuestados pertenecen a la consultoria, seguidos por el sector
industrial, las administraciones publicas y el sector de energia. Finalmente, dentro de lo
que denominariamos “otros” hay empresas de agricultura, construccion, [+D+i, sector
financiero, pesca o TIC.

H Consultoria
M Industrial

= AAPP

M Energia

W Otros

rF
vp

llustracién 5 — Sector econémico de las organizaciones de los encuestados

Como se puede ver en las siguientes dos figuras, la mayor parte de las organizaciones a
las que pertenecen los encuestados son pequefias (63% < 250 empleados) y facturan
menos de 10 millones de Euros (57%).

m0-50
m51-250

= 251-1000
H 1001-5000
m >5000

llustracién 6 — Tamafio de empresa segun el nimero de trabajadores
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m>1
m1-5
m5-10
m10-20

m 20-50

= 50-100
= 100-300
= >300

llustracién 7 — Facturacion de la empresa en millones de euros

Algo menos de la mitad de las empresas (43%) para las que trabajan quienes
contestaron el cuestionario tienen menos de 10 afios mientras que aproximadamente un
tercio (34%) tienen mas de 20 afios de antiguedad.

m<5
m6-10
= 11-20
m21-50
m>50

llustracion 8 — Antigliedad de la empresa en afios

Todas las empresas tienen al menos un sistema de gestion implantado, siendo la
mayoria (59%) las que sélo tienen un sistema y s6lo un 3% las que tienen 4 (0 mas)
sistemas implantados.
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m1l
-2
w3
m4

lustracidon 9 — Numero de sistemas de gestion implantados

El 81% de las empresas tienen al menos un director de proyecto a tiempo completo.

m No sabe
0

m<3
m4-10
m11-20
m>20

llustracion 10 — Numero de directores de proyecto a tiempo completo

El 55% de las empresas tienen mas de 10 proyectos al afio.
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H No sabe

m0

m<5

m6-10

m11-15

m16-20

m21-30

= 31-50
>50

llustracidon 11 — Namero de proyectos anuales de la organizacion

Poco mas de la mitad de las organizaciones disponen de una oficina de direccion de
proyectos con personal dedicado a tiempo completo.

B No contesta
H No

mSi

llustracidn 12 — Existe oficina de direccion de proyectos con personal a tiempo completo

Dos terceras partes de las organizaciones han pasado por un proceso de implantacion o
mejora de sus capacidades en gestion por proyectos.
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B No contesta
H No

mSi

lustracién 13 — Se ha vivido un proceso de implantacién o mejora en direccién de proyectos

Algo mas de la mitad de los encuestado han participado (o participarian) directamente
en el proceso de toma de decisidn objeto de este estudio.

B Mo contesta
HMNo

w5

llustracién 14 - Participacién directa del encuestado en el proceso de toma de decisién

En cuanto a quien propuso en su dia, 0 quien propondria en caso de que se diera el caso,
a la alta direccion la inversion en mejorar las capacidades de la organizacion en gestion
por proyectos, en una cuarta parte de los casos seria el Director General, en un 19% de
los casos el Comité de Direccion o alguno de sus integrantes, y en el 41% de los casos
serian otras personas. Porcentajes casi idénticos (con ligeras variaciones a nivel de
decimales) se dan para la pregunta de quién seria el que tomaria la decision final.

upna
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m No contesta
m Comité de direccion o
alguno de sus integrantes

m Director general

W Otros

lustracién 15 — Quién propuso-propondria la inversion en mejora en direccion de proyectos

4.3.1 Analisis estadistico descriptivo

Tras recoger los datos fundamentales de la empresa y del encuestado, se realizaron las
cuatro preguntas consideradas clave. En primer lugar, se preguntd por la duracion del
proceso de toma de decisiones. En segundo lugar, por la motivacion. La tercera cuestion
se formuld acerca de si el proceso de toma de decisién era de tipo intuitivo, y finalmente
si los que tomaban la decisién eran expertos en direccion de proyectos. Para recoger las
respuestas a esas cuestiones se utilizd una escala tipo Likert de 1 a 5, significando 1
estar en completo desacuerdo y 5 estar completamente de acuerdo. A continuacién, se
presentan los graficos de frecuencias para cada una de esas cuestiones, asi como el
resumen de las variables estadisticas de carécter descriptivo.

12

10

8

6

4

2 I

0 L
1 2 3 4

llustracidn 16 — Respuestas relativas a si la decision fue-seria corta
(Nota: 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 significa totalmente de acuerdo)

5
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14

12

10

6
4
,
1 2 3 4 5

llustracidn 17 — Respuestas relativas a si los motivos fueron-serian internos
(Nota: 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 significa totalmente de acuerdo)

1 2 3 4 5

llustracién 18 — Respuestas relativas a si el proceso de decision fue-seria intuitivo
(Nota: 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 significa totalmente de acuerdo)

=
o
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upna

Universidad Publica de Navarra
Nafarroako Unibertsitate Publikoa

Pagina 112 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

=
o

o = N W R Uy N 0D

1 2 3 4 5

llustracién 19 — Respuestas relativas a si la decision fue-seria tomada por expertos en direccion e
proyectos
(Nota: 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 significa totalmente de acuerdo)

La siguiente tabla resume los resultados de la encuesta que siguié a las entrevistas en
profundidad y cuyo objetivo era contrastar los resultados de las entrevistas con una
audiencia méas amplia de altos directivos y profesionales de la gestion por proyecto.

Tabla 37 - Resumen resultado encuesta on-line de contraste

(4] ©
S 8|88 ¢ Percentiles
= TS| 2|28 T
= 2 | 2| 0OFE @
Pregunta = > [[25 [ 50 [ 75
Duracion corta del proceso
de toma de decisiones 2,55 | 2,00 2 | 1,404 1,970 | 1,50 | 2,00 350

(Likert 1 Desacuerdo 5 Acuerdo)

Motivacion interna

_ 3,86 | 400 | 5 |1,329 1,766 | 3,00 | 4,00 | 5,00
(Likert 1 Desacuerdo 5 Acuerdo))

Proceso intuitivo de toma de
decisiones 3,03 |300| 2 |1,149 | 1.320 | 2,00 | 3,00 | 4,00

(Likert 1 Desacuerdo 5 Acuerdo)

Los decisores son expertos en
Gestion de Proyectos 3,48 | 3,00 | 5 |1,299| 1,687 | 2,50 | 3,00 | 5,00

(Likert 1 Desacuerdo 5 Acuerdo)

Como puede verse, los resultados de la encuesta contrastan con el estudio anterior en lo
que se refiere a la duracion del proceso de toma de decisiones. La mayoria de las
respuestas no estan de acuerdo con la afirmacion de que la duracion seria corta.
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Con respecto a la motivacion para invertir en mejorar la gestion por proyectos en la
organizacion, los resultados de la encuesta confirman que serian principalmente
internos.

La encuesta ni apoya ni rechaza la conclusion del estudio de las entrevistas en
profundidad en lo que se refiere a que el proceso de toma de decisiones es mas intuitivo
que estructurado.

Y en cuanto a que quienes toman las decisiones no son expertos en gestion por
proyectos, los resultados de la encuesta, aunque no concluyentes, contrastan con los
resultados de las entrevistas en profundidad, ya que la mayoria de los encuestados dijo
que quienes habian de tomar la decision son expertos en gestion por proyectos.

A continuacién, mostramos la tabla de frecuencia para cada una de las preguntas del
cuestionario.
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Tabla 38 - Tabla de frecuencias para las preguntas del cuestionario (variables ordinales)

© = ©
Ndmero respuestas e S| = = E K Percentiles
E = | 8|85l 8
— : S| 2|2 3F| &
Pregunta Vélidas | Perdidas = A > | 25 | 50 | 75
Numero de trabajadores 1(0-50), 2(51-250), 3(251-1000),
30 2 2271200 1 |1,202 1,444 1,00 2,00 | 3,00
4(1001-5000), 5(>5000)
Facturacion 1(<1ME€), 2(1-5), 3(5-10), 4(10-20), 5(20-50),
2 77 1|2 1
6(50-100), 7(100-300). 8(>300ME 30 3, 3,00 ,609 | 6,806 | 1,00 | 3,00 | 6,00
Antigtedad organizacion 1(<5afios, 2(6-10), 3(11-20), 4(21- 30 5 280 1300| 1 | 1375|1890 175|300 | 4,00

50), 5(>50afios)

Numero de sistemas de gestion implantados 29 3 166|100 1 | ,897 | ,805 |1,00| 1,00 |2,00

Empleados con Certificacion en GpP 0(No sé), 1(0), 2(<3),

2 137 |1 14 2,102 1
3(4-10), 4(11-20), 5(>20) 30 3 00| 0 ,450 | 2,102 | ,00 | 1,00 | 3,00
Directores de Proyectos a tiempo completo 0 (No s€), 1(0),
2 2,77 1,591 | 2 2 4
2(<3), 3(4-10), 4(11-20), 5(>20) 30 : 3,00 3 59 ,530 | 2,00 | 3,00 | 4,00
Proyectos al afio 0 (No sé), 1(0), 2(<5), 3(6-10), 4(11-15), 5(16-
20), 6(21-30), 7(31-50), 8(>50) 30 2 4,20 | 400| 8 |3,112|9,683| 1,00 | 4,00 | 8,00
La decision seria corta (Likert 1 No de acuerdo 5 De acuerdo) 30 2 2,50 (2,00 2 |1,408 |1,983|1,00]| 2,00 |3,25
Por motivos internos (Likert 1 No de acuerdo 5 De acuerdo) 30 2 3,83|4,00( 5 |1,315|1,730 | 3,00 | 4,00 | 5,00
Proceso de decision intuitivo (Likert 1 No de acuerdo 5 De 30 ) 2971300| 2 | 1.189 | 1.413 | 2,00 | 3,00 | 4,50
acuerdo)
Deciden expertos en DP (Likert 1 No de acuerdo 5 De acuerdo) 30 2 350350 5 [1,2801,638]|2,75| 3,50 | 5,00

Para las siguientes variables no se obtuvieron las medidas de tendencia (media, moda, mediana, etc.), por lo que se presentan a
continuacién el resumen de las respuestas obtenidas para cada una de ellas.
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Tabla 39 — Otras respuestas obtenidas (variables ordinales)

Numero
respuestas Respuestas obtenidas
Pregunta Validas | Perdidas
Hay ono oflcm_a de proyectos 32 0 17 “Si”, 13 “No”, 1 “Lo desconozco”, 1 en blanco
con personal a tiempo completo
H rtici len
a participado el encuestado |, 0 | 18%S{”, 11 “No”, 3 en blanco

en la decision

Puesto que ocupa el encuestado 8 “Director General o puesto equivalente”, 7 “Miembro del Comité de Direccion”, 4
“Mando intermedio”, 4 “Otro”, 2 “Director (o gestor) de proyectos”, 2 en blanco, 1
“Director de Division”, 1 “Director de Negocio”, 1 “Senior Proyecto manager”, 1
“Responsable de negocio”, 1 “Responsable de Oficina Técnica”

32 0

Quién decide la implantacion 10 “Director General”, 7 “Comité de Direccion”, 4 en blanco, 1 “CEO”, 1 “CO0O”, 1
“Consejo de administracion”, 1 “Junta de Gobierno”, 1 “Socio director”, 1 “Director
de industrializacién”, 1 “Director de Area”, 1 “Director de Procesos”, 1 “Director de
Negocio”, 1 “Director del area de Sistemas”, 1 “European Steering Committee”

32 0

Sector de la empresa del 11 “Consultoria”, 6 “Industrial”, 4 “Energia”, 4 “Administracion publica”, 2 “Otros”,
encuestado 32 0 1 “Investigacion (I+D+i)”, 1 “Informacién / Comunicacion”, 1 “Agricola”, 1
“Construccion”, 1 “Financiero”

Quién propone la implantacién 8 “Director General”, 6 “Comité de Direccion”, 5 en blanco, 1 “Director general u
otro miembro del Consejo de direccion”, 1 “La empresa se dedica a dar servicios de
39 0 direcciéon de proyectos”, 1 “Calidad”, 1 “Director de Servicio”, 1 “CTO”: 1 “Un
profesional de la casa”, 1 “Director de Innovacion”, 1 “Directores de Area”, 1
“Director operaciones”, 1 “Consultor externo”, 1 “Director de negocio”, 1 “European

Steering Committee”, 1 “Director del area de Sistemas”
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En esta tabla se puede observar como la mayor parte de las organizaciones a las que
pertenecen quienes han contestado la encuesta on-line tienen un nimero de trabajadores
relativamente bajo (inferior a 250), una facturacion inferior a 20 millones de euros y una
antigliedad como organizacién inferior a 20 afios.

En la anterior tabla también se puede observar como la mayor parte de las
organizaciones a las que pertenecen quienes han contestado la encuesta on-line tienen al
menos otro sistema de gestion implantado, no tienen ningin empleado con certificacion
en gestion por proyectos, tienen entre 4 y 10 directores (0 gestores) de proyecto a
tiempo completo, y tienen entre 11 y 15 proyectos al afio.

Ademas, en la anterior tabla se puede observar como la mayor parte de los entrevistados
estd en desacuerdo con la afirmacién de que la decision de invertir (0 no) en mejorar las
capacidades de la organizacion en gestién por proyectos seria corta. En cuanto a la
afirmacion de que los motivos serian internos, la mayoria esta de acuerdo. Y en cuanto a
que el proceso de decision seria intuitivo, quienes han respondido la encuestas no
parecen estar en su mayor parte ni de acuerdo ni en desacuerdo.

Por ultimo, en la anterior tabla se puede observar como la mayor parte de los
entrevistados parece estar de acuerdo con que quienes han de tomar la decisién son
expertos en direccion (o gestion) por proyectos.

Se han elaborado también tablas de contingencia para identificar relaciones entre
variables. Para ello el criterio seguido ha sido el de considerar las asociaciones
estadisticamente significativas si el valor de significacion era inferior 0,05. Se han
utilizado distintos estadisticos segun las variables de la encuesta sean de tipo nominal u
ordinal. Para este caso de variables nominales se han utilizado los estadisticos Chi-
cuadrado de Pearson, Coeficiente de contingencia, Phi y V de Cramer, Lambda y
Coeficiente de incertidumbre. Para las variables ordinales los estadisticos considerados
han sido Gamma, d de Somers, Tau-b de Kendall y Tau-c de Kendall.

En concreto, se analizan las posibles relaciones entre las respuestas a las preguntas
esenciales de la encuesta (la decision fue/seria corta o no, la decisién se tomd/tomaria
fundamentalmente por motivos internos, el proceso de decision fue/seria
fundamentalmente intuitivo, decidieron/decidirian expertos en direccion de proyectos)
con el resto de variables.

Tabla 40 - Tablas de contingencia entre variables para identificar relaciones estadisticamente
significativas

e Puesto del encuestado en la organizacion e Duracion de la decision corta

e Sector economico de la organizacion e Motivacion fundamentalmente
e Numero de trabajadores de la organizacion interna

e Facturacion de la organizacion e Proceso de decision intuitivo

e Antigledad de la organizacion e Decision tomada por expertos en
e N° de sistemas de gestion implantados direccion de proyectos

e N° de directores de proyecto a tiempo
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completo

e N° de proyectos anuales que acomete la
organizacion

e Existe oficina de direccion de proyectos

e En la organizacion se ha vivido un proceso
de decisién de este tipo

e EI encuestado ha participado en una
decision de este tipo

e Quién propuso la posible decision de
invertir en direccion de proyectos

Sin duda los resultados méas concluyentes son los relativos a las motivaciones de las
organizaciones para invertir en direccion de proyectos. Se ha encontrado una relacion
estadisticamente significativa entre esta cuestibn y tres caracteristicas de las
organizaciones: tamafio de organizacion, facturacion de la empresa y antigiiedad de la
misma. Las empresas mas pequefias, las empresas de menor volumen de negocios y las
empresas mas jovenes piensan principalmente que las razones serian internas.

Hay también una relacion estadisticamente significativa entre el puesto de trabajo que
ocupa el encuestado y la opinidn sobre si el proceso de decision seria mas bien intuitivo.
Habra que profundizar en los detalles esta relacion identificada.

4.3.2 Analisis de correlaciones y diferencia de medias

Se ha realizado también un andlisis de correlaciones entre variables dos a dos. Las
correlaciones no indican causalidad entre variables, pero si relacion entre ellas. Se ha
hecho primero un test con el coeficiente de Pearson que indica la posible relacién lineal
entre variables. Trabaja mejor con variables normales y con variables numéricas de
escala (intervalo, razon).

Los resultados méas concluyentes son:

e La variable “La decisién seria corta” correlaciona con “Numero de trabajadores
de la empresa” (correlacion de Pearson -0.384, significacion bilateral 0.044) y
con “Facturacion de la empresa” (correlacion de Pearson -0.378, significacion
bilateral 0.048).

e La variable “Por motivos internos” correlaciona con “NUmero de trabajadores
de la empresa” (correlacion de Pearson -0.492, significacion bilateral 0.008),
con “Facturacion de la empresa” (correlacion de Pearson -0.542, significacion
bilateral 0.003) y con “Antigliedad de la organizacién” (correlacion de Pearson -
0.392, significacion bilateral 0.039).

e La variable “Proceso de decision intuitivo” no correlaciona significativamente
con ninguna otra variable considerada.

e La variable “Deciden expertos en direccion de proyectos” no correlaciona
significativamente con ninguna otra variable considerada.

Se han aplicado también pruebas de correlacion no paramétricas, con los coeficientes

Tau_b de Kendall y Rho de Spearman, obteniéndose las mismas asociaciones entre
variables que en el apartado anterior.
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Ademaés, se ha procedido a la comparacion de grupos para detectar entre ellos
diferencias significativas. Es semejante a las pruebas realizadas con las tablas de
contingencia, pero en este caso se comparan medias. Se ha aplicado una prueba T para
muestras independientes.

Finalmente, se ha hecho la prueba de Levene, para comprobar si se puede asumir que
las varianzas sean iguales. Si en el apartado asumiendo la igualdad de varianzas sale que
la significacion es mayor de 0.05, se puede aceptar esa asuncion. En algunos casos sale
y en otros no, pero la prueba T se hace tanto para un caso como para otro. En cualquier
caso, se puede decir que:

e Hay diferencia estadisticamente significativa entre las respuestas de los
encuestados a la pregunta de si “La decision seria/fue corta”, segun hayan
participado o no en esa decision. ;Coémo interpretamos eso? ¢;La percepcion es
distinta segun se participe 0 no o puede haber otra explicacion?

¢ No hemos encontrado ninguna otra relacion.

4.4 Resumen de los resultados

A continuacién, mostramos la siguiente tabla resumen de los resultados més relevantes
obtenidos del estudio de campo y presentados en detalle en los apartados 4.2 y 4.3. Se
ha utilizado la siguiente escala para normalizar las respuestas los resultados obtenidos
en cada caso: (1) MUCHO (2) BASTANTE (3) MEDIO (4) UN POCO (5) POCO (6)
MUY POCO
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Tabla 41 — Resumen de las caracteristicas del proceso y de los criterios seguidos en las cinco organizaciones estudiadas

Gran
conocimiento
de las mejores
préacticas en
gestion por
proyectos (VS
ningdn
conocimiento)

Org. 2 Org. 4
Org.1 . Org. 3 - Org. 5
ISEA - Consultoria ACME - Asociacion DHL - Logistica SPYRO-Serviciosde | |\ 55r pPROMOCION
profesional TI
5_POCO 5 - POCO 4— UN POCO 3_MEDIO 5-POCO

C.P.: Numero empleados
con certificacion en GpP:
Ninguno

Entrevista: “... no habia
una difusion amplia de la
gestion por proyectos.”

C.P.: Numero empleados
con certificacion en GpP:
Menos de 3

Entrevista: “No, no. Yo
creo que no habia. No
habia nadie... bueno con
experiencia previa quizas
pero no con formacion en
Gestion por proyectos”

C.P.: Numero empleados
con certificacion en GpP:

Ninguno

Entrevista:.  N/A  (la
respuesta  habla  de
formacion en Prince2

pero fue posterior a la
toma de decision de
implantarlo

C.P.: Numero empleados
con certificacion en GpP:
Menos de 3 Entrevista:

“Sobre CMMI no
conociamos
absolutamente nada. [ ...]

Y sobre el PMP
llevabamos afios dandole
vueltas al tema. La
conociamos de... de

C.P.: Numero empleados
con certificacion en GpP:
Ninguno

Entrevista:
“...probablemente
llevamos una gestion de
proyectos no estructurada
porque tampoco tenemos
un nivel de proyectos
muy... muy alto ;no?

Motivacion
interna
externa)

(VS

bibliografia y demas, de | [...] No estamos
mirar por internet.” utilizando una
metodologia.”
2 - BASTANTE 1- MUCHO 2 - BASTANTE C.P.: 2 - BASTANTE C.P.: 1- MUCHO
C.P.:N/A C.P.:N/A N/A N/A C.P.:N/A
Entrevista: “Yo creo que | Entrevista: “Al final viene | Entrevista: “Del grupo, Entrevista: “Teniamos Entrevista: “... bueno,

el factor fundamentos que
ellos integraban era,
bueno pues una... un
redisefio de sus préacticas
de gestion”

de Direccién una vez
realizado una reflexién
estratégica interna.”

si. Bueno, yo creo que
nos hubiera llevado
incluso nosotros
internamente a hacer
eh... si, cierta gestion por
proyectos”

una metodologia propia y
entendiamos que si habia
estandares a nivel
internacional pues algo
tendrian y nos podrian
aportar”

surge la idea de la propia
necesidad del centro de
seleccionar los proyectos
que va a abordar...”
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1- MUCHO

C.P.:N/A

Entrevista: “No. Era muy
cualitativa”

2 - BASTANTE C.P.:
N/A

Entrevista: ;Hubo alguna
herramienta o técnica

2 - BASTANTE C.P.:
N/A

Entrevista:
“Brainstorming,

2 - BASTANTE C.P.:
N/A

Entrevista: “Analisis de
la metodologia... eh,

2 - BASTANTE

C.P.: N/A

Entrevista: “¢seria mas
bien una re... una

Proceso concreta eh, utilizada a la | reuniones... y ver que analisis de pros y reuni... una reunion, lo
intuitivo (VS hora de tomar esa aquello que planteaba contras, estudio de hablamos, lo tenemos en
estructurado) decision? “No...” region parecia razonable. | ventajas que nos podia cuentay ya esta? Si, una,
[...]Y... yno, no,... en aportar y toma de una cosa asi”
ningun... no creo que decision.”
hubiera ninguna
herramienta que diera...”
3- MEDIO 4 —UN POCO 3-MEDIO 5-POCO 4 —UN POCO
C.P.: Unas cuantas C.P.: Unos pocos dias C.P.: Unas cuantas C.P.: Unos pocos dias C.P.: Unas cuantas
semanas o incluso mas de | Entrevista: N/A semanas o incluso mas de | Entrevista: “La semanas o incluso més de
un mes un mes metodologia que un mes
Entrevista: N/A Entrevista: “No, no. seguimos para la toma de | Entrevista: “...en nuestro
Meses, un par de meses decision es siempre la caso digamos seria un
Proceso largo .. . ’ .
facil... o un trimestre. misma. El responsable proceso corto... eh...
(VS corto)

realiza una... una
propuesta. La lleva
trabajada. [...] Si es un
plan que surge a lo largo
del afio se recoge en un
actay yaesta.”

seria un proceso
corto....”
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Otra manera de representar los datos obtenidos para poder apoyar la labor de analisis

son las gréficas de radar (también llamadas de arafia). Las gréficas de radar son

especialmente apropiadas para mostrar valores sorprendentemente atipicos, o para

identificar puntos comunes. Se utilizan para presentar de manera simultanea variables

que, de normal, manejan escalas diferentes. La figura que se muestra a continuacién

resume de manera grafica y simultanea los resultados obtenidos en el estudio. Se

muestran en un grafico de radar los resultados de las cuatro variables principales:

1 Duracion del proceso de toma de decisiones (largo / corto)

2  Conocimiento de las mejores practicas en Gestiobn por proyectos (gran
conocimiento / desconocimiento)

3 Tipo de proceso de toma de decisiones (estructurado / intuitivo)

4 Origen de la motivacion para invertir en mejorar las capacidades den Gestion por
proyectos (motivacion interna / motivacion externa).

Proceso largo

o T Gran e 1 1 - Consultoria
Mot ivacion T ", ..
- - conocimiento de
externa | ! .
Mejores.. e 1g 2 - AsCCiacicn
profesional
Estructurado -— y Intuitivo Org 3 - Logistica
_ g 4 - Servicios Tl
Desconocimient | . L.
. | otivacion
o de mejores interna s (JrE 5 - Creacion nuevas

practicas (en... EMpresas

Proceso corto

llustracion 20 - Gréfica de radar resumiendo resultados del estudio

En nuestro caso, la grafica con los resultados de las cuatro variables antes citadas nos
permite ver por ejemplo que no existen grandes divergencias entre las respuestas de
unos y otros. De un vistazo rapido se puede ver como el proceso de toma de decisiones
es relativamente corto, no hay un gran conocimiento de las mejores practicas en gestién
por proyectos, se trata de una toma de decisiones que sigue un proceso cualitativo, méas
intuitivo que estructurado, y las principales motivaciones para decidir implantar mejoras
de capacidades en gestion por proyectos son de indole interno.

4.5 Conclusiones sobre el estudio del campo

El estudio de campo se pudo completar sin grandes incidencias tal y como fue
inicialmente planificado. Todos los entrevistados completaron el cuestionario previo
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con antelacion, lo cual permitio al investigador adaptar el guion y aplicar el método de
codificacion “hipotético” antes de las entrevistas. Las entrevistas se celebraron
conforme a lo esperado. La transcripcion literal llevé més tiempo del esperado, pero por
lo demés se realizd sin problemas. Y el andlisis se pudo completar siguiendo las
indicaciones de Saldana (2012) para los métodos de codificacion seleccionados.

En cuanto a la encuesta on-line de contraste posterior, a pesar de que la ratio de
respuestas validas sobre el total de solicitudes enviadas obtenido fue muy alto (41,42%),
en valores absolutos el nimero de respuestas obtenidas es bajo, por lo que los resultados
del andlisis estadistico posterior hay que tomarlos con la debida cautela.

Los resultados de la encuesta apoyan la conclusion de que la motivacién para invertir en
mejorar la gestion por proyectos de la organizacion seria por motivos internos, pero sin
embargo contradicen la conclusion de que la duracién del proceso seria corta, asi como
también la conclusion de que quienes toman la decisién no son expertos en gestion por
proyectos. En lo relativo a que el proceso seria intuitivo (mas que estructurado), los
resultados de la encuesta no se decantan ni en un sentido ni en otro.
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5 Conclusiones, implicaciones y limitaciones de la
iInvestigacion

5.1 Introduccién

En el apartado 1.2 presentabamos el problema y las preguntas de investigacion. En
resumen, se trata de estudiar el proceso de toma de decisiones en las organizaciones a la
hora de considerar si invertir en mejorar sus capacidades en gestion por proyectos. Se
quieren conocer las caracteristicas propias del proceso de toma de decision en si pero
también los criterios tenidos en cuenta a la hora de tomar la decision.

En el capitulo 4 se presentan los datos y el anélisis hecho durante el estudio de campo.
El apartado 4.4 presenta un resumen de los resultados mas relevantes.

A continuacién, se exponen, discuten e interpretan las conclusiones del estudio de
campo realizado, se analizan sus implicaciones y limitaciones, y se confrontan con las
hipétesis planteadas inicialmente por el investigador y con los resultados y conclusiones
de estudios previos relacionados de otros autores.

5.2 Conclusiones sobre cada pregunta de investigacion o
hipotesis
Como veiamos en el apartado 1.2, las preguntas de investigacion de este estudio fueron

dos, que se vuelven a presentar aqui por conveniencia del lector junto con las hipétesis
de partida que el investigador planteaba antes de comentar el estudio.

P11 — Cuéles son las principales caracteristicas del proceso de toma de
decision que la Alta direccion de las empresas sigue al considerar si invertir o
no en mejorar sus capacidades de Gestién por proyectos.

Basadas en la experiencia profesional del investigador, la asuncién previa para
la PI1 era que, en la mayoria de los casos, el proceso de toma de decisiones
sobre este tema era: (i) se trataba de un proceso basado més en métodos
cualitativos que cuantitativos, (ii) se trataba de una decision tomada por uno o
un grupo reducido de personas, y (iii) se trataba de un proceso de toma de
decisiones poco estructurado.

Incluso si el proceso de toma de decisiones fuera perfectamente conocido,
faltaria un ingrediente esencial, cual es el conocer los criterios que la alta
direccion tiene en consideracion a la hora de la toma de decision. Por
consiguiente, se plantea la siguiente otra pregunta de investigacion:
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P12 — Cuédles son los criterios que la alta direccién considera durante el
proceso de toma de decision de si invertir o no para mejorar las capacidades
de Gestion por proyectos en sus organizaciones.

Las asunciones iniciales del investigador en relacion a esta segunda pregunta
de investigacion eran que los principales criterios tenidos en cuenta serian: (i)
eficiencia, incluyendo la reduccion del time-to-market para el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos y servicios, y (ii) un mayor control de la Alta
direccion sobre el uso de los recursos de la organizacion.

5.2.1 Conclusiones sobre las principales caracteristicas del proceso de
toma de decisién

En el apartado siguiente se presentaran las conclusiones en lo relativo a los criterios
considerados durante el proceso de toma de decisiones mientras que, a continuacion, se
presentan conclusiones sobre las siguientes caracteristicas relacionadas con el proceso
de toma de decisiones:
e Grado de conocimiento de mejores practicas en gestion por proyectos de las
personas que han de tomar la decision.
e Grado en el que el proceso es estructurado, normativo, o por el contrario es mas
intuitivo o descriptivo.
e Duracion del proceso de toma de decision.

5.2.1.1 Grado de conocimiento de mejores prdcticas en gestion por proyectos

En lo concerniente al conocimiento o experiencia previa en mejores practicas de
Gestidn por proyectos, resulta interesante constatar que los entrevistados carecian en la
mayoria de los casos de la misma de tomar la decision. Solo uno de los entrevistados
tenia formacion béasica en una herramienta de software de gestion de proyecto muy
extendida, pero ninguno de ellos conocia los modelos 0 metodologias de gestién por
proyectos reconocidos internacionalmente. Sin embargo, todos los entrevistados tenian
algun nivel de formacion y experiencia de otros sistemas de gestion, principalmente la
gestion de la calidad (ISO y/o EFQM).

Del mismo modo, todos tenian conocimiento y una percepcion positiva de experiencias
de terceros en la implantacion de mejoras en capacidades de Gestion por proyectos. A
modo de ejemplo, el entrevistado de la empresa de servicios de TI (Spyro) decia: ...
Por parte de Gerencia, sobre todo, que le habian llegado muy buenas referencias sobre
esta metodologia. Lo que habiamos leido sobre el PMP siempre por internet siempre
nos parecia positivo y la verdad es que teniamos bastantes ganas de aplicarlo”.

Una posible interpretacion de este hecho es que la percepcion que las organizaciones
tienen sobre los beneficios o perjuicios que conlleva implantar un cambio (en este caso,
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un plan de mejora de sus capacidades en gestion por proyectos) les predispone en
muchos casos hasta tal punto que, a pesar del enorme impacto que dicho cambio puede
tener sobre su propia organizacién, toman la decision tras un analisis relativamente
somero Yy cualitativo. Esto es, a pesar de no tener un gran conocimiento en la materia,
creen en los beneficios que mejorar sus capacidades en gestion por proyectos y basan su
decision en esa creencia mas que en un analisis pormenorizado (por ejemplo, de coste-
beneficio).

Esta interpretacion iria en linea con lo apuntado por Bazerman & Moore (2008) en
cuanto a que la mayoria de las decisiones significativas en las organizaciones se realizan
basdndose mas en opiniones o creencias que en un analisis profundo de qué seria lo més
racional hacer. También estarian en linea con lo apuntado por Kahneman (2013)
respecto a que el Sistema 1 (rdpido, emocional, estereotipado) domina la toma de
decisiones, estando el Sistema 2 (mas racional, lento, deliberativo, 16gico y perezoso)
“supervisando” lo que el primero hace. Igualmente, estaria en linea con el concepto de
“satisficing” comentado en el capitulo 2, esto es, la idea de dedicar el tiempo y esfuerzo
necesario para encontrar una idea que (se cree) es aceptable, en lugar de la 6ptima (H.
A. Simon, 1997). Sin embargo, dando por bueno que, en efecto, este tipo de decisiones
se podrian estar tomando de esta manera, en ese caso nos encontramos ante un escenario
en que, en casos donde la decision a tomar puede tener un gran impacto en el futuro de
la organizacion, se estarian tomando decisiones sub-Gptimas.

Los resultados de la encuesta, aunque no concluyentes, contrastan sin embargo con los
de las entrevistas en profundidad, ya que la mayoria de los encuestados dijo que quienes
habian de tomar la decision son expertos en gestion por proyectos. En primer lugar,
conviene recordar que el nimero de respuestas recibidas en la encuesta de contraste es
bajo, por lo que sus resultados hay que tomarlos con la debida cautela. Por otro lado, el
perfil de la mayoria de los que participaron en la encuesta de contraste era de personas
con un conocimiento relativamente alto en gestion por proyectos, mientras que en las
entrevistas no. Es por tanto posible que tener un mayor grado de conocimiento o
experiencia en gestidn por proyectos sea un factor que influya sobre las motivaciones de
quienes toman la decision y sobre el resultado de dicha decision.

5.2.1.2 Proceso estructurado o intuitivo

En cuanto a si el proceso de toma de decisiones seria estructurado o por el contrario
intuitivo, también en concordancia con las hipdtesis planteadas antes de realizar el
estudio, el proceso de toma de decisiones seguido en los cinco casos estudiados ha sido
cualitativo e intuitivo. Dicho de otro modo, se ha encontrado que el proceso de toma de
decisiones es, por lo general, poco estructurado. A modo de ejemplo, José Javier
Martinez (Fagor Promocion) decia: “Yo creo que lo podriamos hacer en un momento,
eh... (...) ove, pues oye... vemos esta necesidad y lo hacemos”. Por otro lado, la
encuesta on-line de contraste posterior muestra que los encuestados mayoritariamente
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fijan un punto intermedio, indicando que el proceso no seria ni puramente intuitivo ni
claramente estructurado.

En la revision de la literatura veiamos como la teoria de las decisiones distingue entre
dos tipos de teorias, la normativa (o prescriptiva) y la descriptiva. La normativa es
aquella en el que, para tomar la decision correcta, se considera necesario tener completa
informacién y se es capaz de calcular con precision y de manera racional cual es la
mejor de las opciones disponibles. La teoria descriptiva, por otro lado, es aquella que
estudia como se toman las decisiones en realidad, que en la mayoria de los casos dista
del modelo anterior (Steele & Stefansson, 2016). Kahneman (2013) describe dos formas
en la que la mente humana trabaja durante los procesos de toma de decisiones, una
rapida, automatica, frecuente, emocional, estereotipada y subconsciente, que permite
generar intuiciones sobre las que basar las decisiones. Y la otra es lenta, requiere
esfuerzo, poco frecuente, l6gica, calculadora y consciente. Esta segunda tiene por
funcién la de controlar y, en ocasiones, corregir las intuiciones de la primera a fin de
intentar evitar llegar a conclusiones precipitadas, exagerar el efecto de las primeras
impresiones o confiar en exceso en los datos ya conocidos sin tener en cuenta otros
datos también disponibles (o facilmente accesibles).

En este estudio, en la empresa logistica comentaban que se habian realizado sesiones de
brainstorming y en la organizacién 4 de servicios de Tl (Spyro) analisis de pros y
contras, pero por lo demas, ningin entrevistado menciona el uso de técnicas o
herramientas de apoyo a la decision mas avanzadas. Ningun experto externo participd
para apoyar el proceso de toma de decision. Del mismo modo, durante los mismos, no
se utilizaron técnicas, herramientas o sistemas de apoyo a la decisién. Estos resultados
parecen coincidir con lo apuntado por Kahneman, ya que la decision parece estar siendo
tomada teniendo en consideracion los datos (inmediatamente) disponibles, sin invertir
esfuerzos en obtener mas informacion que permita realizar una toma de decisién mas
calculada y consciente.

No por esperado deja de ser sorprendente, a juicio del investigador, que una decision tan
importante y de tanto calado en la organizacién siga un proceso relativamente poco
estructurado. Cabria imaginar que los altos directivos de una organizacion, cuando
tienen que tomar decisiones de tanto impacto sobre la eficiencia de su operacion, y que
ademas permiten dotar a la organizacion de mas y mejores recursos para el apoyo a la
toma de decisiones estratégicas, adoptarian un proceso de toma de decisiones mas
estructurado. En este proceso mas estructurado se incluiria por ejemplo la realizacion de
estudios previos, evaluaciones del nivel de madurez actual, y/o experiencias pilotos que
les permitieran obtener la informacion necesaria para la toma de decision final.
Aplicando el concepto “satisficing” acufiado por H. A. Simon (1997), en opinion del
investigador seria mas logico invertir algo mas de tiempo y recursos en conocer bien las
implicaciones, los costes y beneficios asociados a implementar en cada organizacién un
plan de accion personalizado para mejorar las capacidades de gestién por proyectos de
la misma.
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Los resultados obtenidos en la encuesta on-line de contraste no se decantan ni por un
proceso intuitivo ni por uno racional (ver llustracion 18 — Respuestas relativas a si el
proceso de decision fue-seria intuitivo).

5.2.1.3Duracion del proceso

Respecto a la duracion del proceso de toma de decisiones, los resultados del estudio
muestran que el proceso de decision en todos los casos fue (o seria) corto y cualitativo.
Estos resultados apoyan la hipdtesis inicial planteada por el investigador antes de
realizar el estudio y que se han presentado en el apartado 1.2. En la organizacion 3
(DHL) es donde la duracion del proceso parece haber sido mayor, los entrevistados
comentaban entre ellos que el proceso de toma de decision tenia que pasar por
diferentes niveles, y que por tanto dur6 en torno a dos meses: “Gorka: Ni hora ni dias, 0
sea, seria semanas o meses. Leire: En una empresa como DHL nada es cosa de un
dia... jejeje... Gorka: No, no, como... Leire: No, no. Mes un par de meses facil... o un
trimestre. Gorka: Si”. En este caso sin embargo hay que tener en cuenta que la decision
de implantar una metodologia de gestion de proyecto con reconocimiento internacional
(Prince2) vino dada por el grupo DHL al poco de la adquisicion de las empresas en
Esparfia, por lo que, en realidad, lo que se tenia que decidir a nivel local era el ambito
concreto de implantacion, esto es, dénde, en qué departamentos, y hasta qué punto se
implantaba dicha metodologia. Esta empresa es la de mayor tamafio de las cinco
estudiadas, lo cual, como parecen apuntar los comentarios de los entrevistados, conlleve
que la toma de decisiones haya de pasar por méas niveles de aprobacion/autorizacion. El
resto de las empresas tienen duraciones mas cortas en el proceso de toma de decisiones,
estando en el extremo opuesto la organizacion 2 (ACME), donde la persona entrevistada
decia: “... no, no, dos dias y en un plazo corto”.

Siendo, como se veia anteriormente, que los procesos de toma de decision fueron
basicamente cualitativas, intuitivos, y que no siguieron un modelo normativo, racional,
como el descrito en seis fases por Bazerman & Moore (2008), cabe entender que su
duracién no fuera mucha. De haber sido un proceso mas normativo, el tiempo dedicado
a cada una de las siguientes seis fases hubiera sido mayor: (1) Definicion del problema;
(2) Identificacion de los criterios que se van a tener en cuenta; (3) Decision sobre el
peso de cada uno de los criterios identificados; (4) Identificacién de las diferentes
alternativas u opciones; (5) Calificacion de cada alternativa conforme a los criterios
identificados; y (6) Céalculo de la decisidn éptima. En el paso (1) hubiera sido necesario
conocer mejor el estado de madurez actual en gestion por proyectos de la organizacion,
por lo que probablemente se hubiera decidido realizar un diagnéstico de madurez
utilizando alguna de las metodologias existentes (OGC, 2010; PMI, 2008). En el paso
(2) probablemente se hubieran tenido que analizar los indicadores clave de rendimiento
de la organizacion que estan alineados con la estrategia de la misma y que se quieren
mejorar mediante la mejora de las capacidades de gestion por proyectos. En el paso (3)
se hubiera tenido que ponderar cada uno de los indicadores identificados en el paso
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anterior. En el paso (4) se hubiera tenido que identificar las diferentes alternativas de
plan de mejora de capacidades en gestién por proyectos. Por ejemplo, hubiera sido
necesario conocer las diferentes metodologias existentes y también hubiera sido
necesario plantear una implantacion progresiva versus hacerlo de modo general en toda
la organizacion. En el paso (5) se hubieran tenido que analizar detalladamente el coste y
el beneficio esperado de implantar las diferentes metodologias, tanto si es de modo
gradual o progresivo como si se plantea hacerlo de modo general a toda la organizacion.
Y, finalmente, en el paso (6) se hubiera tenido que calcular el impacto de cada
alternativa conforme a los criterios identificados en el paso 2 y ponderados en el paso 3,
para llegar a la conclusion de cudl es la decision dptima.

Un proceso racional, normativo, como el descrito hubiera llevado sin duda mucho més
tiempo (y recursos) que los que se han obtenido como resultado de este estudio.
Probablemente, tal y como nos referiamos en el punto anterior al concepto “satisficing”,
el equilibrio esté en un punto medio, en el que, dedicando algo méas de tiempo, y
siguiendo un proceso un poco mas racional y estructurado, se pueda llegar a realizar una
decision que se acerque mas al punto 6ptimo.

En los resultados obtenidos en la encuesta on-line de contraste posterior a las entrevistas
en profundidad, sin embargo, la mayoria de las respuestas no estan de acuerdo con la
afirmacion de que la duracion seria corta (19 respuestas en desacuerdo, 4 neutras, y 7 de
acuerdo sobre la afirmacion de que el proceso es corto). Una posible causa podria estar
relacionada con el tipo de proceso de toma de decisiones, esto es, con la diferencia entre
procesos mas intuitivos y otros mas racionales. Asi como en las entrevistas en
profundidad los resultados apuntan a que el proceso de toma de decision es intuitivo, en
la encuesta on-line, las respuestas sobre si el proceso seria racional o intuitivo indicaban
que habia casi tantas respuestas en un sentido como en otro (ver llustracion 18 —
Respuestas relativas a si el proceso de decisién fue-seria intuitivo). Esta diferencia
podria ser por tanto la causa de que la duracion del proceso no sea tan corta en el caso
de la encuesta, ya que un proceso mas racional y menos intuitivo es mas pausado
(Kahneman, 2013).

5.2.2 Conclusiones sobre los criterios considerados durante el proceso
de toma de decisidn

Veiamos en el estudio de Tripp & Armstrong (2014) que las tres principales
motivaciones que encontraron para adoptar métodos de gestion agiles eran: (1) mejorar
la calidad del producto, (2) aumentar la eficiencia de la organizacién, y (3) aumentar la
eficacia. Y en el estudio realizado por McHugh & Hogan (2011), la motivacién era
aumentar la coherencia en la gestion de proyecto. Todos estos motivos obedecen a
factores internos a la organizacion. Las hipétesis previas al estudio planteadas por el
investigador iban en esta misma linea, ya que se hablaba de eficiencia, incluyendo la
reduccion del time-to-market para el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos y
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servicios, y un mayor control de la Alta direccion de la organizacion sobre el uso de los
recursos de la misma.

Los resultados de este estudio sin embargo no apoyan los que encontraron Martinsuo et
al. (2006) en su encuesta a 111 empresas australianas en cuanto a que, en su caso, la
presion externa era uno de los motores para la introduccion de la gestion por proyectos
en las organizaciones. El resultado de este estudio identifica exclusivamente los factores
internos. Cuando se les preguntd sobre la motivacion principal para invertir en la mejora
de sus capacidades en Gestion por proyectos, la empresa logistica y la asociacion
profesional mencionaron mejorar la comunicacion, el desempefio y, en general, la
eficiencia entre proyectos que afectan a multiples departamentos / empresas. Cuando se
le hizo la misma pregunta, el entrevistado de la empresa de servicios de tecnologia de la
informacion se refirio a mejorar la gestion del alcance como la razon principal, pero
también menciond el poder diferenciarse de sus competidores. Y el entrevistado de la
organizacion dedicada a la creacion de empresas pensG que mejorar su gestion de
cartera seria su principal objetivo. Como testigo externo de los procesos de decision, el
entrevistado de la consultora mencioné que en la mayoria de los casos sus clientes
querian mejorar la eficiencia en la ejecucion de sus proyectos estratégicos.

En el mismo sentido, los resultados de la encuesta on-line de contraste posterior a las
entrevistas en profundidad confirman que los motivos serian principalmente internos.

El resultado de este estudio por tanto parece apoyar lo visto en estudios anteriores,
siendo las motivaciones internas las que prevalecen respecto a las externas.

Es probable que mientras no haya un marco regulatorio o presion del mercado (clientes)
que obligue a las organizaciones, sean razones de indole interna las que empujen hacia
una mejora en las capacidades de gestion por proyectos. Estos factores internos, como
por ejemplo querer ser mas eficientes, o tener mas control sobre las operaciones, son
aspectos que, en la mayoria de los casos, facilitan dar un mejor servicio a sus clientes
(externos) o un mayor margen de beneficio a la organizacién (clientes internos como
por ejemplo los propietarios de la empresa).

Del mismo modo, la alta direccion de las organizaciones dedica la mayor parte de su
atencion a observar e intentar anticiparse a las necesidades de su mercado (factores
externos) a fin de poder estar preparado y satisfacer de la mejor manera posible las
necesidades de sus clientes a la par que cumpliendo con su estrategia y objetivos
organizacionales. Otro factor externo, ademas del marco regulatorio, que podria
imponer a las organizaciones la adopcion y certificacion de capacidades en gestion por
proyectos, serian sus clientes externos. Actualmente es raro el caso de un cliente que
impone a sus proveedores que certifiquen capacidades en gestion por proyectos. Un
cambio en este sentido, sobre todo en empresas u organizaciones lideres en su sector,
podria acelerar significativamente la inversion en mejoras de las capacidades
organizativas en gestion por proyectos.

Pagina 130 de 318



Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

5.3 Conclusiones sobre el problema de investigacion

En la revision de literatura, apartado 2.2, se comentaba que no se han encontrado
estudios previos sobre el proceso en si de la toma de decision sobre invertir o no en
mejorar las capacidades de la organizacion en gestion por proyectos. En este estudio se
presentan unos primeros resultados sobre este tema, basados en un estudio cualitativo y
exploratorio. Los resultados del estudio sugieren que el proceso es mas intuitivo que
estructurado. Las entrevistas en profundidad es lo que parecen indicar y la encuesta de
contraste on-line ni lo desmiente ni lo confirma, ya que los resultados de la misma
sefialan que el proceso no es ni puramente intuitivo ni lo contrario, totalmente
estructurado.

En opinidn del investigador que ha realizado este estudio, es probable que, en la
mayoria de los casos, se busque cumplir con el concepto de “satisficing”, pero
probablemente se queden cortos y el proceso peque de excesivamente intuitivo, siendo
conveniente incluir algunas valoraciones y realizar algunos analisis previos a la toma de
decision final. A modo de ejemplo, en la mayoria de los casos seria conveniente, en
opinidn del investigador de este estudio, realizar un diagndstico de madurez en gestion
por proyectos, asi como un analisis comparativo de las diferentes opciones para
implantar mejoras en las capacidades de gestion por proyectos.

En lo que se refiere conocer los criterios que se tienen en cuenta en el momento de
tomar la decision de invertir o no en mejorar las capacidades de gestion por proyectos
de la organizacion, el presente estudio refuerza la mayor parte de los resultados de
estudios anteriores. Son motivos internos como la eficiencia o la mejora de calidad los
que predominan.

La principal contribucién al cuerpo de conocimientos de este estudio es, por tanto, la de
estudiar el proceso en si de toma de decisiones sobre si invertir o no en mejorar las
capacidades de la organizacion en gestion por proyectos. Conforme a la revision de
literatura, este campo no ha sido estudiado con anterioridad y el presente estudio aporta
unos primeros resultados que, sin duda, requeriran de estudios futuros para ser
confirmados o rechazados.

5.4 Implicaciones

La practica de la gestion por proyectos se podria mejorar considerablemente en las
organizaciones si, quienes promueven (interna o externamente) la necesidad de mejorar
las capacidades en gestion por proyectos para asi poder implementar mejor la estrategia
de la organizacién, conocieran como es el proceso de toma de decisiones y cuales son
los motivos principales que se tienen en cuenta a la hora de tomar dicha decision.
Conocido el proceso de toma de decision y conocidos los criterios que se tienen en
cuenta, seria posible desarrollar un argumentario robusto. Instituciones como el Project
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Management Institute (PMI) o IPMA podrian ayudar a crear y divulgar dicho
argumentario, acelerando de este modo la velocidad en que las organizaciones
implantan mejoras en sus capacidades y practicas de gestion por proyectos.

Obviamente, cada organizacion es Unica, y tanto el proceso de toma de decision como
los criterios que se tienen en cuenta podran diferir de lo que sea mayoritario. Sin
embargo, si hubiera un argumentario que sirviera para la mayoria de los casos
(genérico), éste podria ser personalizado a las caracteristicas de cada organizacién por
quienes quieran promover la necesidad de mejorar las capacidades en gestion por
proyectos en dicha organizacion.

Lamentablemente no nos encontramos en disposicion de poder crear dicho
argumentario. El presente estudio no hace més que sugerir unas primeras lineas que
requieren de otros estudios complementarios para poder llegar a disponer del
conocimiento suficiente y generalizable sobre como es el proceso de toma de decisiones
en cuestion y los criterios tenidos en cuenta.

5.5 Limitaciones

Si bien dar algo de luz sobre el problema de investigacion es un primer paso importante
para darle visibilidad y reconocimiento, lo cierto es que son muchas las limitaciones de
este estudio y mucho el trabajo que queda por recorrer.

En cuanto al disefio de la metodologia y las técnicas y herramientas de investigacion
utilizadas, la mayor limitacion probablemente esté en la triangulacion de los datos. Los
cuestionarios previos y las entrevistas en profundidad se realizaron con las mismas
personas que, en todos los casos excepto en la organizacion 4 (DHL), se traté de una
sola persona. No se recogieron por tanto datos mas que de una unica fuente. En cuanto
al andlisis de los datos, el grueso de dicho analisis lo realizé un Unico investigador, que,
si bien lo contrasté con su directora de tesis, pudo bien haber sido analizado por
separado por dos 0o mas investigadores y haber realizado posteriormente una puesta en
comun para establecer las conclusiones finales. Esto hubiera incrementado la
confiabilidad en los resultados del estudio. En esta tesis se ha presentado la
transcripcion literal de las entrevistas, asi como el detalle de la codificacion realizada
para que pueda ser evaluado por cualquier lector imparcial.

Los recursos disponibles siempre son limitados, por lo que se tuvo que elegir por aplicar
las técnicas y métodos que, a criterio del investigador, mejor se adaptaban a las
necesidades de la investigacion y a los recursos disponibles por el mismo. Otras
opciones que hubieran sido sin duda interesantes. A modo de ejemplo, hubiera sido
interesante una serie de estudios de caso, siguiendo sus respectivos procesos de toma de
decision mientras se realizan, recogiendo datos de la organizacion, de la Alta direccion
de la misma, pero también de otros miembros de la organizacion, antes, durante, y
después de que la decision fuera tomada.
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Del mismo modo, este estudio se ha centrado en seis variables principales, duracion del
proceso, grado de conocimiento de las mejores practicas en gestion por proyectos, toma
de decisiones estructurada o intuitiva, y motivacion interna o externa. A esta serie de
variables se podrian haber sumado otras como por ejemplo situacion financiera de la
organizacion en el momento de la toma de decision o situacion del mercado, por
nombrar tan sélo un par de ellas.

Una limitacion de este estudio ha estado en el disefio de la encuesta on-line de contraste,
en la cual no se han distinguido las respuestas de quienes han pasado por la experiencia
de una toma de decisiones sobre el tema objeto de este estudio de quienes no lo han
hecho y responden ante un escenario hipotético. Caso de realizarse una futura encuesta
habria que disefiarla para distinguir claramente estas dos situaciones, de modo que se
pueda analizar si las respuestas basadas en experiencia real VS las respuestas basadas en
un escenario hipotético tienen diferencias significativas.

En este estudio se eligieron cinco organizaciones para las entrevistas en profundidad, lo
cual no permite generalizar. Caso de que se hubiera querido sacar conclusiones que
luego pudieran ser generalizadas se podrian haber incluido mas o de diferentes
localizaciones, pero al tratarse de un estudio exploratorio no se considero necesario.

En cuanto al &mbito geogréfico, todos los datos se recogieron en el Pais Vasco y
Navarra, dos comunidades limitrofes en el norte de Espafia. Es por tanto probable que
haya factores culturales que afecten a los resultados de este estudio y que se deberian
tener en cuenta al analizar sus resultados.

5.6 Investigaciones posteriores

Tras este primer estudio, es necesario completar otros tanto a nivel cualitativo como
cuantitativo para asi poder avanzar en el conocimiento del proceso de toma de
decisiones objeto del estudio.

Seria interesante realizar una encuesta cuantitativa de mayor alcance de la realizada
entre tomadores de decision para validar o refutar las conclusiones de este estudio. Esta
encuesta podria ademas hacerse lo suficientemente amplia como para cubrir diferentes
ambitos geograficos, diferentes sectores de actividad de las organizaciones, y para poder
perfilar a las personas que toman la decision. Es probable que, al menos en estas tres
dimensiones (&mbito geografico, sector de actividad y perfil del tomador de decisidn) se
puedan encontrar grupos diferenciados cuyas particularidades influyan en la toma de
decision final.

Ademas, seria interesante realizar un estudio complementario, por ejemplo, a través de

una serie de estudios de caso, para entender mejor porqué unos criterios se descartan o
se tienen en cuenta, porqué unos criterios tienen mas peso que otros, 0 que importancia
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relativa le da la organizacion a esta toma de decision en comparacion con otras. Estos
estudios de caso se podrian realizar acompafiando a una o varias organizaciones en el
proceso de toma de decision. Parte de este estudio podria ser conocer cuéles son vy el
peso que tiene los diferentes factores potenciadores, asi como los inhibidores, esto es,
conocer mejor qué factores y en qué grado animan y cudles retraen a quienes han de
tomar la decision en el momento de tomarla.

Otro tema muy interesante a juicio del investigador es el del grado de conocimiento de
la alta direccion en materia de gestion por proyectos. Los resultados de este estudio
refuerzan la sospecha del investigador de que, en la gran mayoria de los casos, la alta
direccion de las organizaciones tiene poco conocimiento sobre qué es y qué beneficios
puede aportar a la organizacion la gestion por proyectos. Una posible explicacion a esto
podria encontrarse en el tratamiento que dan a la gestion por proyectos los programas de
estudio (tanto de grado como de posgrado, tipo MBA o eMBA) de los estudios que
cursan las personas que acceden a la alta direccién de las organizaciones.

Por otro lado, un campo de investigacion insuficientemente estudiado sea
probablemente la medida en que afecta a la toma de decision sobre si invertir o no en
mejorar las capacidades de la organizacién la relacion y las interdependencias que
existen entre la gestion por proyectos y otras disciplinas de gestion, como por ejemplo
gestion estratégica, de la innovacion, o la gestion del cambio organizacional.
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6 Glosario

A continuacion, se presentan las palabras y expresiones mas habituales y relevantes
utilizadas en esta tesis doctoral. Ademas de los términos y expresiones mas importantes,
se incluyen también los poco conocidos, de dificil interpretacién o que no son de uso

habitual.

Tabla 42 - Glosario

Término 0
expresion

Significado

Fuente(s)

A

Administracion

Ver “gestion”

Alta direccion

Alta direccion (top managers), que son quienes
tienen responsabilidad sobre la toma de decisiones,
la fijacion de objetivos y planes que afectan a toda
la organizacion.

Wikipedia

Analisis

1. m. Distincion y separacion de las partes de algo
para conocer su composicion.

2. m. Estudio detallado de algo, especialmente de
una obra o de un escrito

El término andlisis (del griego avéAvoig, analysis)
alude al estudio minucioso de un asunto.

Diccionario de la
lengua espafiola
(RAE)

Wikipedia

Axiologia

La axiologia forma parte de la Filosofia, se centra
en estudio y analisis de la naturaleza y las
funciones de los valores. Esta palabra procede del
francés axiologie, formada con los términos
griegos a&uog ('digno’, 'valioso', 'con valor') y Adyog
(logos, que en este caso se puede traducir como
'estudio’, 'teoria’, ‘tratado’). El estudio de los
valores es de gran importancia en este campo ya
gue se considera que los valores, una de las
caracteristicas fundamentales en el desarrollo del
ser humanos, son susceptibles de ser aprendidos,
no s6lo como un sistema de normas establecido,
sino desde un punto de vista critico.

wwwe.significado.com

D

Deduccién

Método por el cual se procede l6gicamente de lo
universal a lo particular.

Diccionario de la
lengua espafiola
(RAE)

Desviacion
estandar

La desviacion estandar es un indice numérico de la
dispersion de un conjunto de datos (o poblacion).
Mientras mayor es la desviacion estandar, mayor
es la dispersion de la poblacion. La desviacion
estdndar es un promedio de las desviaciones
individuales de cada observacion con respecto a la

FaroEmpresarial.com
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media de una distribucion. Asi, la desviacién
estandar mide el grado de dispersion o
variabilidad. La desviacion estdndar es un
indicador en extremo valioso con muchas
aplicaciones. Por ejemplo, los estadisticos saben
gue cuando un conjunto de datos se distribuye de
manera “normal”, el 68% de las observaciones de
la distribucion tiene un valor que se encuentra a
menos de una desviacion estandar de la media.
También saben que el 96% de todas las
observaciones tiene un valor no es mayor a la
media mas o menos dos desviaciones estandar.

Direccion
proyectos

de

Ver “Gestion de proyectos”

E

Epistemologia

Por epistemologia se denomina la disciplina cuyo
objeto de estudio es la naturaleza, el origen y la
validez del conocimiento. La palabra se compone
con las voces griegas émotnun (epistéme), que
significa ‘conocimiento’, y Aodyog (légos), que
traduce ‘estudio’ o ‘ciencia’. La epistemologia,
como tal, es una rama de la filosofia que estudia
los fundamentos y métodos del conocimiento
cientifico. Para ello, procura dar respuestas a
interrogantes tales como: ;qué es el conocimiento?
¢como se produce el proceso de razonamiento en la
mente humana? ¢cémo determinamos que aquello
gue hemos entendido es, en efecto, verdad?

www.significado.com

G

Gestion

(administracion)

Ocuparse de la administracion, organizacion vy
funcionamiento de una empresa, actividad
econdmica u organismo.

La gestion incluye las actividades de establecer la
estrategia de una organizacién y coordinar los
esfuerzos de sus empleados o voluntarios para
lograr sus objetivos mediante la aplicacion de los
recursos disponibles, tales como  recursos
financieros, naturales, tecnoldgicos y humanos.

Diccionario de la
lengua espafiola
(RAE)

Gestion de la | PMI define a la gestion de la cartera de proyectos | Project Management
cartera de | (Project Portfolio Management) como: “la gestion | Institute (PMI)
proyectos centralizada de la cartera (de proyectos) que

permite a la direccidn ejecutiva alcanzar las metas

y objetivos organizacionales a través de la toma de

decisiones eficientes sobre carteras, proyectos,

programas y operaciones”
Gestion de | PMI define a los programas (de proyectos) como: | Project Management
Programas “un grupo de proyectos relacionados administrados | Institute (PMI)
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de manera coordinada para obtener beneficios que
no se pueden obtener al administrarlos
individualmente”, y a la gestion de programas (de
proyectos) como “la administracion del programa
es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para cumplir con los
requisitos del programa”

Gestion de | PMI define la gestion de proyectos como “un | Project Management

Proyectos esfuerzo temporal emprendido para crear un | Institute (PMI)

producto, un servicio o un resultado Unico”.
La gestidn de proyectos es la disciplina de iniciar,
planificar, ejecutar, controlar y cerrar el trabajo de
un equipo para alcanzar objetivos especificos y
cumplir con criterios especificos de éxito. Un
proyecto es un esfuerzo temporal disefiado para
producir un producto, servicio o resultado Unico
con un principio y un fin definidos (generalmente
con limitaciones de tiempo, y a menudo restringido
por la financiacion o los entregables) que se
emprende para alcanzar metas y objetivos Unicos,
tipicamente para lograr un cambio beneficioso u
obtener valor afiadido.

Gestion por | PMI define la gestion por proyectos (traduccion | Project Management

proyectos libre de “Organizational Project Management | Institute (PMI)
(OPM)”) como: “un marco en el que se integran la
gestién de carteras, programas y proyectos con los
facilitadores organizativos para alcanzar los
objetivos estratégicos”

|

Inducir Extraer, a partir de determinadas observaciones o | Diccionario de la
experiencias particulares, el principio general | lengua espafola
implicito en ellas. (DEL)

Inferir Deducir algo o sacarlo como conclusion de otra | Diccionario de la
cosa. lengua espafiola

(DEL)

M

Media Cociente de dividir la suma de varias cantidades | Diccionario de la
por el nimero de ellas. lengua espafiola

(DEL)

Mediana Elemento de una serie ordenada de valores | Diccionario de la
crecientes de forma que la divide en dos partes | lengua espafola
iguales, superiores e inferiores a él. (DEL)

Metodologia Conjunto de métodos que se siguen en una | Diccionario de la
investigacion cientifica o en una exposicion | lengua espafiola
doctrinal. (DEL)

@)

Ontologia \Ontologl'a significa "el estudio del ser". Esta]www.significado.com
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palabra se forma a través de los términos griegos
ovtog, ontos, que significa ser, ente, y A0yog,
logos, que significa estudio, discurso, ciencia,
teoria. La ontologia es una parte o rama de la
filosofia que estudia la naturaleza del ser, la
existencia y la realidad, tratando de determinar las
categorias fundamentales y las relaciones del "ser
en cuanto ser". La ontologia engloba algunas
cuestiones abstractas como la existencia o no de
determinadas entidades, lo que se puede decir que
existe y lo que no, cudl es el significado del ser,
etc.

P

Percentil

Valor que divide un conjunto ordenado de datos
estadisticos de forma que un porcentaje de tales
datos sea inferior a dicho valor. Un individuo en el
percentil 80 estd por encima del 80 % del grupo a
que pertenece.

Diccionario de la
lengua espafiola
(DEL)

Proposicién

Como proposicién se conoce el acto por medio del
cual se expresa algo que consideramos o
pensamos. El término proposicién, como tal, es
aplicable a diferentes disciplinas de conocimiento,
como la filosofia, la logica, la gramatica, la
retorica, la matematica, la geometria o el derecho.
La palabra del latin propositio,
propositionis.

proviene

www.significado.com

R

Retorica

Por otro lado, la retdrica es una disciplina que
proporciona las herramientas y técnicas para
expresarse de la mejor manera posible, de modo
que tanto el lenguaje como el discurso sean los
suficientemente eficaces para deleitar, persuadir o
conmover. La palabra proviene del latin rhetorica,
y este a su vez del griego pntopwn (retorike).

wwwe.significado.com

S

Sintesis

Composicién de un todo por la reunion de sus
partes.

Diccionario de Ia
lengua espafiola
(DEL)

T

Toma
decisiones

de

En psicologia, la toma de decisiones se considera
como el proceso cognitivo que resulta en la
seleccion de una creencia 0 un curso de accion
entre varias posibilidades alternativas. Cada
proceso de toma de decisiones produce una
eleccion final; Puede o no solicitar accion. La toma
de decisiones es el proceso de identificar y elegir
alternativas basadas en los valores y preferencias

Wikipedia
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del tomador de decisiones.

\

Varianza Media de las desviaciones cuadraticas de una | Diccionario de la
variable aleatoria, referidas al valor medio de esta. | lengua espafiola
O, dicho de otro modo, es la media de las | (DEL)

diferencias (entre cada uno de los valores de la
variable) con la media elevadas al cuadrado.

La varianza puede verse muy influida por los
valores atipicos y no se aconseja su uso cuando las | Wikipedia
distribuciones de las variables aleatorias tienen
colas pesadas.
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ANEXO | — Cuestionario previo alas entrevistas

A continuacion, se presenta el cuestionario previo a la realizacion de las entrevistas (que
consta de tres formularios on-line).

Formulario 1 de 3:
https://docs.google.com/forms/d/1wrH281hBOual3Ksi6bnDamxoXngKKk25fsDJ-
sJd3EO/edit?usp=sharing

Formulario 2 de 3:
https://docs.google.com/forms/d/1DeDJBV4Gk7P3550uRpZSKZzYf87iewJ2lbo7LoiP
h1A/edit?usp=sharing

Formulario 3 de 3:
https://docs.google.com/forms/d/1vcOyh71S6pW8UNaqllvHPI70ebKgCtJVFRA5pWSGE
kEU/edit?usp=sharing

Encuesta > Investigacion doctoral > Por qué si o por
qué no implementar un plan de mejora en Gestion
Por Proyectos (1 de 3)

Respondiendo a esta encuesta usted esta ayudando a completar un estudio doctoral cuyo objetivo
es entender la manera en que la Alta Direccién de las organizaciones decide si implantar o no un
plan de mejora en Gestién Por Proyectos.

<i>Nota: la Gestion Por Proyectos consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas en la gestion de proyectos, programas y carteras (o portfolios) de proyectos
con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion de modo fiable, controlable y predecible.</i>

¢ Quién o quiénes participan de la toma de decisién? ;qué proceso de toma de decisiones es
seguido? ;queé criterios son tenidos en cuenta? ;qué criterios tienen mas peso y cuales menos? ...

La encuesta consta de tres blogues independientes entre si de 10 preguntas cada uno. La duracion
de cada bloque es de entre 5 y 10 minutos aproximadamente.

El 1er bloque esta orientado a identificar las caracteristicas de quien responde y de la organizacién
para la que trabaja. El 2do blogue esta orientado a identificar la tipologia de proyectos que hay en
su organizacion asi como el grado de madurez actual en la gestion de los mismos. Y finalmente el
3er bloque se centra en el objeto de este estudio ya que pretende identificar los criterios que son
tenidos en cuenta a la hora de decidir si implantar o no un plan de mejora de Gestion Por Proyectos.

Este bloque es el primero de los tres bloques de preguntas en que consiste esta encuesta.
iMuchas gracias por participar!
*Required

Nombre y apellido(s):
A fin de poder identificar correctamente la autoria de cada respuesta a esta encuesta

1.- Indique su género *
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1.- Indique su género *
Hombre

Mujer

2.- Identifique el sector al que pertenece su organizacion: *

3.- Seleccione el nimero total de empleados de la organizacion para la que usted trabaja
(nota: si usted trabaja para una empresa o unidad de negocio que forma parte de una
corporacién u organizacién mas grande, indique el niimero de empleados de su empresa o
unidad de negocio) *

4.- Seleccione la franja de edad en la que usted se encuentra actualmente: *

v

5.- ¢ Cual es la facturacion anual aproximada de la organizacion para la que usted trabaja? *

v

6.- Marque las titulaciones académicas por usted adquiridas. Marque tantas opciones como
sea oportuno. *

Doctor / PhD

eMBA / MBA

Otros master oficiales

Otros posgrados (programa experto, ...)
Ingeniero

Arquitecto

Médico

Economista

Empresariales / Administracion de empresas

Opciones disponibles en la pregunta 2:

administracion puablica (local/municipal, regional, estatal, supra-nacional) / agricola /
comercial / construccién / consultoria / educativo / energético / financiero (banca,
seguros, ...) / forestal / ganadero / industrial / informacién-comunicacion / investigacion,
desarrollo, innovacion e informacion / minero / pesquero / telefonia y comunicaciones /
transporte / turistico / sanitario (médico, farmaceutico, ...) / OTROS

Opciones disponibles en la pregunta 3:

Entre 0 y 50 empleados / Entre 51 y 250 empleados / Entre 251 y 500 empleados / Entre
501 y 1000 empleados / Entre 1001 y 5000 empleados / Méas de 5000 empleados
Opciones disponibles en la pregunta 4:

Menos de 35 afios / entre 35 y 40 afios / entre 41 y 45 afios / entre 46 y 50 afios / entre

51 y 55 afios / Mas de 55 afios

Opciones disponibles en la pregunta 5:
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Hasta 1 millon de euros / Entre 1 y 5 millones de euros / Entre 5y 10 millones de euros
/ Entre 10 y 20 millones de euros / Entre 20 y 50 millones de euros / Entre 50 y 100
millones de euros / Entre 100 y 300 millones de euros / Méas de 300 millones de euros

Empresariales / Administracién de empresas
Abogado

Otra titulacion de ciencias humanas y sociales
Otra titulacién de ciencias naturales y formales

Formacion no universitaria

7.- Indique el nimero de horas lectivas en Gestion Por Proyectos que usted ha recibido hasta
la fecha: *

8.- Seleccione los sistemas de calidad implantados (actualmente o en el pasado) en su
organizacién. Marque tantas opciones como sea oportuno. *

EFQM

ISO

Six Sigma

Lean Management
ITIL

CMMI

OTROS (sf, pero no es ninguno de los arriba listados)

9.- Indique el namero de empleados de su organizaciéon con algun tipo de certificacion en
Gestion de Proyectos (por ejemplo: PMP, Prince2, ICB, ...) *

v

10.- Seleccione la antigliedad de su organizacién *

v
Submit
Never submit passwords through Google Forms.

Opciones disponibles en la pregunta 7:
Ninguna / Menos de 8 / Entre 9 y 40 / Entre 41 y 200 / Entre 201 y 500 / Mas de 500

Opciones disponibles en la pregunta 9:
Ninguno / Menos de 3/ Entre 4 y 10 / Entre 10 y 20 / Més de 20 / Lo desconozco

Opciones disponibles en la pregunta 10:

Menos de 5 afios / Entre 6 y 10 afios / Entre 11 y 20 afios / Entre 21 y 50 afios / Mas de
50 afos
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Nafarroako Unibertsitate Publikoa

Encuesta > Investigacion doctoral > Por qué
si 0 por qué no implementar un plan de
mejora en Gestién Por Proyectos (2 de 3)

Respondiendo a esta encuesta usted estd ayudando a completar un estudio doctoral cuyo objetivo
es entender la manera en que la Alta Direccién de las organizaciones decide si implantar o no un
plan de mejora en Gestién Por Proyectos.

<i>Nota: la Gestion Por Proyectos consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas en la gestion de proyectos, programas y carteras (o portfolios) de
proyectos con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion de modo fiable, controlable y
predecible.</i>

¢Quién o quiénes participan de la toma de decision? ;qué proceso de toma de decisiones es
seguido? ;qué criterios son tenidos en cuenta? ;qué criterios tienen mas peso y cuales menos? ...

La encuesta consta de tres bloques independientes entre si de 10 preguntas cada uno. La
duracion de cada bloque es de entre 5 y 10 minutos aproximadamente.

El 1er bloque esta orientado a identificar las caracteristicas de quien responde y de la
organizacion para la que trabaja. El 2do bloque esté orientado a identificar la tipologia de
proyectos que hay en su organizacién asi como el grado de madurez actual en la gestion de los
mismos. Y finalmente el 3er bloque se centra en el objeto de este estudio ya que pretende
identificar los criterios que son tenidos en cuenta a la hora de decidir si implantar o no un plan de
mejora de Gestion Por Proyectos.

Este bloque es el segundo de los tres blogues de preguntas en que consiste esta encuesta.

iMuchas gracias por participar!
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iMuchas gracias por participar!

*Required

Nombre y apellido(s):
A fin de poder identificar correctamente la autoria de cada respuesta a esta encuesta

1.- (Cuantos Gestores de Proyectos a tiempo completo hay en su organizacion? *

Nota: otras denominaciones habituales de los Gestores de Proyecto suelen ser Directores de Proyecto o, en
inglés, Project Managers.
v

2.- Al afio, ¢cuantos proyectos hay en su organizacion? *

Nota: proyectos con entidad suficiente como para ser supervisados por al menos alguno de los miembros
de la Direccidn de la organizacion
v

3.- En su opinidn, ;como de importante es una tener una alta madurez en Gestién Por Proyectos
de cara a alcanzar con éxito los objetivos de la organizacion? *

Irrelevante

Poco significativa

Conveniente (no es un factor clave pero ayuda)
Necesaria

Imprescindible
4.- Marque aquellas opciones que describan entidades existentes actualmente en su organizacion
*

Oficinas de Proyectos, Una o varias con personal asignado a tiempo completo

lIn Araano a nivel directiva ane se relina neriddicamente v aestinne la cartera de nrovectns

Opciones disponibles en la pregunta 1:
Ninguno / Menos de 3/ Entre 3y 10/ Entre 11 y 20 / Més de 20

Opciones disponibles en la pregunta 2:

Ninguno / Menos de 5/ Entre 6 y 10 / Entre 11y 15/ Entre 16 y 20 / Entre 21y 30 /
Entre 31 y 50 / Mas de 50
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[ Un 6rgano a nivel directivo que se reuna periédicamente y gestione la cartera de proyectos

- Seleccione la tipologia de proyectos que hay en su organizacién *
Desarrollo de nuevos productos, infrastructuras y/o prestacion de servicios
De Investigacion (de mercado, cientifica, ...)

De investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i)

5.
55
o
&5
[} De cambio organizacional (de procesos)
[ De eficiencia (ahorro de costes)

[_J De mantenimiento o evolucion de las tecnologias existentes
&5

OTROS

6.- Indique si su organizacion existe algtn tipo de procesos y procedimientos estandarizados y
repetibles para... *
Marcar si los procesos y procedimientos existen, aunque no se apliquen de manera sistematica

[J La cartera de proyectos
) Programas de proyectos

) Proyectos

7.- Indique si su organizacion tiene establecidos y aplica de manera sistematica pero flexible
(adaptado) a cada caso concreto procesos y procedimientos estandarizados para... *

[J La cartera de proyectos
) Programas de proyectos

L) Proyectos

8.- Indique si su organizacion tiene establecido un proceso de medicion y analisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos estandarizados de modo que pueda predeciry
gestionar mejor a futuro sus... *
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8.- Indique si su organizacion tiene establecido un proceso de medicion y analisis del grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos estandarizados de modo que pueda predeciry
gestionar mejor a futuro sus... *

[] Carteras de proyectos
] Programas de proyectos

|| Proyectos

9.- Indique si su organizacion tiene establecido un proceso de mejora continua con gestion
proactiva tanto de las tecnologias de soporte como de la gestion de incidencias/problemas para
los casos de... *

|_J La cartera de proyectos
[ Programas de proyectos

L) Proyectos

10.- ;Tiene su organizacion establecido y aplica de manera sistematica un proceso de gestion de
los recursos (tanto humanos como materiales) que optimice su utilizacion y minimice tanto las
sobrecargas como las holguras? *

Si
No

Never submit passwords through Google Forms.

Powered by This form was created inside of Arraiza.
H Google Forms Report Abuse - Terms of Service - Additional Terms
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Encuesta > Investigacion doctoral > Por qué
si 0 por qué no implementar un plan de
mejora en Gestion Por Proyectos (3 de 3)

Respondiendo a esta encuesta usted estd ayudando a completar un estudio doctoral cuyo objetivo
es entender la manera en que la Alta Direccidn de las organizaciones decide siimplantar o no un
plan de mejora en Gestion Por Proyectos.

<i>Nota: la Gestion Por Proyectos consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas en la gestion de proyectos, programas y carteras (o portfolios) de
proyectos con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacién de modo fiable, controlable y
predecible.</i>

£Quién o quiénes participan de la toma de decision? ;qué proceso de toma de decisiones es
seguido? ;qué criterios son tenidos en cuenta? ;qué criterios tienen més peso y cuéles menos? ...

La encuesta consta de tres bloques independientes entre si de 10 preguntas cada uno. La
duracion de cada bloque es de entre 5y 10 minutos aproximadamente.

El 1er bloque esté orientado a identificar las caracteristicas de quien responde y de la
organizacién para la que trabaja. El 2do bloque esta orientado a identificar la tipologia de
proyectos que hay en su organizacion asi como el grado de madurez actual en la gestion de los
mismos. Y finalmente el 3er bloque se centra en el objeto de este estudio ya que pretende
identificar los criterios que son tenidos en cuenta a la hora de decidir si implantar o no un plan de
mejora de Gestion Por Proyectos.

Este bloque es el tercer y Ultimo bloque de preguntas en que consiste esta encuesta.

iMuchas gracias por participar!

*DAamitirad

upna
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*Required

Nombre y apellido(s):
A fin de poder identificar correctamente la autoria de cada respuesta a esta encuesta

1.- Quién realiza la toma de decision final respecto a si proceder a implantar un plan de mejora de
Gestion Por Proyectos en mi organizacion. *

2.- En los ultimos 10 afios en mi organizacion la Direccidn se ha planteado si implantar o no un
plan de mejora de Gestién Por Proyectos *

Si
No

3.- Seleccione aquellos factores clave que ha considerado (o consideraria) a la hora de decidir si
implantar o no un plan de mejora de Gestién Por Proyectos *

Coste / Beneficio

Coste / Beneficio / Oportunidad

Experiencias analogas propias (por ejemplo, implantacion previa de un sistema de calidad)
Experiencias analogas de terceros de las que tengo conocimiento

Clima / ambiente laboral existente en la organizacion en ese momento

Miedo a una posible resistencia al cambio por parte de la organizacién

OTROS

4.- Indique (si los hay) otros factores clave no incluidos en la lista anterior que ha considerado o
consideraria a la hora de decidir si implantar o no un plan de mejora de Gestién Por Proyectos
Cualquier tipo de factor, tanto racional como emocional

Opciones disponibles en la pregunta 1:

El Director General (CEO, Managing Director, ...) / El equipo / comité de Direccién en
su conjunto / EI Director de Operaciones (o cargo analogo en mi organizacion) / Cada
director en su departamento (o unidad de negocio o similar) / OTROS
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vualgyuiel Lupu ue iavtul, taliw raciviial LUIlv elnvoiviial

5.- En una decision como la que aqui tratamos (si implantar o no un plan de mejora de Gestién Por
Proyectos), la duracion del proceso y el tiempo dedicado al analisis y toma de decision fue / seria
de aproximadamente... *
Desde que se plantea la iniciativa hasta que se adopta la decision final

Unas pocas horas o un dia (por ejemplo, en el transcurso de una reunién)

Unos pocos dias

Unas cuantas semanas o incluso mas de un mes

6.- El factor mas importante (o los factores mas importantes) a tener en cuenta a la hora de tomar
la decisién de si implantar un plan de mejora de Gestion Por Proyectos es / seria... *

7.- Indique cudl es su disposicion actual a considerar seriamente la posibilidad de implantar un
plan de mejora de Gestion Por Proyectos *

1 2 3 4
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Minima o nula Maxima

8.- Indique cual es su grado de satisfaccién actual respecto a la eficiencia de su organizacion en
su Gestion Por Proyectos *
Esto es, en la gestion de su cartera de proyectos, de sus programas de proyectos y de sus proyectos

1 2 3 4
Muy baja Muy alta

9.- Indique cual es su percepcion actual (su expectativa) sobre el beneficio que supondria para la
organizacién implantar un plan de mejora de Gestién Por Proyectos *

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Muy bajo Muy alto

10.- Utilice esta tltima pregunta para afadir si lo estima oportuno cualquier comentario adicional
que quiera hacer
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ANEXO Il — Lista de coédigos previstos

Introduccion

Para la elaboraciéon de la lista preliminar de cddigos (a emplear con la técnica de
“Hypothesis Coding” descrita por Saldana, (2012)) en primer lugar se planteara por
cada pregunta del guion la hipdtesis de partida asi como una serie de codigos
preliminares “previstos”%,

El plan inicial era que una vez completada la lista preliminar por cada pregunta del
guion, se agruparian todos los codigos “previstos” en una Unica lista y se consolidarian
aquellos que fueran de significado igual o muy similar, para acabar teniendo una unica
lista, ya consolidada, de codigos “previstos”. Sin embargo, debido al proceso seguido
para crear los cddigos, que ha consistido en usar sub-codigos que permiten matizar o
concretar aspectos de un cddigo méas general (;tal vez una potencial categoria
posterior?), a la hora de consolidar los codigos “previstos” el grado de consolidacion ha
sido practicamente nulo dado que tan sélo se han eliminado un par de co6digos
(IDEA.INTERNA e IDEA.EXTERNA) que, con las matizaciones hechas con sub-
cédigos en preguntas posteriores del guion de la entrevista, han pasado a ser
innecesarios.

Codigos “previstos” por cada pregunta del guion

[ ... se elimina la parte introductoria del guion y se pasa directamente a la primera
pregunta ]

Pero antes de empezar con los tres bloques necesito saber si ha tenido usted alguna
experiencia en la toma de decision sobre este asunto. ¢Ha participado usted alguna
vez en la toma de decision de si implantar o no un plan de mejora de Gestion Por
Proyectos en la organizacion?

Hipotesis

n/a al ser las posibles respuestas binarias si 0 no

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a al ser las posibles respuestas binarias si 0 no

[SIN EXPERIENCIA EN TOMA DE DECISION] Si no ha participado ni tiene
planificado hacerlo, conteste por favor el resto de las preguntas de esta entrevista como
si a fecha de hoy se planteara esta iniciativa y usted tuviera que participar de la toma de
decision.

23 Por codigo “previsto” se entiendo aquel codigo que seria de prever que aparezca cuando se analicen
posteriormente las respuestas a esa pregunta. Una vez analizas las respuestas puede que algunos codigos
“previstos” se confirmen y efectivamente aparezcan pero también puede que otros no. De igual modo,
puede que surgen en el andlisis algunos codigos inicialmente no “previstos”.
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[ Bloque 1: Descripcion del PROCESO de toma de decision ]

Llevar a cabo un plan de mejora de Gestién Por Proyectos implica modificar procesos
y/o implantar nuevos tanto en la gestion de los proyectos, como en la gestion de los
programas de proyectos, como en la gestion de las carteras (o portfolio) de proyectos de
la organizacion. Es en si mismo por tanto un proyecto de mejora, de cambio,
organizacional.

Como deciamos antes, las preguntas de este primer blogue van dirigidas a conocer
cémo fue el proceso de toma de decision sobre si llevar (0 no) a cabo un plan de
mejora de Gestion Por Proyectos.

¢De donde surgio la idea?

Hipotesis

Se prevé que las respuestas puedan ser de origen tanto interno como externo.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

IDEA.INTERNA
IDEA.EXTERNA

¢Quién llevd la iniciativa a la Alta Direccién?

Hipotesis

Para las de origen interno, se prevé que en ocasiones el origen haya sido de algun
miembro del equipo directivo (la alta direccion de la organizacién) y en otras ocasiones
que haya venido de “abajo arriba”, esto es, que desde la identificacion de la necesidad
por parte de las areas productivas/ejecutantes de la organizacion se haya elevado la
propuesta de implantar un plan de mejora de Gestion por Proyectos a la Direccion de la
organizacion. Para las de origen externo, se prevé que consultores externos pueden
realizar una propuesta de este tipo a la Direccién de la organizacién, por ejemplo en el
marco de un ejercicio de consultoria estratégica.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

IDEA.INTERNA.DIRECCION
IDEA.INTERNA.AREAS_PRODUCTIVAS
IDEA.EXTERNA.CONSULTOR

Nuevos codigos surgidos durante la codificacion (no previstos inicialmente):
IDEA.INTERNA.GRUPO )
IDEA.EXTERNA.ASOCIACION (surge en entrevista a Edorta Pérez de Spyro)

¢Cuales cree que fueron las circunstancias que motivaron a la empresa a plantearse si
implantar o no un plan de mejora de Gestion Por Proyectos?

Hipotesis

Es previsible que las respuestas a esta pregunta vayan en la linea de incrementar la
eficiencia de la organizacion (para reducir costes, mejorar time-to-market, incrementar
calidad y por tanto satisfaccion del cliente, ...), por lo tanto la motivacidn sea interna.
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También se prevé que haya respuestas en la linea de hacerlo porque otros lo estan
haciendo y no querer “quedarse atras” (de fuera hacia dentro), o para proyectar una
“imagen externa” positiva que ayude a las ventas por ejemplo (de dentro hacia fuera).

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

MOTIVACIQN.INTERNA
MOTIVACION.EXTERNA.DE-DENTRO-HACIA-FUERA
MOTIVACION.EXTERNA.DE-FUERA-HACIA-DENTRO

Detalle por favor la informacion de partida y/o conocimiento interno gque se disponia.

Hipotesis

Se prevé que en la mayoria de los casos no habria gran conocimiento interno sobre los
modelos, estandares, mejores practicas, etc. de la gestion por proyectos a nivel de la
Direccion de la organizacion.

En cualquier caso, es de prever que en algunos casos haya personas concretas que si que
tuvieran el conocimiento, tanto a nivel directivo como del resto de la organizacion.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

CONOCIMIENTO_PREVIO.NINGUNO
CONOCIMIENTO_PREVIO.INDIVIDUOS_CONCRETOS.POCO
CONOCIMIENTO_PREVIO.INDIVIDUOS_CONCRETOS.BASTANTE_O_MUCHO
CONOCIMIENTO_PREVIO.ORGANIZACION.POCO
CONOCIMIENTO_PREVIO.ORGANIZACION.BASTANTE_O_MUCHO

¢ Qué pasos se siguieron desde que se eleva la iniciativa para su consideracion hasta que
se toma la decisién definitivamente?

Hipotesis

Se prevé que en la mayoria de los casos el proceso de toma de decision no estuviera
muy estructurado. Por lo tanto se esperan respuestas del tipo: “Desde que lo planted
XXXX se celebr6 una o unas pocas reuniones en las que se propuso la idea y se valord
su conveniencia y se adopto la decision”. En definitiva, que es de esperar que se
siguiera probablemente un proceso relativamente corto y en el que no se sigue un patrén
de identificacion de criterios para la toma de decisién, ponderacion de los mismos,
evaluacion de las opciones/alternativas respecto a los criterios y toma de decision final
(o algun proceso similar).

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

PROCESO.ESTRUCTURADO.SI
PROCESO.ESTRUCTURADO.NO
PROCESO.DURACION.CORTO
PROCESO.DURACION.LARGO

¢Quiénes participaron durante el proceso de toma de decisiones? (;algun externo?)
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Hipdtesis

Si bien se espera que en la mayoria de los casos los participantes fueran exclusivamente
internos a la organizacion, también podria ocurrir que hubiera consultoria y/o asesoria
externa para ayudar en la toma de decision. En el caso de los participantes internos
probablemente se tratara de quien(es) hubiera(n) propuesto la idea més la Direccién de
la organizacion (sin involucrar a mas participantes para, por ejemplo, analizar en
profundidad aspectos de célculos financieros de tipo coste/beneficio, o de impacto
organizacional de la implantacion de nuevos procesos de gestion por proyectos, etc.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

PARTICIPANTES.INTERNOS.DIRECCION
PARTICIPANTES.INTERNOS.SPONSOR_IDEA
PARTICIPANTES.INTERNOS.OTROS
PARTICIPANTES.EXTERNOS.CONSULTOR

¢Qué herramientas y/o técnicas de toma de decisiones utilizaron?

Hipotesis

La hipdtesis de partida es que no hubo un ejercicio muy profundo de estudio de las
implicaciones si no que mas bien se tomo una decision basada mas en la “intuicion” que
en un ejercicio concienzudo de toma de decisiones en el cual se identificaran bien los
criterios para la toma de decision, se ponderara cada uno de estos criterios, se analizaran
las opciones teniendo en cuenta estos criterios (sus pros y contras, o coste y beneficio),
etc. Es de prever que el proceso de toma de decision se basara en un analisis mas
cualitativo que cuantitativo (0 mixto).

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

TECNICAS&HERRAMIENTAS.CUALITATIVAS
TECNICAS&HERRAMIENTAS.CUANTITATIVAS.COSTE/BENEFICIO

Cadigos aparecidos durante la codificacion (no inicialmente previstos):
TECNICAS&HERRAMIENTAS.NINGUNA (surge en entrevista a Corre-Caminos, de
organizacion ACME, también en entrevista a José Javier Martinez, de Fagor
Promocidn)

Describa los diferentes pasos (duracion, participantes y sus respectivos roles, ...) del
proceso de toma de decisidn sobre este asunto e indique si difiere de procesos de toma
de decisiones sobre temas analogos.

Hipotesis

Probablemente ya se han planteado en las hip6tesis de las preguntas anteriores lo que se
espera encontrar. En resumen: proceso corto, no estructurado, con personal interno y la
participacion de la Direccion (que es quién toma la decision) y quién(es) haya(n)
planteado la idea.

Es de prever que este proceso de toma de decisiones sea igual al de otros procesos de
toma de decisiones sobre temas analogos.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hip6tesis planteada

PROCESO.SIMILITUD TEMAS ANALOGOS.IGUAL
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PROCESO.SIMILITUD_TEMAS_ANALOGOS.DIFERENTE

Tras analizar y deliberar sobre el asunto, ¢la decision final se tomdé por un individuo
(¢usted? ¢otro?) o por varias personas?

Hipotesis

Como la propia pregunta plantea, se prevén como respuestas que fuera un Unico
individuo (el entrevistado u otra persona) o un grupo de personas (por ejemplo un
comité o sub-comité de la Direccion de la organizacion)

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

DECISOR.INDIVIDUO.ENCUESTADO
DECISOR.INDIVIDUO.OTRO
DECISOR.GRUPO

¢ Cual fue la decision final?

Hipotesis

n/a al ser las posibles respuestas binarias si 0 no

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a al ser las posibles respuestas binarias si 0 no

¢ Qué opinion tiene usted sobre como se llevd a cabo la toma de decision? Identifique, si
cree gue los hubo, agquellos aspectos que podrian hacerse mejor.

Hipotesis

Ante esta pregunta no se prevé cual puede ser la respuesta, si bien el tipo de respuesta

sera probablemente dentro de una escala del tipo: “muy bien”, “bien”, “mejorable”,
[13 2
mal”.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

OPINION.MUY_BIEN
OPINION.BIEN
OPINION.MEJORABLE
OPINION.MAL

Antes de que pasemos al bloque de preguntas sobre conocimientos y experiencias
previas en Gestion Por Proyectos, ¢quiere usted afadir algo méas sobre el proceso de
toma de decision?

Hipotesis

n/a

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a
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[ Blogue 2: Conocimientos y Experiencias previas de los participantes en la toma de
decision ]

A continuacion le preguntaré sobre los conocimientos y las experiencias
previas sobre la implantacion de procesos de mejora de Gestion Por Proyectos que tenia
usted en el momento de decidir.

¢Qué formacion en Gestion Por Proyectos tenia usted? Distinguiendo la gestion de
proyectos, de los programas de proyectos, de la gestion de las carteras de proyectos,
especifique a ser posible qué cursos, duracion, lugar, cuando se recibid la formacion, ...

Hipotesis

Para esta pregunta se espera que en la mayoria de los casos se tuviera (por parte de la
Direccidn de la organizacion) poca o ninguna formacién previa sobre los modelos,
estandares y mejores practicas de Gestion Por Proyectos.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

FORMACION_PREVIA.NINGUNA
FORMACION_PREVIA.PROYECTOS.POCA
FORMACION_PREVIA.PROYECTOS.BASTANTE_O_MUCHA
FORMACION_PREVIA.PROGRAMAS.POCA
FORMACION_PREVIA.PROGRAMAS.BASTANTE_O MUCHA
FORMACION_PREVIA.CARTERA.POCA
FORMACION_PREVIA.CARTERA.BASTANTE_O_MUCHA

¢Qué experiencias previas en Gestién Por Proyectos tenia usted? Distinguiendo la
gestion de proyectos, de los programas de proyectos, de la gestion de las carteras de
proyectos, describa dichas experiencias por favor.

Hipotesis

Para esta pregunta se espera que en la mayoria de los casos se tuviera (por parte de la
Direccion de la organizacion) poco o ningun conocimiento previo sobre los modelos,
estandares y mejores practicas de Gestion Por Proyectos. Por conocimiento se entiende
experiencia practica aplicando estos modelos, estandares y/o mejores practicas.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

EXPERIENCIA_PREVIA.NINGUNA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROYECTOS.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROYECTOS.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROGRAMAS.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROGRAMAS.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.CARTERA.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.CARTERA.BASTANTE_O_MUCHA

Las siguientes preguntas pretenden conocer su conocimiento y experiencia en
mejores practicas y modelos de madurez en Gestion Por Proyectos asi como el nivel
que, a su entender, tenia su organizacién en el momento de considerar si implantar o no
un plan de mejora de Gestion Por Proyectos.
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En primer lugar, antes de la toma de decision, ¢sen qué grado conocia usted algun
modelo de madurez en gestion por proyectos? ¢;tenia experiencia aplicando alguno de
ellos?

Hipotesis

Es de prever que no se tuviera en la mayoria de los casos experiencia (ni conocimiento)
de modelos de madurez en gestion por proyectos.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

MODELOS_MADUREZ.CONOCIMIENTO
MODELOS_MADUREZ.EXPERIENCIA

Nuevos codigos aparecidos durante la codificacion (no inicialmente previstos):
MODELOS _MADUREZ.DESCONOCIMIENTO (entrevista a Corre-Caminos de
ACME, también en entrevista a Leire Etxetxikia, Itziar Acosta y Gorka Azurmendi de
DHL Express Iberia, también en la entrevista a Edorta Pérez de Spyro, también en
entrevista a José Javier Martinez de Fagor Promocion)

¢Habian realizado algun tipo de diagnoéstico en el grado de madurez en Gestion Por
Proyectos de su organizacion?

Hipotesis

Se parte de la hipotesis que en la mayoria de los casos no se habia hecho un diagnéstico
del grado de madurez en Gestion Por Proyectos previo a la toma de decision (ni como
parte del proceso de toma de decision)

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

MODELOS_MADUREZ.DIAGNOSTICO_PREVIO

A continuacion le voy a preguntar sobre otros sistemas de gestion, como por
ejemplo son los sistemas de calidad (ISO, Lean, ...).

¢Qué formacion tenia en otros sistemas de gestion? Especificar a ser posible qué cursos,
duracion, lugar, cuando se recibid la formacion, ...

Hipotesis

Probablemente sea mas habitual que haya entrevistados que, por haber participado en
procesos de implantacién de otros modelos de gestion tipo 1SO, Lean o similares tengan
alguna formacion en dichos otros modelos.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

ISO.FORMACION.POCA
ISO.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
LEAN.FORMACION.POCA
LEAN.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
CMMI.FORMACION.POCA
CMMI.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
EFQM.FORMACION.POCA
EFQM.FORMACION.BASTANTE_O MUCHA
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OTROS_SISTEMAS_GESTION.FORMACION.POCA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.FORMACION.BASTENTE_O_MUCHA

Nuevos codigos surgidos durante la codificacion (no previstos inicialmente):
CALIDAD.FORMACION (entrevista a Corre-Caminos de ACME, también en
entrevista a Edorta Pérez de Spyro)

¢Y qué experiencias previas relacionadas con otros sistemas de gestion habia tenido
usted?

Hipotesis

Se espera que en bastantes casos las personas entrevistadas hayan participado (mas o
menos directamente) en procesos de implantacién de otros sistemas de gestion.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipdtesis planteada

ISO.EXPERIENCIA.POCA

ISO.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
LEAN.EXPERIENCIA.POCA
LEAN.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
CMMI.EXPERIENCIA.POCA
CMMI.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
EFQM.EXPERIENCIA.POCA
EFQM.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.EXPERIENCIA.POCA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.EXPERIENCIA.BASTENTE_O_MUCHA

En cuanto a experiencias de terceros, detalle qué conocimiento tenia usted
sobre experiencias de otros en llevar a cabo planes de mejora de Gestion Por Proyectos.
Indique cudl es su percepcion sobre el balance final de las mismas (positivo, neutro,
negativo, ...)

Hipotesis
Es de prever que las respuestas a esta pregunta sean del tipo: “positiva”, “neutra”,
“negativa”

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipdtesis planteada

PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.GP.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.GP.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.GP.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.GP.NINGUNA

Del mismo modo, respecto a otros sistemas de gestion, detalle qué conocimiento tenia
usted sobre experiencias de terceros en llevar a cabo planes de mejora de otros sistemas
de gestion. Indique cudl es su percepcidn sobre el balance final de las mismas (positivo,
neutro, negativo, ...)

Hipotesis
Es de prever que las respuestas a esta pregunta sean del tipo: “positiva”, “neutra”,
“negativa”
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Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hip6tesis planteada

PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NINGUNA

Finalmente ¢codmo describiria usted su percepcién a priori (en el momento en
que se planted el asunto) respecto a la implantacion de un plan de mejora de Gestion Por
Proyectos en su organizacion?

Hipotesis

Es de prever que las respuestas a esta pregunta sean del tipo: “positiva”, “neutra”,
“negativa”

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.NINGUNA

Lo mismo pero del resto de participantes en la toma de decision (si los hubo).
o Conocimientos / formacion previa en Gestion Por Proyectos

Experiencia previa en Gestion Por Proyectos

Conocimientos / formacion previa en otros sistemas de gestion

Experiencia previa en otros sistemas de gestion

Percepcion a priori respecto a implantar un plan de mejora de Gestion Por
Proyectos

O O O O

Hipotesis

n/a

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a

[ Bloque 3: Factores tenidos en cuenta y su peso en la toma de decision ]

A continuacion comenzamos el tercer y Gltimo blogue de preguntas de esta entrevista,
que versa sobre los factores que se consideraron asi como su importancia en la toma de
decision final.

Indique por favor cuales fueron los factores o criterios que se tuvieron en cuenta
durante el proceso de toma de decision [LA SIGUIENTE LISTA NO SE LEE AL
ENTREVISTADO, SIRVE DE APOYO COMO CHECKLIST PARA IR PUNTEANDO
SEGUN EL ENTREVISTADO CONTESTE LA PREGUNTA]

o Coste (euros - gasto)

o Coste (esfuerzo - horas)
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Coste (adaptacion a los nuevos procesos - gestion del cambio)
Coste (oportunidad - pérdida de foco en otros asuntos/proyectos)
Beneficio (ahorros)

Beneficio (time to market)

Beneficio (calidad)

Beneficio (ingresos)

o O O O O O

(@]

Hipotesis

En la propia pregunta (para no ser leido a los entrevistados) ya se indican cuéles se
piensa pueden ser algunos de los criterios (coste en euros, coste/oportunidad, resistencia
al cambio, ahorro, mejora del time-to-market, mejora en calidad,...). Pero también hay
otros como imagen hacia fuera por ejemplo.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

CRITERIOS.COSTE.EUROS
CRITERIOS.COSTE.OPORTUNIDAD
CRITERIOS.COSTE.RESISTENCIA
CRITERIOS.BENEFICIOS.AHORROS
CRITERIOS.BENEFICIOS. TIME_TO_MARKET
CRITERIOS.BENEFICIOS.CALIDAD
CRITERIOS.BENEFICIOS.IMAGEN

Nuevos codigos aparecidos durante la codificacion (no inicialmente previstos):
CRITERIOS.BENEFICIOS.MEJORA_CONTINUA (entrevista Mikel Orobengoa de
ISEA)

CRITERIOS.BENEFICIOS.VISIBILIDAD (entrevista a Corre-Caminos de ACME)
CRITERIOS.BENEFICIOS.EFICIENCIA (entrevista a Corre-Caminos de ACME,
también en la entrevista a Edorta Pérez de Spyro, también en entrevista a José Javier
Martinez de Fagor Promocién)

CRITERIOS.BENEFICIOS.TRABAJO_EN_EQUIPO (entrevista a Corre-Caminos de
ACME)

CRITERIOS.BENEFICIOS.TOMA_DE_DECISIONES (entrevista a Leire Etxetxikia,
Itziar Acosta y Gorka Azurmendi de DHL Express Ibérica)
CRITERIOS.COSTE.DEDICACION (entrevista a Corre-Caminos de ACME)

Ordene por favor los factores recién mencionados de mayor a menor importancia.

Hipotesis

n/a

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a

[CON EXPERIENCIA EN TOMA DE DECISION] Volviendo al presente, a
dia de hoy y vista la experiencia que han tenido, ¢cuales cree que son los factores mas
importantes, los que usted tendria méas en cuenta a la hora de tomar la decision de si
implantar o no un plan de mejora de Gestion Por Proyectos? Si hay alguna diferencia
respecto a los que en su dia se tuvieron en cuenta, explique por favor las razones.
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Hipdtesis

Es de esperar que en algunos casos al menos se considerarian factores o criterios
diferentes (al tener ya una experiencia) o al menos que los criterios valorados se
priorizacion de manera diferente.

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a (los criterios probablemente sean los mismos que en las anteriores preguntas)

[ Cierre y agradecimiento ]

Bien, pues con esto ya hemos completado el cuestionario de la entrevista. ¢ Tiene usted
algin comentario adicional que quiera afiadir antes de concluir?

Hipotesis

n/a

Lista de codigos previstos para esta pregunta en base a la hipotesis planteada

n/a

Don XXXXX, permitame agradecerle de nuevo mucho su participacion. Ha sido usted
muy amable.

La entrevista finaliza a las HH:MM.

[ Finalizar grabacion audio ]
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Consolidacion de codigos previstos

A continuacion, mostramos en la columna de la izquierda de la tabla inferior la lista de todos los codigos previstos de todas las preguntas del
guion y en la columna de la derecha la version consolidada en la que se han agrupado aquellos codigos de significado igual o muy similar.

Cddigos previstos (TODOS)

Cddigos previstos (CONSOLIDADO)

IDEA.INTERNA

IDEA.EXTERNA

IDEA.INTERNA.DIRECCION
IDEA.INTERNA.AREAS_PRODUCTIVAS
IDEA.EXTERNA.CONSULTOR

MOTIVACION.INTERNA
MOTIVACION.EXTERNA.DE-DENTRO-HACIA-FUERA
MOTIVACION.EXTERNA.DE-FUERA-HACIA-DENTRO
CONOCIMIENTO_PREVIO.NINGUNO
CONOCIMIENTO_PREVIO.INDIVIDUOS_CONCRETOS.POCO
CONOCIMIENTO_PREVIO.INDIVIDUOS_CONCRETOS.BASTANTE_O_MUCHO
CONOCIMIENTO_PREVIO.ORGANIZACION.POCO
CONOCIMIENTO_PREVIO.ORGANIZACION.BASTANTE_O_MUCHO
PROCESO.ESTRUCTURADO.SI
PROCESO.ESTRUCTURADO.NO
PROCESO.DURACION.CORTO
PROCESO.DURACION.LARGO
PARTICIPANTES.INTERNOS.DIRECCION
PARTICIPANTES.INTERNOS.SPONSOR_IDEA
PARTICIPANTES.INTERNOS.OTROS
PARTICIPANTES.EXTERNOS.CONSULTOR
TECNICAS&HERRAMIENTAS.CUALITATIVAS
TECNICAS&HERRAMIENTAS.CUANTITATIVAS.COSTE/BENEFICIO
PROCESO.SIMILITUD_TEMAS_ANALOGOS.IGUAL
PROCESO.SIMILITUD_TEMAS_ANALOGOS.DIFERENTE
DECISOR.INDIVIDUO.ENCUESTADO
DECISOR.INDIVIDUO.OTRO

DECISOR.GRUPO

OPINION.MUY_BIEN

OPINION.BIEN

OPINION.MEJORABLE

IDEA.INTERNA.DIRECCION
IDEA.INTERNA.AREAS_PRODUCTIVAS
IDEA.EXTERNA.CONSULTOR

MOTIVACION.INTERNA
MOTIVACION.EXTERNA.DE-DENTRO-HACIA-FUERA
MOTIVACION.EXTERNA.DE-FUERA-HACIA-DENTRO
CONOCIMIENTO_PREVIO.NINGUNO
CONOCIMIENTO_PREVIO.INDIVIDUOS _CONCRETOS.POCO
CONOCIMIENTO_PREVIO.INDIVIDUOS CONCRETOS.BASTANTE_O_MUCHO
CONOCIMIENTO_PREVIO.ORGANIZACION.POCO
CONOCIMIENTO_PREVIO.ORGANIZACION.BASTANTE_O_MUCHO
PROCESO.ESTRUCTURADO.SI

PROCESO.ESTRUCTURADO.NO

PROCESO.DURACION.CORTO

PROCESO.DURACION.LARGO
PARTICIPANTES.INTERNOS.DIRECCION
PARTICIPANTES.INTERNOS.SPONSOR_IDEA
PARTICIPANTES.INTERNOS.OTROS
PARTICIPANTES.EXTERNOS.CONSULTOR
TECNICAS&HERRAMIENTAS.CUALITATIVAS
TECNICAS&HERRAMIENTAS.CUANTITATIVAS.COSTE/BENEFICIO
PROCESO.SIMILITUD_TEMAS_ANALOGOS.IGUAL
PROCESO.SIMILITUD_TEMAS_ANALOGOS.DIFERENTE
DECISOR.INDIVIDUO.ENCUESTADO

DECISOR.INDIVIDUO.OTRO

DECISOR.GRUPO

OPINION.MUY_BIEN

OPINION.BIEN

OPINION.MEJORABLE
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OPINION.MAL

FORMACION_PREVIA.NINGUNA
FORMACION_PREVIA.PROYECTOS.POCA
FORMACION_PREVIA.PROYECTOS.BASTANTE_O MUCHA
FORMACION_PREVIA.PROGRAMAS.POCA
FORMACION_PREVIA.PROGRAMAS.BASTANTE_O_MUCHA
FORMACION_PREVIA.CARTERA.POCA
FORMACION_PREVIA.CARTERA.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.NINGUNA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROYECTOS.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROYECTOS.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROGRAMAS.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROGRAMAS.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA PREVIA.CARTERA.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.CARTERA.BASTANTE_O MUCHA
MODELOS_MADUREZ.NADA
MODELOS_MADUREZ.CONOCIMIENTO
MODELOS_MADUREZ.EXPERIENCIA
MODELOS_MADUREZ.DIAGNOSTICO_PREVIO
ISO.FORMACION.POCA
ISO.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
LEAN.FORMACION.POCA
LEAN.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
CMMI.FORMACION.POCA
CMMI.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
EFQM.FORMACION.POCA
EFQM.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.FORMACION.POCA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.FORMACION.BASTENTE_O_MUCHA
ISO.EXPERIENCIA.POCA
ISO.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
LEAN.EXPERIENCIA.POCA
LEAN.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
CMMI.EXPERIENCIA.POCA
CMMI.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
EFQM.EXPERIENCIA.POCA

OPINION.MAL

FORMACION_PREVIA.NINGUNA
FORMACION_PREVIA.PROYECTOS.POCA
FORMACION_PREVIA.PROYECTOS.BASTANTE_O _MUCHA
FORMACION_PREVIA.PROGRAMAS.POCA
FORMACION_PREVIA.PROGRAMAS.BASTANTE_O_MUCHA
FORMACION_PREVIA.CARTERA.POCA
FORMACION_PREVIA.CARTERA.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.NINGUNA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROYECTOS.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROYECTOS.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROGRAMAS.POCA
EXPERIENCIA_PREVIA.PROGRAMAS.BASTANTE_O_MUCHA
EXPERIENCIA_PREVIA.CARTERA.POCA

EXPERIENCIA PREVIA.CARTERA.BASTANTE_O_ _MUCHA
MODELOS_MADUREZ.NADA
MODELOS_MADUREZ.CONOCIMIENTO
MODELOS_MADUREZ.EXPERIENCIA
MODELOS_MADUREZ.DIAGNOSTICO_PREVIO
ISO.FORMACION.POCA
ISO.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
LEAN.FORMACION.POCA
LEAN.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
CMMI.FORMACION.POCA
CMMI.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
EFQM.FORMACION.POCA
EFQM.FORMACION.BASTANTE_O_MUCHA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.FORMACION.POCA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.FORMACION.BASTENTE_O_MUCHA
ISO.EXPERIENCIA.POCA
ISO.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
LEAN.EXPERIENCIA.POCA
LEAN.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
CMMI.EXPERIENCIA.POCA
CMMI.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
EFQM.EXPERIENCIA.POCA
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EFQM.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.EXPERIENCIA.POCA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.EXPERIENCIA.BASTENTE_O_MUCHA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.GP.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.GP.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA TERCEROS.GP.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.GP.NINGUNA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NINGUNA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA ENCUESTADO.GP.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA ENCUESTADO.GP.NINGUNA
CRITERIOS.COSTE.EUROS

CRITERIOS.COSTE.OPORTUNIDAD
CRITERIOS.COSTE.RESISTENCIA
CRITERIOS.BENEFICIOS.AHORROS

CRITERIOS.BENEFICIOS. TIME_TO_MARKET
CRITERIOS.BENEFICIOS.CALIDAD
CRITERIOS.BENEFICIOS.IMAGEN

EFQM.EXPERIENCIA.BASTANTE_O_MUCHA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.EXPERIENCIA.POCA
OTROS_SISTEMAS_GESTION.EXPERIENCIA.BASTENTE_O_MUCHA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.GP.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.GP.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.GP.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.GP.NINGUNA
PERCEPCION_PREVIA.TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA. TERCEROS.OTROS_SISTEMAS.NINGUNA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.POSITIVA
PERCEPCION_PREVIA.ENCUESTADO.GP.NEUTRA
PERCEPCION_PREVIA ENCUESTADO.GP.NEGATIVA
PERCEPCION_PREVIA ENCUESTADO.GP.NINGUNA
CRITERIOS.COSTE.EUROS

CRITERIOS.COSTE.OPORTUNIDAD
CRITERIOS.COSTE.RESISTENCIA
CRITERIOS.BENEFICIOS.AHORROS

CRITERIOS.BENEFICIOS. TIME_TO_MARKET
CRITERIOS.BENEFICIOS.CALIDAD
CRITERIOS.BENEFICIOS.IMAGEN

Nuevos codigos aparecidos durante el proceso de aplicacién de “Hypothesis coding” a las entrevistas:

Entrevistado y su organizacion

Nuevo(s) codigo(s) aparecido(s)

Entrevista a Mikel Orobengoa de organizacion ISEA

CRITERIOS.BENEFICIOS.MEJORA_CONTINUA

Entrevista a Corre-Caminos de organizacion ACME.

TECNICAS&HERRAMIENTAS.NINGUNA
MODELOS_MADUREZ.DESCONOCIMIENTO
CALIDAD.FORMACION
CRITERIOS.BENEFICIOS.VISIBILIDAD
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CRITERIOS.BENEFICIOS.TRABAJO_EN_EQUIPO
CRITERIOS.BENEFICIOS.EFICIENCIA (entrevista a Corre-Caminos de ACME)
CRITERIOS.COSTE.DEDICACION

Entrevista a Leire Etxetxikia, Itziar Acosta y Gorka | IDEA.INTERNA.GRUPO
Azurmendi (de DHL Express Ibérica) CRITERIOS.BENEFICIOS.TOMA_DE_DECISIONES

Entrevista a Edorta Pérez (de Spyro) IDEA.EXTERNA.ASOCIACION

Entrevista a Jose Javier Martinez (de Fagor Promocion)
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ANEXO Il - Transcripciones codificadas de las
entrevistas en profundidad

ANEXO Il - Entrevista 1 — Mikel Orobengoa (ISEA)

Juan Arraiza: Bueno, esta es la entrevista a Don Mikel Orobengoa, realizada el 26 de
septiembre del 2012, a las 16:00, en las oficinas de ISEA situada en el Polo de
innovacion Garaia, Goiru Kalea 7, Arrasate- Mondragon, Gipuzkoa. Don Mikel
Orobengoa es Director Gerente de la empresa ISEA, Sociedad Cooperativa.

Buenas tardes Don Mikel.
Mikel Orobengoa: Arratsaldeon.

Juan: Arratsaldeon. En primer lugar muchas gracias por acceder a colaborar en este
estudio de investigacion. Esta entrevista forma parte de estudio de investigacion
doctoral cuyo objetivo es entender los factores, los criterios, que la Alta direccion de las
organizaciones tiene en cuenta en el contexto concreto de la toma de decision sobre si
implantar (0 no) un plan de mejora de las précticas de gestion por proyectos de la
organizacion. ¢Cuales son estos factores? ¢qué importancia o peso se les da a cada uno
de estos factores? ¢dependen los factores asi como su peso relativo de los
conocimientos y/o la experiencia de las personas decisoras? ...

La entrevista estd siendo grabada en audio para su posterior transcripcion y analisis.
Tras la entrevista usted recibira copia de la transcripcion y resultados del analisis y
tendra la oportunidad, si lo desea, de afiadir sus comentarios finales.

Tanto la grabacion, la transcripcion, como los posibles comentarios finales formaran
parte del archivo de este estudio y seran susceptibles de ser consultados en el futuro
tanto por los revisores/evaluadores del estudio doctoral asi como por la comunidad
cientifica. ¢ Tiene usted algun inconveniente en que asi sea?

Mikel: Ninguno.

Juan: Muy bien. La entrevista se estructura en tres grupos de preguntas. El primero, a
continuacion, es un bloque de preguntas orientadas a conocer el proceso de toma de
decisiones. El segundo bloque estd orientado a conocer los conocimientos Yy
experiencias previas que quienes participan de la toma de decision tienen sobre la
Gestion por proyectos. El tercer bloque se centra en conocer cuéles son los factores, los
criterios que se tienen en cuenta en la toma de decision, asi como su importancia.
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TRANSCRIPCION CODIGOS STRUCTURAL HYPOTHESIS NOTAS
PRELIMINARES CODING CODING

Pero antes de empezar con los tres

blogues necesito saber si ha tenido usted

alguna experiencia en la toma de decisién

sobre este asunto. ¢Ha participado usted

alguna vez en la toma de decisién de si

implantar o no un plan de mejora de

Gestidn por proyectos en la

organizacion?

Mikel: Bueno nosotros... yo provengo de ENTREVISTADO

una actividad de consultoria que APORTA LA VISION

desarrolla  LKS  consultores 'y ahi DE UN

precisamente teniamos una linea de CONSULTOR

servicios de implantacion de técnicas EXTERNO

avanzadas de gestion de proyectos en
casa de los clientes. Fundamentalmente
eran digamos técnicas ligadas al
desarrollo de productos pero bueno
podia ser también para el resto de
ejemplo. 1 O sea, era una venta de
servicios de  consultoria en Ia
implantacion de técnicas de gestion de

proyectos.

Juan: En el marco de ISEA se ha pasado
por ...

Mikel: No. En ISEA lo que hacemos es...
basicamente lo que gestionamos son los
proyectos de lanzamiento de nueva
directivas empresariales en el seno de la
divisién y en el seno de la corporacion.
Pero digamos... lo que hacemos es una
dindmica muy especifica de mejora de
los planes de negocio.

Juan: Bien. Teniendo en cuenta la
respuesta, las respuestas al resto de las
preguntas de la entrevista las hacemos
por favor en base a la experiencia en la
toma de decisién que tuvo en LKS, si le
parece. O sea, el momento de si la toma
de decisién de si implantar o no el
modelo de gestidn por proyectos.

Mikel: 1! mas que
implantar en LKS, lo que hicimos fue

Bueno, nosotros
implantar...

Juan: En clientes...

Mikel:... en clientes.

1 CONSULTORIA

1 OBSERVADOR

PROYECTOS DE
LANZAMIENTO DE
NUEVOS
NEGOCIOS

RESPONDE COMO
OBSERVADOR DE
EXPERIENCIAS DE
SUS CLIENTES
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TRANSCRIPCION

CcODIGOS
PRELIMINARES

STRUCTURAL
CODING

HYPOTHESIS
CODING

NOTAS

Juan: Sobre esa experiencia.

Vale. Llevar a cabo un plan de mejora de
Gestidon por proyectos implica modificar
procesos y/o implantar nuevos tanto en
la gestion de los proyectos, como en la
gestion de los programas de proyectos,
como en la gestién de las carteras (o
portfolio) de  proyectos de la
organizacién. Es en si mismo por tanto
un proyecto de mejora, de cambio,
organizacional.

Como deciamos antes, las preguntas de
este primer blogue van dirigidas a
conocer cémo fue el proceso de toma de
decision sobre si llevar (o no) a cabo un
Gestion

plan de mejora de

proyectos.

por

Entonces, cuando surgia la... la idea de si
implantar o no una mejora de gestion
por proyectos, ¢de donde surgia?

Mikel: 1 Bueno, nosotros lo que haciamos
era... bueno, digamos era a peticion de
los clientes nosotros desarrolldbamos
una practica de marketing en este caso
orientada sobre aplicaciones de practicas
de gestion vy especificamente sobre
gestion de proyectos. Entonces bueno,
era a peticion de los clientes que
nosotros incorporabamos esas practicas

en sus empresas.

Juan: éQuién llevaba la iniciativa? En el
cliente en este caso.

Mikel: 1 Bdasicamente la interlocucidn
venia de departamentos de gerencia y
departamentos de innovacion o 1+D. En
podian  venir de

algunos  casos

planificacion estratégica.
Juan:

¢Cudles cree que fueron las

circunstancias que motivaron a la
empresa a plantearse si implantar o no
un plan de mejora de Gestion por

proyectos?

Mikel: Yo creo que el factor fundamentos
que ellos integraban era, bueno pues
una... un redisefio de sus practicas de

1 MARKETING

1 ALTA DIRECCION

! EXPERIENCIAS

MARKETING Y

VENTA DE
IMPLANTACION DE
PLANES DE
GESTION POR
PROYECTOS

INTERLOCUCION
CON CONSULTORA
POR PARTE DE LA
ALTA DIRECCION

MEJORA
EFICIENCIA EN
PROYECTOS
ESTRATEGICOS

IDEA.EXTERNA.C | Se

ONSULTOR

IDEA.INTERNA.D

IRECCION

MOTIVACION.IN

TERNA

supone
vender

iniciado / lan

de mejora de
por proyectos.

que al

los servicios
habria ocasiones en

que LKS seria quién ha

zado la

iniciativa de implantar
en sus clientes el plan

gestion
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gestion. ' 2 Bueno en algunos casos...
bueno pues que estas empresas vya
habian desarrollado implantacion de
técnicas de redisefio de procesos vy
bueno, para lo que era especificamente
caracter

algunas iniciativas de

estratégico precisaban implantar la

gestion por proyectos.
Detalle favor la
informacién de partida y/o conocimiento
se disponia en

Juan: Bien. por

interno  que estas
empresas.

Mikel: ¢En estas empresas? El.. la..,

bueno, el conocimiento era muy
genérico. Quiero decir, que era una
necesidad que ellos identificaban para
dotarse de unas practicas mas avanzadas
en el ambito de la gestion de nuevas
iniciativas porque disefio de producto o
de... o de desarrollo de las iniciativas
estratégicas y a partir de ahi bueno, pues

procuraban una asesoria externa.

Juan: En concreto la pregunta va dirigida
a saber en qué medida tenian ellos
conocimiento profundo de los
estandares o tecnologias o modelos de

gestion por proyectos.

Mikel: 1 Cuando nosotros empezamos a
aplicar esto, serfa hace diez afios el
conocimiento que existia por parte de los
clientes era fundamentalmente de

algunos  software de gestion de

proyectos. 2 No existia digamos no
estaba sistematizado... no habia una

difusion amplia de la gestion por
proyectos. 3 Se asimilaba a la gestion de...
de software de implantacion de pues de
algunos estandares como puede ser el

Microsoft Project o lo que fuera ¢no?

Juan. De acuerdo, gracias. ¢ Qué pasos se
siguieron desde que se eleva la iniciativa
para su consideraciéon hasta que se toma
la decision definitivamente?

Mikel: Bueno, esto por parte de los
clientes lo que ellos desarrollaban era
una decision que era primero pues
blUsqueda de asesorias que estuviesen

ANALOGAS PROPIAS

2 PROYECTOS

ESTRATEGICOS

TN/A

1 SOFTWARE GP

2NO ESTANDARIZADO

3 DESCONOCIMIENTO

IN/A

CONOCIMIENTO
PREVIO EN
CLIENTES
“GENERICO”
(VAGO)

DESCONOCIMIENT
0 REAL DE
MODELOS,
ESTANDARES Y
MEJORES
PRACTICAS EN
GESTION POR
PROYECTOS

N/A

CONOCIMIENTO
_PREVIO.ORGA
NIZACION.POCO

N/A

La respuesta no se
ajusta a la pregunta
realizada

Pagina 179 de 318




Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

TRANSCRIPCION

CcODIGOS
PRELIMINARES

STRUCTURAL
CODING

HYPOTHESIS
CODING

NOTAS

implantando este tipo de técnicas vy
después bueno pues ellos adoptaban la
decision en sus consejos de decision,
basicamente. Teniendo en cuenta que la
interlocuciéon  eran  directores  de
innovacién, de estrategia o la propia
gerencia pues se tomaban en ese... en

esos foros ino?

Juan: Eh, équiénes participaban de la
toma de decisién, por norma general al
menos, en estas organizaciones?

Mikel: *
consejo de direccion.

Pues, fundamentalmente el

Juan: Vale. Entiendo que al haberse
contratado a LKS para la asesoria, ayuda,
o consultoria en esta toma de decision,
participaba en el asesoramiento pero no
en la toma de decision.

Mikel: 1 ellos tendrian varias
ofertas y si nos eh... seleccionaban a

Claro,

nosotros pues nos correspondia a partir
de entonces nos incorpordabamos a la
implantacion. Pero claro es.. era un
proceso que... era interno éno?

Juan: (Sabe qué herramientas o técnicas
en la toma de decisién utilizaban los
clientes?

Mikel: No. ' Era muy cualitativa. Quiero
decir que existia digamos una compar...
si, en el caso de que existiesen varias
ofertas, supongo que este... harian un
analisis cualitativo de las mismas y a
partir de ahi bueno pues... dependiendo
de los criterios que tuviesen mas peso
pues en algunos casos era el precio, en
otros casos podia ser el aporte de la
experiencia que identificaban en la
consultora, o en algunos casos bueno,
pues la... el prestigio que determinaba la
decision éno?
Juan: Gracias. Describa los diferentes
pasos (duracidn,
respectivos roles,

participantes y sus
..) del proceso de
toma de decisién sobre este asunto e
indique si difiere de procesos de toma de
decisiones sobre temas andlogos. En la

1 ALTA DIRECCION

T N/A

TN/A

DECISION
PARTE DE LA
DIRECCION

N/A

DECISION
CUALITATIVA

POR
ALTA | INTERNOS.DIRE

CCION

TECNICAS&HER
RAMIENTAS.CU
ALITATIVAS

PARTICIPANTES.

Ojo, probablemente la
respuesta se refiera a
la decision de adquirir
los servicios de
consultorfa

La respuesta se
refiere a la decisidn
de adquirir servicios
de consultoria

Ojo, probablemente la
respuesta se refiera a
la decision de adquirir
los servicios de
consultoria
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medida en la que...
IN/A N/A PROCESO.SIMILI | La respuesta se

Mikel: 1 Basicamente, los pro... este tipo
de proyectos como se adoptaban en la
Alta direccién de las empresas, bueno,
pues seguia el mismo proceso que

cualquier decision digamos de
adquisicion o de contratacion de una
consultora éno? Que era
fundamentalmente bueno pues, evaluar
la oferta existente en el mercado,
determinar cudles podian ser potenciales
colaboradores, cualificar digamos Ia
experiencia a través de alguna entrevista,
pedir ofertas de colaboracion y hacer
una comparacion y finalmente pues
acuerdo  de

cerrar  digamos el

colaboracion éno? con la consultora.
Juan: Tras analizar... Tras analizar vy
deliberar sobre el asunto, éla decision
tomaba un

final... normalmente la

individuo o por varias personas?

Mikel: 1 Normalmente este tipo de... de
decisiones pues las cualifica una persona
y bueno él tiene una preferencia y la
expresa y el consejo de direccion la
ratifica éno? en el supuesto de que no
existan pues discrepancias éno? entre los
miembros del consejo de direccion.

Juan: éCudl era normalmente la decisién?
Respecto a si implantar o no el.. la
mejora de gestion por proyectos. O sea,
quiero decir, cuando un cliente o una
empresa solicitaba a LKS o a otros
proveedores eh.. la asesoria o la
consultoria para implantar, en la mayoria
de los casos la decision era hacerlo o
finalmente tras analizar las ofertas en

muchos casos...

Mikel: 1 Mayoritariamente eh... nosotros
no teniamos visibilidad de todos los
procesos ¢no? pero mayoritariamente se
adoptd la decision de implantar la
gestion por proyectos. Hay que decir que
el mercado no era muy grande, que era
muy reducido estamos hablando de hace
diez afios y digamos este tipo de técnicas
pues estaban... bueno si el mercado de la

consultoria pues... estd muy... lo que voy

1 PRESCRIPTOR

1 DECISION
IMPLANTAR

DE

DECISION A NIVEL
DEL EQUIPO DE
ALTA DIRECCION A
PROPUESTA DE UN
DIRECTIVO
PRESCRIPTOR

LA MAYORIA DE

LAS
ORGANIZACIONES
QUE SE

PLANTEABAN  EL
ASUNTO DECIDIAN
IMPLANTAR

TUD_TEMAS_A
NALOGOS.IGUA

L

DECISOR.GRUP

0

de consultoria

refiere a la decision
de adquirir servicios
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a decir, una consultoria muy profesional,
no de freelance, pues el mercado
potencial en Euskadi pues puede ser de
algunas centenares en este caso de... de
empresas pues este tipo de técnicas pues
todavia se restringia mas, ¢éno?
Estariamos hablando de algunas decenas

de empresas.

Juan: ¢Qué opinidn tiene usted sobre
como se llevd a cabo... o se llevaban a
decisiones?
hubo,
aquellos aspectos que podrian hacerse

cabo esas toma de

Identifique, si cree que los
mejor.

Mikel: Nosotros no tenfamos una... un
apercibimiento del proceso decisional.
Bueno pues tenfamos una interlocucion y
bueno basicamente el proceso decisional
era muy... digamos era el propio de una
adquisicion de una... de una consultoria
profesional. Entonces bueno, pues, de
ahi, de alguna forma el nivel digamos de
cualificacién dependia de del grado de
conocimiento que tuviese el cliente el
digamos la interlocucion sobre el
mercado de la consultoria y el nivel de
cualificacién. A veces el cliente no tiene
una... un conocimiento muy... digamos
muy profundo del mercado de la
consultoria y de la cualificacion de la
oferta éno? Entonces bueno pues ahi
puede haber algunos problemas de...
digamos de no conocimiento suficiente
por parte del cliente de lo que pretende
y como evaluar digamos la idoneidad de
una determinada propuesta y la
cualificacion  de  un  determinado

ofertante o empresa de consultoria ¢no?

Juan: Antes de que pasemos al blogue de

preguntas  sobre  conocimientos y

experiencias previas en Gestion por
proyectos, équiere usted afiadir algo mas

sobre el proceso de toma de decision?

Mikel: No.

Juan: A continuacién le preguntaré sobre
los conocimientos y las experiencias
previas

sobre la implantacién de procesos de

IN/A

N/A

N/A

El entrevistado
contesta sobre el
proceso de seleccion
de una consultora
para ayudar en la
implantacion...  pero
no sobre el proceso
de decisiéon de i
implantar o no la
Gestion por
proyectos.
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mejora de Gestion por proyectos que
tenfia usted en el momento de esas
tomas de decision.

¢Qué formaciéon en Gestion  por
proyectos tenia usted? Distinguiendo la
gestion de proyectos, de los programas
de proyectos, de la gestion de las
carteras de proyectos, especifique a ser
duracién,

posible qué cursos, lugar,

cuando se recibio la formacion, ...

Mikel: Bueno nosotros como... digamos

dentro de la consultoria... porque
supongo que se referird a como a qué
cualificacion teniamos nosotros... bueno,
practicamente habiamos desarrollado
una experiencia bastante profunda de...
interna de... de uso de la gestién por
proyectos tanto para nuestros propios...
para la mejora digamos de la
productividad, la mejora de la gestion del
conocimiento, la  gestion de Ia
innovacion. Fruto de esa experiencia
habiamos desarrollados unos estandares
de software, de gestion de proyectos. Y
finalmente bueno, pues también, en
aquel momento bueno pues existian ya
de forma incipientemente algunas...
algunos masteres o cursos especificos de
gestion por proyectos de procedencia
extranjera que también los conociamos y
se habia asistido éno?, como puede ser
el PIMPs por ejemplo éno? PIMPs es el...
el uno de origen americano éno? IPMS
Institute for

instituto. Project

Management.

Juan: Ahora mismo no lo conozco pero si,
conozco mas el PMI digamos.

Mikel: iqué?

Juan: Digo que estoy mas familiarizado
con el PMI.

Mikel: EI PMI serd el IPM americano.
(rie).

Juan: Vale. éQué experiencias previas en
Gestidn por proyectos tenifa... eh... no ya
formacion si no experiencia tenia usted?
Lo tengo aqui apuntado.

N/A

FORMACION PARA

ADQUIRIR

CONOCIMIENTOS CHA
NECESARIOS PARA
LA VENTA DE LOS

SERVICIOS

CONSULTORIA

FORMACION.BA
LOS | STANTE_O_MU

DE

entrevistado

en una
posterior)

EXPERIENCIA_P
REVIA.PROYECT
0S.BASTANTE_
O_MUCHA

Probablemente

el
se

refiera al PMI (ya que
por PIMP o IPMS no
he encontrado nada
busqueda
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Las siguientes preguntas pretenden
conocer su conocimiento y experiencia
en mejores practicas y modelos de
madurez en Gestidn por proyectos asi
como el nivel que, a su entender, tenia
su organizacién en el momento de
considerar si implantar o no un plan de

mejora de Gestidn por proyectos.

En primer lugar, antes de la toma de
decision, éen qué grado conocia usted
algin modelo concreto de madurez en
gestion por proyectos? Eh.. ¢étenia
experiencia aplicando alguno de ellos?
Con ejemplos, por completar Ia
pregunta... hoy en dia existen modelos
en madurez de gestion de proyectos
como el P3M3, o el OP.. OPMS3, o el
método de Kezner. Hace diez afios tal vez
no existian, o al menos... de hecho no

existian, pero bueno...

Mikel:
utilizdbamos

Nosotros ahi, digamos lo que

era el.. digamos nos
formamos en el IPM ¢éno? que era un
modelo de referencia que existia en
EE.UU.. ! Tenfamos conocimiento de los
procesos de madurez porque existian
referenciales tan

otros igual

especificos de gestion de proyectos pero

no

por ejemplo en el ambito de Ila

informatica ¢no? del CMMI ¢éno? pues
esos los conociamos y de hecho bueno

pues habiamos desarrollado incluso

internamente nosotros unos algunas

herramientas especificas basadas

digamos en la especificaciéon que

proponia el CMMI. Por ejemplo pues
para la gestion de la innovacion pues
habiamos desarrollado

también una

herramienta  especifica basada en
estadios de madurez por ejemplo éno? O
sea lo que era el estado del arte en ese
de

lanzar ningun... ninglin nuevo producto

momento bueno nosotros antes

pues haciamos un analisis [...] exhaustivo
éno? de lo que era el estado del arte
mundial en una determinada materia. Y
cuando ya documentdbamos
adecuadamente pues lanzdbamos eso...
aparte de la propia experiencia que era

una herramienta de uso comun. Quiero

1 OTROS MODELOS DE
MADUREZ

LA CONSULTORA
CONOCIA EL CMMI

Y HABIA | IENTO
DESARROLLADO

UN MODELO

PROPIO PARA | MODELOS _MAD
USAR  EN  LAS | UREZEXPERIEN

IMPLANTACIONES

MODELOS_MAD
UREZ.CONOCIM

CIA
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decir que en una consultora digamos que
lo que es la mejora de la productividad se
fundamenta sobre el uso de la gestiéon
por proyectos. Entonces, bueno pues era
la herramienta... asi como en una
empresa de manufactura pues puede
existir un software... eh... ERP, en una
gestion... en una empresa de servicios
profesionales, sea una consultora... o una
empresa de implantacion de sistemas de
informacion, o una empresa de

arquitectura pues el software por

excelencia es la de gestion por
proyectos. Entonces esa es la experiencia
entonces

cotidiana, pues la

trasladdbamos a nuestros clientes.

Juan: Gracias. éHabian realizado algun
tipo de diagnodstico en el grado de
madurez en Gestion por proyectos de su
organizacion? ¢O realizaban antes de....
de empezar algun diagndstico en el
grado de madurez o incluso antes de
empezar?

Mikel: Bueno, si. 1 A nuestros clientes, a
partir digamos de ese referencial que
desarrolldbamos efectivamente
haciamos un andlisis de lo que era su
estado de partida éno? Cudl era su
estado de conocimiento... de tanto de
las... de los procesos de los sistemas de
las personas que tenian que ver con la
gestion de los proyectos éno? Sobre la
fase  basica de.. de  cualquier
intervencion de consultoria y en este
caso especifico sobre gestion de
proyectos éno? Después se partia ya...
pues de este diferencial de entre lo
optimo vy lo existente y se establecia una

estrategia de despliegue ¢no?

Juan: A continuacion le voy a preguntar
sobre otros sistemas de gestién, como
por ejemplo son los sistemas de calidad
(ISO, Lean, EFQM, ...).

¢Qué formacion tenia en otros sistemas
de gestién? Formacion un poco...

Mikel: habiamos...
digamos

Bueno nosotros
lo que era formacién eh..
documental o siquiera explicita lo que

teniamos era bueno todos esos sistemas

1 DIAGNOSTICO

IN/A

DIAGNOSTICO
INICIAL A PARTIR
DEL CUAL DEFINIR
UNA ESTRATEGIA
DE IMPLANTACION
DE LA GESTION
POR PROYECTOS

LA CONSULTORA
CONOCIA Y TENIA
EXPERIENCIA  EN
ISO, EFQM Y LEAN
MANAGEMENT

N/A

ISO.FORMACIO
N.BASTANTE_O
_MUCHA

EFQM.FORMACI

La respuesta se
refiera a diagnosticos
realizados tras la
toma de decision, ya
durante la fase de
implantacion ~ (como

un primer paso)
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de... la ISO, EFQM, el
management... todo eso eran productos

Lean

gue nuestra propia consultora los vendia
Que
algunos casos se habia adquirido el

éno? nosotros habiamos... en
conocimiento en el caso por ejemplo de
la ISO o la EFQOM ese conocimiento era
explicito y se adquiria. En el caso de Lean
management por ejemplo era un
desarrollo que provenia mas bien de
nuestra propia  experiencia éno?
Nosotros haciamos... teniamos digamos
programas muy explicitos de desarrollo
de nuevos productos que implicaban
pues una inversion bastante importante
en lo que era la identificacion y la
conceptualizacion de nuevos
herramientas de gestion. Entonces todo
arte del cual

ese era el estado del

partiamos éno?
Vale. Entonces la
pregunta

Juan: siguiente
relacionada no ya con la
formacion en esos otros sistemas de
gestion si no con la experiencia entiendo
que habia experiencia en la implantacion

de estos otros sistemas.

Mikel: Si, eran... digamos el, el... el punto
de vista digamos de sucesion en el
tiempo, el Project management pues
vino con posterioridad a este tipo de
técnicas ¢no? Estaban la ISO, la EFQM, la
Lean production, Lean management vy
después vino la Project managemnet
éno? secuencialmente. O sea que eso
era... digamos eran estadio evolutivos
que nosotros habiamos adquirido y que
la propia oferta de mercado también
estaba éno? en

adquiriendo aquel

momento.

Juan: Bien, en cuanto a experiencias de
terceros,
conocimientos

otros detalle qué

tenfa  usted sobre
experiencias de otros en llevar a cabo
planes de mejora de Gestidon por
proyectos. Indique cudl es su percepcion
sobre el balance final de las mismas (si

habia positivo, negativo, ...)

Mikel: Nosotros lo que teniamos era...
digamos... aparte teniamos por una parte

T N/A

T N/A

ADQUIRIDO

SUCESIVAMENTE

DIFERENTES
TECNICAS
GESTION

DE
(1O,

EFQM, LEAN, PM)

LA CONSULTORA

EVALUABA
SERVICIOS

LOS
DE

ON.BASTANTE_
O_MUCHA

LEAN.EXPERIEN
CIA.BASTANTE_
O_MUCHA

ISO.EXPERIENCI
A.BASTANTE_O_
MUCHA

EFQM.EXPERIEN
CIA.BASTANTE_
O_MUCHA

LEAN.EXPERIEN

CIA.BASTANTE_
O_MUCHA

N/A

La respuesta no se
ajusta a la pregunta.
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una labor de prospectiva bastante CONSULTORIA DE

importante porque estabamos SUs

continuamente viendo a ver que era... COMPETENCIA

bueno, qué novedades existian en el
ambito de la gestion y por otra parte
bastante

también teniamos

permeabilidad con respecto a otras
experiencias que la competencia pudiese
estar implantando en empresas de
nuestra propia corporacion, entonces lo
que si  haciamos era comparar...
haciamos visitas bastante concretas a
empresas que estuviesen implantando
pues técnicas equivalentes pero digamos
con asesoria de la competencia vy
haciamos un digamos benchmarking de
lo que aportaba cada cual éno? y de ahi
se derivaban mejoras de nuestros
productos y también con la evaluaciéon
de qué.. hasta qué punto las
implantacion y las intervenciones de
consultoras habian sido

estas pues

exitosas.

Juan: éY la percepcion general era que
habia sido mas exitosa en la mayor parte
de las veces? émenos?

Mikel: Bueno, eso también depende un

poco también de... cualquier

intervencion digamos de consultoria

siempre con la  aportacion  de
conocimiento ¢no? si el proveedor es
cualificado entonces bueno pues, desde
esa perspectiva siempre existia un aporte
de conocimiento y de experiencia ¢no?
por lo general era.. digamos, la
implantacion de esas técnicas tenia un
efecto en las organizaciones.

Juan: Del mismo modo... del mismo
modo, respecto a otros sistemas de
gestion, no ya de gestidn por proyectos si
no de otros sistemas de gestién, detalle
qué conocimiento tenia usted sobre
experiencias de terceros, no propias, en

el éxito, fracaso del mismo.

Mikel: Nosotros teniamos bueno pues,
como antes le he mencionado un

programa bastante rigoroso  de

prospectiva y de benchmarking y de

IN/A

IN/A

PARA COMPARAR
E INCORPORAR
MEJORAS A SU
SERVICIO

LA IMPLANTACION
DE ESAS TECNICAS
TENIA UN EFECTO
EN LAS
ORGANIZACIONES

N/A

PERCEPCION_PR
EVIA.TERCEROS.
GP.POSITIVA

N/A

La respuesta da a
entender que la
mayor parte de las
veces en que se
implantaban técnicas
avanzadas de gestion
de  proyectos = se
percibia una mejora
en la organizacion

La respuesta no se
ajusta a lo preguntado
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conocimiento de lo que se hacia en
nuestro entorno ¢no? Entonces bueno,
con esa perspectiva bueno pues
tenfamos pues una informacion bastante
fehaciente de lo que pasaba y el éxito
que tenian. Realmente pues teniamos
pues un dictamen bastante concreto de
porqué en algunas ocasiones se
fracasaba y en otras se... pero bueno era
un saber hacer, un know-how que estaba
codificado en la propia organizacién. Y
que daba digamos como un acerbo de la
propia Formaba

organizacion. parte

digamos de su tecnologia

Juan: Finalmente écémo describiria usted
su percepcion a priori respecto a la
implantacion de un plan de mejora de
Gestiébn  por  proyectos en las
organizaciones? Me refiero en sentido de

beneficioso o no.

Mikel: Yo no creo que la gente digamos
las empresas que implanten una gestion
por proyectos lo que tienen que tener
claro es por qué implantan. ! Porque hay
mucha gente que digamos incorpora
técnicas, no especificamente la gestién
de proyectos si no cualquier técnica de
gestion de mejora la incorpora en

algunos casos sin suficiente
conocimiento de porqué lo hace y de
cudl es la idoneidad de diversas técnicas
con respecto a su empresa ¢no?
Entonces bueno pues, yo he visto en
algunos casos implantar implantar la
gestion de proyectos de una forma
absolutamente generalizada, decir que
todo es un proyecto y generar un caos
éno? Eso se puede pasar también con la
gestion de proyectos... la gestion de
procesos o cualquier otra técnica ¢no?
Entonces lo que se requiere claramente
es establecer qué es lo que se quiere
gestionar, la naturaleza de esa gestion, y
el grado de idoneidad de lo que se ... se
implanta éno? Entonces por ejemplo en
una empresa puede existir algunas
actividades de caracter reiterativo que
digamos se gestionan mas idéneamente
por una gestién por procesos. Porque
mas

son repetitivas 'y porque se

estructuran de una forma bueno, pues

1 DESCONOCIMIENTO

HAY QUE SABER

CUANDO
CONVIENE
CUANDO

APLICAR GESTION
POR PROYECTOS

Y
NO
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de forma trasversal a la organizacion. Y

algunas iniciativas de caracter
estratégico o de desarrollo de la
innovacién o de producto que tienen
mejor engarce con una gestion mas
adecuada mediante la gestién por
proce... por proyectos éno? 1 Pero no se
puede generalizar es decir, hay ambitos
donde la gestion por proyectos es mas
eficaz y hay dmbitos donde una gestion
por procesos pues puede ser mas idonea

éno?

Juan: Bien, la siguiente pregunta es lo...
es la misma pregunta pero respecto a los
otros sistemas de gestion en general,
que creo que de alguna manera estd
respondida con la anterior ¢no? ¢0 algo
que afiadir?

Mikel: No. Seria un poco reiterar ¢no? lo
gue acabo de mencionar.

Juan: Eso es.

A continuacién comenzamos el tercer y
ultimo bloque de preguntas de la
entrevista, que

versa sobre los factores que se
consideraron asi como su importancia en

la toma de decision final.

Indique por favor cudles fueron los
factores o criterios que se... que se tenian
en cuenta durante el proceso de toma de
decision, de implantar o no. Queremos
implantar la gestién de proyectos por...
équé factores?

Mikel: * Basicamente los clientes lo que
pretendian era pues abordar proyectos
digamos de... mejora de su
competitividad mediante la.. digamos
pues una gestion mucho mas 4&gil vy
mucho mas focalizada en el ambito
especifico de la gestion por proyectos. 2
O sea, digamos una agilidad en el

desarrollo de ciertas iniciativas de
caracter estratégico como podia ser
como abrir unos determinados mercados
o desarrollar nuevos productos. Esto es

lo que les inducia digamos a... a los

1 IDONEIDAD

1 COMPETITIVIDAD

T AGILIDAD

2 PROYECTOS

ESTRATEGICOS

EL OBJETIVO AL

IMPLANTAR
GESTION
PROYECTOS
AGILIZAR
INICIATIVAS

ESTRATEGICAS

PERCEPCION_PR
EVIA.ENCUESTA
DO.GP.NEUTRA

POR

ERA

LAS | CRITERIOS.BENE
FICIOS.TIME_TO
_MARKET
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clientes a adoptar la decision de
incorporar la gestién por proyectos ¢no?
O sea, de alguna forma aquello que
adoptaban decisiones sabias en este
ambito siempre pretendian llevar pues
un grado digamos de agilidad a unas
determinadas iniciativas.

Juan: Ordene por favor.. no esta
pregunta no aplica mas la anterior.

Mikel: [rie]

Juan: Volviendo al presente. De la
experiencia que hemos comentado hasta
ahora a la situacién actual. En el caso de
ISEA o de una empresa que tuviera que...
que estuviera dirigiendo, eh.. ¢se
plantearia la... la decision de vamos a
abordar una mejora en nuestra.. en
nuestro modelo de gestion  por
proyectos? Y en esa toma de decision,
asumiendo.. suponiendo que si, icuales
serian los criterios que usted tendria mas
en cuenta?

Mikel: 1 Bueno, nosotros digamos...
nosotros tal 'y como  estamos
gestionando nuestras intervenciones,
bueno, lo estamos estratificando sobre la
base de generaciones. Es decir, que
nosotros ahora por ejemplo en la division
tenemos la quinta generacién de
proyectos de planes de negocio. 1En la
tenemos la... hemos concluido ahora la
primera y vamos a abordar la segunda y
lo... siempre hacemos una revision, es
decir que... lo que estamos haciendo es
unos procedimientos de seguimiento y
vemos la efectividad de lo que... tanto las
iniciativas que... digamos de difusion
como ya de seguimiento de proyectos y
entonces las ensefianzas que estamos
detrayendo con la relacién a la eficacia
de esos proyectos y a su vez lo que
vamos viendo que... digamos, vamos
conociendo las experiencia de terceros
pues es lo que nos induce a mejorar, a
incorporar nuevas mejoras ¢no? en los
sistemas de gestion.

Juan: No esta en el guién pero si
entiendo bien entonces, la propia mejora

IN/A

T MEJORA CONTINUA

n/a

N/A

La respuesta no se
ajusta a la pregunta
realizada
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del modelo de gestidn por proyectos que
se lleva a cabo en ISEA no se hace
siguiendo un modelo de referencia
externo si no siguiendo la experiencia y...
y la practica de la organizacion, ées

correcto?

Mikel: 1 Eso es. Porque nosotros estamos
siguiendo dos o tres... 0 sea, en este caso
por ejemplo el lanzamiento de un
negocio... eh, digamos la experiencia
aparece explicita y los referenciales que
Entonces

existen son muy escasos.

bueno, tenemos... hacemos un
seguimiento muy exhaustivo de lo que
podia ser pues la jurisprudencia que se
va desarrollando en el dmbito del... del
desarrollo de nuevos negocios. Tenemos
tres o cuatro fuentes cualificadas de
conocimiento y lo que hacemos es pues...
digamos, mezclar nuestras propias eh...
percepciones, nuestros propios
conocimientos con la experiencia que
estan aportando otras fuentes ¢no? Y de
ahi lo que hacemos es desarrollar nuevos
referenciales, nueva documentacion,
nuevos sistemas de formacion, nuevos
sistemas de difusién... pero eso se hace
internamente. Nosotros no adquirimos,

porque esto es dificil de adquirir.

Juan: Perfecto, gracias.

En la encuesta previa a esta entrevista
usted sefialaba como otros factores a
tener en cuenta pero no incluidos entre
las opciones de la encuesta el siguiente:
“Experiencia adquirida en las sucesivas
generaciones de planes de negocio en
MISE y BAC”.

Entiendo que ya lo hemos comentado
pero... ¢hay algun otro punto que quiera
afiadir?

nuestra

Mikel: Bueno... la...

labor es... en este ambito digamos de la...

digamos,

de la mejora en lo que podria ser la
gestacion de nuevos proyectos bueno
pues, nosotros partimos de una... de una
analisis que es muy concreta y es que el
nivel... la tasa de éxito que se tiene en el

IN/A

N/A

ENFASIS EN

CONSEGUIR

MAYOR TASA DE

EXITO

FICIOS.MEJORA
_CONTINUA

LA | CRITERIOS.BENE
IMPORTANCIA DE

FICIOS.MEJORA

UNA | _CONTINUA

CRITERIOS.BENE

Este cédigo no estaba
entre los inicialmente
previstos para

Hypothesis Coding

El encuestado insiste
en la importancia de
conseguir una mayor
tasa de éxito en sus
proyectos (en este
caso de lanzamiento

de nuevos negocios)
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lanzamiento de nuevos proyectos y por
tanto en la viabilidad de los mismos pues
es.. pues segun estiman las fuentes
externas pues es del 10%. Entonces
existe un ambito de mejora significativo a
la hora de digamos buscar la eficacia en
ese proceso ¢éno? ! Entonces lo que
estamos haciendo es intentar.. pues,

consolidar la experiencia y detraer
conocimientos y... eso pasarlo digamos a
procedimientos y a formas de trabajo
que permitan mejorar esa eficacia en el
proceso de lanzamiento de nuevos

negocios ¢no?

1 MEJORES PRACTICAS

Juan: Vale. Muy bien.

Bueno, pues con esto ya hemos completado el cuestionario de la entrevista.... Y si
quiere hacer algin comentario adicional o final?

Mikel: Pues no. No tengo ninguno.

Juan: Bueno, pues Don Mikel, permitame agradecerle de nuevo mucho su participacion.
Ha sido usted muy amable. Muchas gracias.

Mikel: Ederto.

FIN DE LA TRANSCRIPCION Y CODIFICACION

ANEXO Il — Entrevista 2 — Corre-Caminos (ACME)

Juan Arraiza: Bueno, entrevista a Don Corre-Caminos, realizada el 29 de octubre del
2012, a las doce horas, en las oficinas de ACME, Calle Melancolia 5, Donostia / San
Sebastian, Gipuzkoa. Don Corre-Caminos es Director del area de Gestion del
conocimiento y formacion.

Corre-Caminos: Si.

Juan: Buenas tardes Don Corre-Caminos.

C-C: Buenas tardes.

Juan: En primer lugar muchas gracias por acceder a colaborar en este estudio de
investigacion. Esta entrevista forma parte de un estudio de investigacion doctoral cuyo
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objetivo es entender los factores, los criterios, que la Alta direccion de las
organizaciones tienen en cuenta en el contexto de concreto de la toma de decision sobre
si implantar (0 no) un plan de mejora de las précticas de gestion por proyectos en la
organizacion. ¢Cuales son estos factores? ;Qué importancia, qué peso tiene? ;Cua...
eh... cuanto se le da a cada uno de ellos? ;Dependen los factores asi como su peso
relativo de los conocimientos y/o la experiencia de los decisores? Etc.

La entrevista estd siendo grabada en audio para su posterior transcripcion y analisis.
Tras la... la... tras la entrevista usted recibira... recibira copia de la transcripcion y
resultados del andlisis y tendré la oportunidad, si lo desea, de afiadir sus comentarios
finales.

Tanto la grabacion, la transcripcion, como los posibles comentarios finales formaréan
parte del archivo de este estudio y seran susceptibles de ser consultados en el futuro
tanto por los revisores/evaluadores del estudio doctoral asi como por la comunidad
cientifica. ¢ Tiene usted algun inconveniente en que asi sea?

C-C: No. Eh... lo que no s¢ si... eh... los resultados que salgan de aqui, quiero decir
que a la hora de la publicacion, si se refleja, en ACME se hace asi o se hace... ese tipo
de cosas salen? O es una cosa mas de un estudio general sin, sin poner empresas datos,
eh...

Juan: Idealmente se especifica la empresa y se hacen publicos los resultados de la
entrevista, por ejemplo. Si fuera decision de ACME el no... el...

C-C: No, te quiero decir, por el hecho de que no sé eh, a mi el hecho de que un estudio,
no sé, que salga sin nombrar no tengo ningun problema. Ahora, que en ACME
gestionan de esta manera los proyectos y las decisiones de Direccion es asi, por este y

por este motivo... eso igual, para mi es peor.

Juan: Vale, pues se puede anonimizar el nombre de la empresa y se define a la empresa
sin poner el nombre.

C-C: Si, quizas si. Si, eso es, yo preferiria.

Juan: Bien.

C-C: Yo no es por no.... si, si, preferiria.

Juan: Muy bien. La entrevista se... se estructura en tres grupos de preguntas. El
primero, a continuacion, es un bloque de preguntas orientadas a conocer el proceso de

toma de decisiones. El segundo... el segundo bloque esta orientado a conocer los
conocimientos y experiencias previas de quienes participan en la toma de decision. El
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tercer blogue se centra en conocer cuéles son los factores, los criterios que se tienen en
cuenta en la toma de decision, asi como su importancia.
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Pero antes de empezar con los
tres bloques necesito saber si
ha tenido usted alguna
experiencia en la toma de
decision sobre este asunto. ¢Ha
participado usted en alguno...
alguna vez en la toma de
decision de si implantar o no un
plan de mejora de Gestién por
proyectos en la organizaciéon?

C-C: Si.

Juan: Si, perfecto. Bien, llevar a
cabo un plan de mejora de
Gestion por proyectos implica
modificar procesos y/o
implantar nuevos tanto en la
gestion de los proyectos, como
en la gestion de los programas
de proyectos, como en la
gestion de las carteras (o
portfolio) de proyectos de la
organizacion. Es en si mismo
por tanto un proyecto de
mejora, de cambio, orga..
organizacional.

Como deciamos antes, las
preguntas de este primer
bloque van dirigidas a conocer
cémo fue el proceso de toma de
decisién sobre si llevar (o no) a
cabo un plan de ges... de mejora
de Gestién por proyectos. ¢De
donde surgia?

C-C: 123 De donde en cuanto a...
si es Direccién o si es... si, si. Al
final viene de Direccién una vez
realizado una reflexion
estratégica interna.

Juan: Muy bien.

¢Quién elevd o quién llevo
dicha iniciativa a la Direccion?
¢Algun...?  Surgid  en la
Direccion, pero éhubo alguien

LALTA DIRECCION
2REFLEXION ESTRATEGICA
3INTERNO

CONSECUENCIA  DE
REFLEXION
ESTRATEGICA DE LA
DIRECCION

IDEA.INTERNA.DIRE

CCION
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que llevara la iniciativa en si?

C-C: 1 Una persona en concreto
no. Yo creo que fue la propia
reflexion estratégica que se hizo
aqui por la que... llevé a tomar
esa decisién, éno? Y de alguna

manera ordenar pues los
distintos procesos eh... que
llevaban funcionando desde

hacia muchos afios aqui éno?
en la casa. 2Y al final pues un
poquito romper también un
poco pues con lo que contaba

antes de la pues, pues quizds

esos departamentos mas
jerarquizados % poco
trasversales con los que

llevabamos trabajando hasta

entonces.

Juan: Muy bien. ¢éCudles cree
que fueron las circunstancias
que motivaron a la empresa a
plantearse si implantar o no un
plan de mejora? Lo acabamos
de comentar.

C-C: Si, eso es. Eh, yo creo un
poco seria ése.

Juan: Muy bien. Detalle por
favor la informacién de partida
o conocimiento interno de
partida que se disponia en ese

momento sobre Gestién por

proyectos.
C-C:  Sobre  Gestion  por
proyectos... éformacion?

¢Quién...? Pero, pero, ¢de cual
es el proceso o sea de como se
gestiona un proyecto o... ?

Juan: Si, pues si habia por
ejemplo alguien o algunas
personas con conocimiento

bien en formacion bien en
experiencia previa en otra toma
de decision.

C-C: 1 No, no. Yo creo que no
habia. No habia nadie... bueno

NO PRESCRIPTOR

2SILOS

OBJETIVO ORDENAR
PROCESOS Y
MEJORAR
COLABORACION
ENTRE
DEPARTAMENTOS
(“TRASVERSALIDAD”)

SIN FORMACION EN
GESTION POR

IDEA.INTERNA.DIRE

CCION

MOTIVACION.INTER

NA

CONOCIMIENTO_PR

Respondido  en
pregunta anterior

la
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con experiencia previa quizas | !NO FORMACION PROYECTOS EVIO.NINGUNO

pero no con formacion en
Gestién por proyectos.

Pues eso de que, bueno, pues
yo creo que no lo hemos
llevado de una manera muy
sistematizada  posteriormente
tampoco ¢no?

Juan: Perfecto. {Qué pasos se
siguieron desde que se eleva la
iniciativa para su consideracion
hasta que se toma la decision
definitivamente?

C-C: Hombre pues yo creo que

un analisis de los distintos REFLEXION
proyectos que pudiera haber en ESTRATEGICA DE LA | PROCESO.ESTRUCT
la casa. Sobre todo de, de, de DIRECCION URADO.SI

como transformar... de aquellos
procesos o tareas que, que
teniamos antes de alguna
manera ver como se podian
transformar en  proyectos...
luego pues bueno, luego de qué
dimension ademas estdbamos
hablando ¢éno? en ese caso
éno? 12 O sea yo creo que fue | 'REFLEXION ESTRATEGICA
un poco la primera decision de | 2 PROYECTOS
ver... realmente a ver... de todo | ESTRATEGICOS

esto que estamos haciendo
primero qué proyectos salen y
segundo, de cara a la nueva
estrategia de ACME ¢qué
proyectos  tendriamos  que
poner en  marcha para
responder a esos... a esos tres.
De ahi salieron pues salieron...
salieron un  numero de
proyectos. Y yo creo que fue un
poco lo que le dio sentido a
decir, oye no, pues
efectivamente, yo creo que aqui
si hay... si que podemos hacer
un cambio en lo que llevdbamos
gestionando hasta la fecha.

Juan: Por intentar entender
mejor la respuesta, seria, en el
propio proceso de reflexion
estratégica se identifica la
posibilidad de orientar hacia
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proyectos la organizacion
interna, se identifican posibles
proyectos y en es... esa base se
decide que efectivamente si
parece conveniente hacerlo via
proyectos y mejorar en la
gestion de proyectos. ¢Es mas o
menos asi?

C-C: Eso es, si, si. Ademas,
pero... eso es. Diferenciando
en... en que habia lo que hasta
entonces... o sea, habia
proyectos de antes... eh... a ver
como te lo explico. O sea de
alguna manera  que  se
definieron como... 0 sea, no sé
como decirte... antes nosotros
no llamabamos proyectos a
determinados... es que no sé si
son procesos, si a determinadas
tareas y de mas, pero lo que se
hizo fue... no sé, no sé como
explicarte. Bueno, lo dejamos
asi, fuera, lo dejamos asi.

Juan: Vale.

C-C: Quiero decir que veniamos
haciendo cosas. 1 O sea, podia
haber programas, podia haber
procesos que no pasaron a ser
proyectos y otros en cambio si.
Eh, y eso es un poco lo que te
queria decir es que, de alguna
manera respondiendo a esa
estrategia que en  esos
momentos se habia marcado en
la casa. Porque eso fue en un
debate previo a decir, uy, y esto
éporqué ahora es un proyecto?
Y esto otro que bueno, que
siempre ha sido  como
programas paralelos, en cambio
no tiene de... denominacién de
proyecto. Entonces por eso te
decia un poquito la reflexion.

Juan: Vale. En cuanto criterio de
toma de decisién de vamos a
mejorar en nuestra gestion de
proyectos, équiénes
participaron durante el

LIDONEIDAD

DEFINICION DE QUE
ES UN PROYECTO Y
QUE NO
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proceso?

C-C: 1 Participaban por ejemplo

Direccién. Y metiendo también | 1ALTA DIRECCION DIRECCION Y | PARTICIPANTES.INT

a los gestores o directores de ALGUNOS  MANDOS | ERNOS.DIRECCION

area. INTERMEDIOS
PARTICIPANTES.INT

Juan: ¢Hubo alguna ERNOS.OTROS

herramienta o técnica concreta

eh, utilizada a la hora de tomar

esa decisiéon?

C-C: No. ' Ademas se hizo

internamente. Asi como en la | *INTERNO EJERCICIO  INTERNO | TECNICAS&HERRAM | Este cédigo no estaba

reflexion estratégica eh...

tuvimos la ayuda de una
consultoria, en el caso de la
definicion de  gestion de
proyectos, de los proyectos no.
Juan: Describa los diferentes
pasos (duracién, participantes y
sus respectivos roles, ...) de esta
toma de decisiéon e indique si
difiere de algin otro tipo de
toma de decision anadloga que

pueda tomarse en ACME.

C-C: Pero, iestamos todavia en
la fase previa a lo que es

ejecucion, lo que es definicién

de responsable, estamos
decidiendo si...
Juan: Estamos decidiendo si

implantar un  modelo de
Gestion por proyectos en la
casa. Estamos en esa reflexion
estratégica, donde se esta..
parece que se confirma, se estd
decidiendo si hacemos o no

Gestidn por proyectos.

C-C: 1No, bueno, o sea las fases
sobre todo fue, o sea, fue lo
gue te comentaba antes, o sea,
de analizar todas las actividades
que haciamos hasta esos
momentos en... en la casa, de
alguna manera ver si tenfan
eh... si podian ser un proyecto o
no, y ver aquellos proyectos

que respondian a la, a la

1 DESCONOCIMIENTO

SIN HERRAMIENTAS O
TECNICAS

REVISION 0
DEFINICION DE
PROCESOS DE LA
ORGANIZACION Y
ANALISIS  DE  SuU
ENCAJE CON LA
REFLEXION
ESTRATEGICA

[ENTAS.NINGUNA

N/A

entre los inicialmente
previstos para

Hypothesis Coding

La respuesta no se
ajusta a la pregunta
realizada

Pagina 198 de 318




Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

TRANSCRIPCION

CODIGOS PRELIMINARES

STRUCTURAL CODING

HYPOTHESIS
CODING

NOTAS

reflexion estratégica que.. o
sea, a las lineas estratégicas que
se habfan marcado en ese

momento. Es decir, analizar
primero, lo que se hizo fue
analizar todas las actividades
que se hacian, actividades vy
servicios que se ofrecian aqui
en ACME a nuestros asociados.
Juan: En el marco de esa
reflexion estratégica entiendo
que es Direccion mas las
direcciones de area, ¢estamos
hablando, por entender los
tiempos, estamos hablando de
un workshop de unos dias,
estamos hablando de un
proceso de varias reuniones a lo

largo de meses?

C-C: 1 Distintas. No, no, dos dias
y en un plazo corto.

Juan: Vale.

Vale. Tras analizar y deliberar
sobre el asunto, ¢la decision fi...
final se tomd por, un individuo,
de manera colectiva por el
organo de Direccion? O sea, éla
decision finalmente quién la
adopta?

C-C: 1 Direccion.

Juan: Luego, <éun drgano

colectivo?

C-C: Si, si es un drgano, si.
Cuatro personas.

Juan: Bien. Y la decision final fue
que si.

C-C: 'Que si.

Juan: ¢Qué opinion tiene usted
sobre como se llevd a cabo
dicha
Identifique, por favor, si cree

toma de decisién?

que hubo, algunos aspectos que
podrian haberse hecho mejor.

1DECISION RAPIDA

1ALTA DIRECCION

1 DECISION DE
IMPLANTAR

DECISION RAPIDA

DECISION  DE LA
DIRECCION

PROCESO CORRECTO

PROCESO.DURACIO
N.CORTO

DECISOR.GRUPO

OPINION.BIEN

Este codigo no estaba

previsto para esta

pregunta, lo estaba

para otra anterior

(pero aplica a la

respuesta)

Pagina 199 de 318




Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

TRANSCRIPCION CODIGOS PRELIMINARES STRUCTURAL CODING | HYPOTHESIS NOTAS
CODING

C-C: 1Yo creo que en general se | 'PROCESO CORRECTO APUESTA  POR LA

llevd, se llevd bien. Ahi eso, lo GESTION POR

Unico el, el debate de, de eso PROYECTOS COMO

éno? Porqué unos proyectos si MEDIO PARA ATACAR

otros no... que en alglin caso UNO DE LOS

pudiera haber algin proyecto OBJETIVOS DE LA

que pudiera también encajar REFLEXION

éno? Pero... lo que es el proceso
yo creo que estuvo, estuvo bien
llevado.

Juan: Gracias. Antes de que
pasemos al siguiente bloque de
preguntas sobre conocimientos
y experiencias previas en
Gestién por proyectos, équiere
usted afadir algo mas sobre ese
proceso de toma de decisién?

C-C: No. 1Quizds un poquito lo
que te decia, que, que bueno,
pues que no fue un proceso
quizas eh... pues, eh... ordenado
éno? si no que bueno, fue una...
a través de una reflexion
interna aqui a raiz de.. como
consecuencia de una reflexion
estrategia y demds... quiero
decir que no fue una, no sé
como decirte ¢no? pues una
politica clara y... no... vamos a

apostar por proyectos. Pero

bueno.
Juan: A continuacion le
preguntaré sobre los
conocimientos y las experiencias
previas
sobre la implantacion de
procesos de mejora de Gestion
por proyectos que tenfa usted
en el momento de decidir.

Mas adelante eh... le
preguntaré
procesos de otro tipo, no de

sobre... eh...

gestion por proyectos. Por
ejemplo por procesos de
mejora de calidad... éste es

sobre gestidn por proyectos.

¢Qué formacién en Gestidon por

1 CONSECUENCIA
INDIRECTA

ESTRATEGICA

SIN' FORMACION NI
CONOCIMIENTO ~ EN
MODELOS,

METODOLOGIAS  Y/O
MEJORES PRACTICAS
EN  GESTION POR
PROYECTOS

Importante lo que
dice el encuestado (la
implantacion de un
plan de mejora de
gestion por proyectos
fue consecuencia de
una decision anterior,
en el marco de la

reflexion estratégica,

de mejorar la
eficiencia en  sus
proyectos

estratégicos y

multidepartamentales

)
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usted?
gestion de

proyectos tenia
Distinguiendo la

proyectos, de los programas de
proyectos, de la gestion de las
carteras, especifique a ser
posible qué cursos, duracién,
lugar, cuando se recibié dicha

formacion, ...

C-C: INo, no tenia.

Juan: ¢Alguien de la Direccidn
tenia... sabe si tenia formacién?

C-C: Yo creo que no.
Juan: Gracias.

¢Qué experiencias, no va
formacion si no experiencias,
previas en  Gestién por
usted?
Gestion de

proyectos tenia
Distinguiendo
proyectos, de programas, de

carteras...

C-C: 1
comentabamos

Bueno, eh...

antes.
Proyectos siempre han existido
y gestionar siempre se han
como tal

gestionado, ahora,

sistematizado, poco o no..

Muchos aflos  gestionando

distintos proyectos, eso si.

Juan: Las siguientes preguntas
pretenden conocer su
conocimiento y experiencia en
mejores practicas y modelos de
madurez en  Gestion  por
proyectos asi como el nivel que,
a su entender, tenia su
organizacion en el momento de
considerar si implantar o no un
plan de mejora de Gestién por

proyectos.

En primer lugar, antes de la
ien qué
algin

toma de decision,

grado conocia usted
modelo concreto de madurez
en gestidn por proyectos?étenia

experiencia aplicando alguno de

1NO FORMACION

1NO ESTANDARIZADO

EXPERIENCIA DE
ANOS GESTIONANDO
PROYECTOS SIN
CONOCER MODELOS,
METODOLOGIAS Y/O
MEJORES PRACTICAS

FORMACION_PREV!

A.NINGUNA

EXPERIENCIA_PREVI
A.PROYECTOS.POCA
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ellos?

C-C: Algiin modelo, conocer...

Juan: PMI tiene uno que se
llama el OP... OPM3.

C-C: 1No, no, no conociamos. O
sea la experiencia de modelos
no. Lo Unico aqui lo que si
podemos conocer es
experiencias de otras empresas.
Experiencias practicas y demas.
Pero en cuanto a modelos no.

Mas
preguntar por experiencias de

Juan: adelante voy a

terceros.

C-C: No, no.

Juan: ¢Habian realizado algun
tipo de diagndstico en el grado
de madurez en Gestion por
proyectos de su organizacion?
Comparado con algun
benchmark, algun diagnodstico
diciendo respecto a lo que seria

una media, o...

C-C: No, no.

Juan: A continuacién le voy a
preguntar sobre otros sistemas
de gestién, como por ejemplo
son los sistemas de calidad (ISO,
Lean, o similar).

¢Qué formacion tenia en otros
sistemas de gestion?
Especificar, hablo de formacién,
especificar a ser posible, cursos,
duracién, lugar, ...

C-C: En temas de calidad pues
algunos cursos en Euskadi vy
demas. Duracién pues ya ni
recuerdo, han pasado ya mas
de doce afios o sea que... pero
bueno, cursos sobre calidad.

Juan:  Hm, wvale. ¢Y qué
experiencias previas

relacionadas con estos otros

1DESCONOCIMIENTO

1NO DIAGNOSTICO

DESCONOCIMIENTO
DE LOS MODELOS DE

MADUREZ EN
GESTION POR
PROYECTOS

NO DIAGNOSTICO

CON FORMACION
PREVIA EN GESTION
DE LA CALIDAD

MODELOS_MADUR
EZ.DESCONOCIMIEN
TO

Este codigo no estaba
entre los inicialmente
previstos para

Hypothesis Coding
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sistemas?

C-C: ! Bueno, pues al final un
poco dentro de lo que es la, la
implantacion de calidad aqui,
ISO y demds, aunque yo nunca
me he responsabilizado si que...
si, bueno, en algunos casos si
que me llevd, me tocd hacer
algunos  procedimientos vy

demas, mas relacionados con lo

que era mi drea. Tema de
formacion.
Juan: Bien, en cuanto a

experiencias de otros terceros,
detalle qué conocimientos tenia
usted sobre experiencias de
otros en llevar a cabo planes de
Gestion

mejora  de por

proyectos.

C-C: 1Si. O seaq, al final eh... pues

un poco con.. de otras
experiencias practicas de otras
empresas. Eh, al final nosotros
tenemos aqui un programa que
es el ACME Top que se encarga
de,

benchmarking pero bueno, si

bueno, no es, no es

que es eso, pues conocer de...
de pues un poquito lo que otras
empresas han hecho y demas,
eh.. hacer una empresa
anfitriona pues alrededor del
tema tal y en temas de gestion
de proyectos, en temas de

procesos y demdas hemos hecho

bastante.
Juan: ¢éY la percepcion eh...
sobre  esas.. sobre ese

conocimiento de terceros en

general era positivo, neutro,
negativo?

C-C: 1 Positivo.

Juan:  Del mismo modo,

respecto a otros sistemas de
gestion, no ya de gestion por
proyectos si no de calidad o
similar, eh, qué conocimiento

1 EXPERIENCIAS
ANALOGAS PROPIAS

1 EXPERIENCIAS
ANALOGAS DE TERCEROS

1PERCEPCION POSITIVA

CON UN POCO DE
EXPERIENCIA  PREVIA
EN IMPLANTACION DE
ISO

CON CONOCIMIENTO
DE EXPERIENCIAS DE

TERCEROS EN
IMPLANTACION ~ DE
GESTION POR
PROYECTOS
PERCEPCION

POSITIVA DE
EXPERIENCIAS DE
TERCEROS
IMLANTANDO
GESTION POR
PROYECTOS

ISO.EXPERIENCIA.PO

CA

PERCEPCION_PREVI
A.TERCEROS.GP.POS

ITIVA
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tenfa usted de experiencias de
terceros, en llevar a cabo planes
de mejora y cudl es su
percepcion. PERCEPCION
POSITIVA DE | PERCEPCION_PREVI

C-C: ' Si, un poco parecido.
Ahora ya no hacemos en temas
de calidad y demas, no, no
hacemos... encuentros ni
talleres ni nada pero en su dia

lo haciamos.

Juan: La percepcién a su vez
también era positiva.

C-C: Si.

Juan: Finalmente écomo
describiria usted su percepcién
a priori en el momento en que
se planted este

respecto a la implantacion de

asunto,

un plan de mejora de Gestion
por proyectos en la
organizacion?

C-C: 1Bien. Cuando aparecié me
parecio, me parecio
interesante. Yo creo que... lo
que comentabamos antes. Yo
creo que era una.. era un
momento de ordenar un
poquito las actividades y los
servicios que ofreciamos
nosotros a nuestros asociados y
darle sentido a todo aquello
que, que haciamos. Darle
sentido en el sentido de, bueno,
pues hacernos replantear, eh...
bueno, pues si estaba bien
orientado a nuestros clientes y
tal. Bueno, yo creo que nos
sirvid inicialmente para, para
eso.
Juan: Hm. Respecto a otros
participantes en esa toma de
decision de implantar un
modelo de  gestién  por
proyectos. Eh, brevemente tal
son los

vez pero, dcuales

conocimientos, formacion

previa que podian tener,

LPERCEPCION POSITIVA

LPERCEPCION POSITIVA

EXPERIENCIAS DE
TERCEROS
IMLANTANDO OTROS

SISTEMAS DE
GESTION

PERCEPCION  PREVIA
PERSONAL  POSITIVA

RESPECTO A
IMPLANTAR GESTION
POR PROYECTOS

A.TERCEROS.OTROS
_SISTEMAS.POSITIV
A

PERCEPCION_PREVI
A.ENCUESTADO.GP.
POSITIVA
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experiencia en gestion por

proyectos.

C-C: Poca, poca experiencia.

Juan: ¢Poca formacion y poca
experiencia’?

C-C: Si, poca formacion y poca
experiencia. Si. Salvo alguna
persona o asi, pero yo creo que

en general...

Juan: ¢Y de terceros?

C-C: ¢ De terceros... te refieres?
Juan: Pues, conocimiento de los
gue tomaron la decision... pero

que...

C-C: Ah..
también. Si, de terceros si. De

¢de terceros? Si,

terceros si. Una situacion

parecida no mia.

Juan: Y la percepcion a priori de
si, eh... de si era algo o podia ser
algo positivo, neutro...

C-C: Si, yo creo que si, que para
[...] en positivo. Ten en cuenta
todo lo

que te estoy

comentando ¢éno? O  sea,
veniamos de trabajar de... de
una manera... por
departamentos, eh... con poca
trasversalidad y bueno, yo creo
que eso si que, si que sirvid

para, para un cambio.

Juan: Bueno. Muy bien.

A continuacion comenzamos el
tercer y Ultimo bloque de
preguntas de la entrevista, que
versa sobre los factores que se
consideraron asi como su
importancia en la toma de

decision final.

Indique por favor cudles fueron
los factores o criterios que se

POCA FORMACION Y
EXPERIENCIA DE LOS
DECISORES

PERCEPCION
POSITIVA Y
RECONOCIMIENTO DE
LA NECESIDAD DE
MEJORAR EL TRABAJO
INTER-
DEPARTAMENTOS

EXPERIENCIA_PREVI
A.PROYECTOS.POCA

FORMACION_PREV!
A.PROYECTOS.POCA

Importante el
comentario sobre
“poca trasversalidad”,
como problema a
atacar mediante

gestidn por proyectos
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tuvieron en cuenta durante el
proceso. ¢Qué es lo que mas se
tenia en cuenta? ¢qué es lo que
se valoraba y por qué razones,
por qué criterios se decidio
finalmente apostar por los
proyectos?
C-C: (Por los proyectos en
concreto?
Juan: Por gestion de proyectos.
No, no, por, por, por cambiar el
modelo y por orientar mas
hacia los proyectos.
C-C: ¢Por cambiar el modelo? Cédigo  inicialmente
Hombre, yo aqui, lo que te he OBJETIVOS CRITERIOS.BENEFICI | no previsto.
comentado antes. Igual es PERSEGUIDO OS.VISIBILIDAD “Visibilidad” incluye:
comenzar la casa por el tejado MEJORAR  TRABAJO trasversalidad,
pero un tema fue Ia INTER- parametros de
trasversalidad. Otro fue el DEPARTAMENTOS Y | CRITERIOS.BENEFICI | medicion, ...
trabajo en equipo. Y, pues AUMENTAR LA | OS.EFICIENCIA
bueno, légicamente el, el dar EFICIENCIA Y
respuesta a las lineas MONITORIZACION DE | CRITERIOS.BENEFICI | Cédigo inicialmente
estratégicas. El... tener LA IMPLEMENTACION | OS.TRABAJO_EN_E no previsto.

parametros de, de medicion

objetivos y demas.

Juan: Hm. Y en cuanto al coste
que puede suponer... estamos
hablando en general todo de los
beneficios que se esperaban
obtener. En cuanto al coste que

iba a suponer este coste
organizacional... coste incluso
deficiencias durante la
transicion.

C-C: Si, si, si, si. Hombre, ese es
un tema que si que se valord el
coste en cuanto a, sobre, sobre
todo a tiempo que le teniamos
que dedicar y, claro, y personas
que, que pudieran estar a veces
pues eso, en distintos proyectos
y demds ¢no? Podia tener

inicialmente sobre todo un

coste en tiempo pues eh..
importante. Pero bueno, aun vy
todo se, se valoré
positivamente, quiero decir que

eso, el tema del coste, nunca ha

DE LAS LINEAS

ESTRATEGICAS

TENIDO EN CUENTA
EL IMPACTO
ORGANIZACITIVO EN
LO REFERENTE A LA
DEDICACION, ROLES,
RESPONSABILIDADES,
.. NO SE CONSIDERO
UN IMPEDIMENTO

QUIPO

CRITERIOS.COSTE.D

EDICACION

Vuelve a comentar la
trasversalidad

Codigo inicialmente

no previsto.
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sido ningun impedimento. Si
que se hizo alguna valoracién
de lo que al final, en muchos
casos la actividad iba, seguiria
siendo la misma pero, se
incorporaban nuevos, nuevos
proyectos ¢éno? con lo cual,
bueno pues eso era de alguna
manera como lo fbamos a
gestionar. El hecho de, pues
eso, participar en distintos
grupos, el hecho de nuevas
reuniones, el hecho de, bueno
pues nuevas responsabilidades,
el hecho de, bueno pues,
|6gicamente, a todo eso se, a
todo eso se le dio una vuelta.
Pero en ningin momento se vio
eso como un inconveniente o
traba a la hora de decidir si si o

si no.

Juan: Muy bien. Si hubiera que
seleccionar uno o dos criterios o
algun factor que fuera lo mas
importante de lo que hemos
comentado.

C-C: Te diria que la
trasversalidad y el trabajo en
equipo. Ya sé que eso estara en
contra seguramente de todo...
pero... Si que fue uno de los
principales, si, en cuanto a esa
reflexion... romper un poco con
esa barrera de como veniamos
funcionando aisladamente vy
demasy...

Juan: Hm. Muy bien. Bueno,
ahora vya... eh... volviendo al
presente, al dia de hoy y vista
ya la experiencia que ya van
teniendo, écudles cree que son
los factores mas importantes?
Los que usted tendria mas en
cuenta a la hora de volver a
tomar, si tuviera que volver a
tomar, esta decision de
implantar o no un plan de
mejora de  gestion  por
proyectos. Y si hay alguna
diferencia respecto a los que se

OBJETIVO MEJORAR
EL TRABAJO INTER-
DEPARTAMENTAL

CRITERIOS.BENEFICI | Tercera vez
OS.TRABAJO_EN_E menciona

QUIPO

trasversalidad

que
la
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tuvieron en cuenta entonces.

C-C: No, es un poco lo que te
decia antes, eh.. un poco,
sistematizar de alguna manera
el, el, el, el buscar un objetivo,
el.. no sé no sé si te he
entendido bien, yo voy...

Juan: La pregunta es: se tomd
una decisiéon en base a unos
criterios que fueron los que se
consideraron, hoy, si
tuviéramos que volver a tomar
la misma decisién, étendriamos
en cuenta exactamente o
mismo o hay algunos aspectos
que infravaloramos en su dia
que hoy creemos que tienen
mas importancia? Esa, esa es, la
pregunta va respecto a con la
experiencia ya acumulada...

C-C: Con la experiencia
acumulada...

Juan: .. ihubiera cambiado la
manera de decidir o, o lo
mismo?

C-C: Yo creo que no. El... salvo la
decision... pero claro aquello
va.. es un poco después de,
seguramente de definir menos
proyectos de los que teniamos
entonces, pero lo demas, en
cuanto a como fue el proceso y
demds, yo <creo que no
cambiaria demasiado.

Juan: Muy bien.

En la encuesta previa a esta
entrevista usted... tenia, tenia
sefialados algunos otros
factores que se hubieran tenido
en cuenta. No sé si hay alguna
cosa que yo no he preguntado
gue querria afiadir.

C-C: No.

Juan: Bueno, pues con esto ya

PROCESO CORRECTO

(MEJORARIA LA
DEFINICION DE LOS
PROYECTOS)
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hemos completado el
cuestionario... Y nada mas que
agradecerle mucho su
participacion.

C-C: Nada gracias a ti. Y como
ves no tenemos muy, muy
ordenado nosotros el tema de,
de proyectos y demas. Yo creo
que tenemos mucho que
trabajar. Y por eso es que,
bueno pues, nos animamos a,
cuando nos planteaste esto...
pues, lo que te decia antes el
tema del PMP, no-PMP, bueno,
yo creo que tenemos, tenemos
mucho que, que trabajar
nosotros en el tema de... este
de proyectos. Como te decia,
tenemos muchos afios
funcionando, trabajando en
proyectos y demas, pero de una
manera un poco desordenada y
cada uno un poquito a su... por
su cuenta. Y cada uno un poco
con sus métodos y... yo creo
que si, que, si que tenemos que
ordenar eso un poquito.

ACTUALMENTE  HAY
MARGEN DE MEJORA
EN LA GESTION POR
PROYECTOS

Juan: Muy bien. Pues la entrevista finaliza a las... doce y cuarenta y siete de la tarde.

Muchas gracias.

C-C: Muchas gracias.

==== FIN DE LA TRANSCRIPCION Y CODIFICACION ====

ANEXO Il — Entrevista 3 — Leire Etxetxikia y Gorka Azurmendi
(DHL)

Juan Arraiza: Muy bien. Bueno, entrevista a Dofa Leire Etxetxikia realizada el 15 de
noviembre del 2012, a las cuatro de la tarde, en las oficinas de DHL Express Iberia,
situadas en el parque tecnologico de Miramoén, en Donostia — San Sebastian, Gipuzkoa.
Leire es Directora de Desarrollo de Negocio y Nuevos Productos.

Leire Etxetxikia: Hmmm.
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Juan: Buenas tardes.
Leire: Buenas tardes.

Juan: En primer lugar muchas gracias por acceder a colaborar en este estudio de
investigacion.

Esta entrevista forma parte de estudio de investigacion doctoral cuyo objetivo es
entender los factores, criterios, que la Alta direccion de las organizaciones tiene en
cuenta en el contexto concreto de la toma de decision sobre si implantar (o0 no) un plan
de mejora de las practicas de Gestion por proyectos de la organizacién. ¢Cuéles son
estos factores? ¢qué importancia/peso se les da a cada uno de ellos? ;dependen los
factores asi como su peso relativo de los conocimientos y/o la experiencia de los
decisores? Etc.

La entrevista estd siendo grabada en audio para su posterior transcripcion y analisis.
Tras la entrevista usted recibira copia de la transcripcion y resultados del analisis y
tendra la oportunidad, si lo desea, de afiadir sus comentarios finales.

Tanto la grabacion, la transcripcion, como los posibles comentarios finales formaran
parte del archivo de este estudio y serdn susceptibles de ser consultados en el futuro
tanto por los revisores/evaluadores de este estudio doctoral asi como por la comunidad
cientifica. ¢ Tiene usted algun inconveniente en que asi sea?

Leire: No.

Juan: La entrevista se... Se estructura en tres grupos de preguntas. El primero, a
continuacidn, es un bloque de preguntas orientadas a conocer el proceso de toma de
decisiones. El segundo bloque estd orientado a conocer los conocimientos vy
experiencias previas de quienes participan de la toma de decisién sobre Gestion por
proyectos. El tercer bloque se centra en conocer cuales son los factores, los criterios que
se tienen en cuenta en la toma de decision, asi como su importancia.

TRANSCRIPCION

CODIGOS
PRELIMINARES

STRUCTURA
L CODING

HYPOTHESIS
CODING

NOTAS

Pero antes de empezar con los tres bloques
necesito saber si ha tenido usted alguna
experiencia en la toma de decisién sobre este
asunto. ;Ha participado usted en alguna de las...
en alguna toma de decision sobre si implantar o no
un plan de mejora de Gestion por proyectos en la
organizacion?

Leire: Si, bueno. Comentamos que aqui también
estan participando Gorka Azurmendi, Director de
Project Portfolio y Fair Choice DHL Express Iberia,
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y.. ltziar Acosta, que es técnico de Project
Portfolio y Fair Choice en DHL Express Iberia.

Juan: Perfecto, gracias.

Leire: Si yo participé pues ya es hace unos cuantos
anos, la verdad. Estamos hablando de hace 8 6 9
afios... si. Yo directamente decidir que se diera la
formacién de Prince2 a todo el colectivo no, no fue
mi decisiéon. Fue algo que inicialmente vino
definido por el grupo, Deutsche Posty sobre el que
el que cada pais empez6 a desarrollar su propio
procedimiento de gestidon de proyectos.

Juan: Hmmm. Luego vamos a elaborar un poquito
mas sobre cémo fue el proceso. Vamos en
principio has participado en un proceso de estos,
aunque no hubiera sido como decisor final.

Leire: Ah, si, si, si, participar si, si, si, si, si... si, si.

Gorka Azurmendi: Si, si... hubo... hubo muchos
debates, en aquella época. Era un cambio muy
fuerte, era un cambio muy fuerte para toda la
organizacion.

Juan: ;Hace cuantos afios?
Leire: ;Ocho o nueve afios?
Gorka: Mira el 2003 creo que fue 0 2004... por ahi.

Leire: Si, si. Coincidié con la integracion... con la
fusién de... de lo que era en su dia Gipuzcoana y
DHL, que las dos habian sido compradas por
Deustche Post. Entonces hubo un momento de
desconocimiento.

Gorka: Y Danzas también, ;no? Y Danzas. Eso, las
tres.

Leire: Y Danzas, si, y Danzas. O sea, Deutsche Post
comprd tres compafiias en Espafia. D... esto
Gipuzkoana, DHL Venta nacional [;???] y Danzas.
Entonces fue un momento de integracion en el que
teniamos que, pues bueno, llegar a un acuerdo de
cémo tenfamos que funcionar. Entonces el grupo
propuso hacerlo a través de una gestién de
proyectos y.. y bueno, y eso permitié darle
transparencia eh... a... a todo lo que se estaba
haciendo en la organizacion.

Gorka: Eso es. Si, que no trabajara cada uno a su
manera. Cada uno tenia su método y su forma de
trabajar y claro, pues si hubiera seguido igual
hubiera sido inmanejable aquello. Entonces hacia
falta un marco comun.
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Leire: Un marco comun para..hmmm
Gorka: Eso es.

Juan: Perfecto. Bien. Llevar a cabo un plan de
mejora de Gestion por proyectos implica modificar
procesos y/o implantar nuevos tanto en la gestion
de los proyectos, como en la gestion de los
programas de proyectos, como en la gestion de las
carteras (o portfolio) de proyectos de la
organizacion. Es en si mismo por tanto un
proyecto de mejora, de cambio, organizacional.

Como deciamos antes, las preguntas de este
primer bloque van dirigidas a conocer cémo fue el
proceso de toma de decision sobre si llevar (o no)
a cabo un plan de... mejora de la Gestién por
proyectos.

(De dénde surgi6 la idea? Creo que lo hemos
comentado pero... ;algo mas?

Leire: Del grupo, si. Bueno, yo creo que nos
hubiera llevado incluso nosotros internamente a IDEA.INTERNA
hacer eh... si, cierta gestién por proyectos.. .GRUPO

Gorka: Bueno, en aquella época también
tenfiamos... tenfamos unos consultores por aqui,
también. Que también un poco nos llevaban hacia
aquel camino... eh... ;jno?

Leire: Si, si, si, si, si. Accenture estuvo
participando, si.

Gorka: Bueno, también un poquito Accenture y PARTICIPACI
todos estos. Y también nos decian, j6 pero esto... ON DE
podiamos hacer esto... y tal. Bueno, habia mucho CONSULTOR
debate abierto. Pero yo creo que el grupo igual... el ES

primer un poco asi, ;no?

Leire: En primera instancia fue desde luego el
grupo. Y ninguna de las divisiones tenia una
gestion por proyectos robusta.

Gorka: Eso es. Si, si.

Leire: Entonces lo cierto es que yo creo que fue
region la que principalmente movié el tema. Lo
que pasa... la verdad es que era la unica forma de
dar transparencia a todo lo que estidbamos
haciendo en ese momento ;eh?

Gorka: Y regién tenia un equipo muy fuerte en
aquella época ;eh? Tenia un equipo, me acuerdo...

Leire: Cuando hablamos region es gente de... de

Pagina 212 de 318




Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

Europa.

Gorka: Gente que llegaba a unos limites de gestion
por proyectos, luego podemos hablar, o sea, de la
letra pequeila, muy exigentes... muy exigentes que
luego se fue marcha atras porque aquello era...
teéricamente  correcto  pero practicamente
complicado hacerlo. El control de los hitos y... pff...
aquello era la bomba.

Juan: Vale. ;Quién llevd la iniciativa a... aqui?
¢;quién trajo la iniciativa? Si.

Leire: ;Aqui? Eh... yo creo que en ese momento
fuisteis Esteban y td.. ¢no? Al comienzo,
comienzo.

Gorka: Si, si.

Leire: El inicio en la parte de gestiéon de proyectos
lo llevaba el departamento que en su dia se
llamaba integracién. Y hay una persona que se
llamaba Esteban Salegui que yo creo que es
cuando... cuando se empezo.

Gorka: Si. Aquello que le vino... porque él... claro,
porque el departamento de integraciéon regional,
que le contacto a Esteban que era el departamento
de integracion local.

Leire: Local.

Gorka: Que luego cambié de nombre. Integration
Department pasoé a ser Portfolio Management y...

Leire: Y luego ahora Business Development, eso
es.

Gorka: Eso es.

Juan: Vale. ;Cudles cree que fueron las
circunstancias que motivaron a la empresa a
plantearse si implantar o no un plan de mejora de
Gestidn por proyectos?

Leire: Hombre yo creo que obligaba a... daba
transparencia y obligaba a toda la gente a sentarse
y a establecer bien cudl era el objetivo eh... a
acordar conjuntamente... era la base para acordar
conjuntamente cudles eran las siguientes cosas
que se iban a llevar a cabo. Y cudles eran los
beneficios y los costes de esa... de esa... de ese
desarrollo, de esa puesta en marcha o ese
proyecto en definitiva.

Juan: ;De integraciéon?
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Leire: De integracion.
Gorka: Si.

Leire: Inicialmente era... basicamente proyectos
de integracion.

Gorka: Bueno, de... de hecho efectivamente, claro,
es que estamos recordando mucho, pero
efectivamente el 70-80% o el 90% de los
proyectos eran proyectos de integracion.

Leire: De integracion. Si, si.

Gorka: Y claro, aquellos grandes proyectos habia
que llevarlos no en cada pais como quisiera, si no
de una manera concreta.

Juan: Claro.

Leire: Entonces habia una parte que proponia...
en los proyectos globales, proponia regiéon como
funcién y nosotros seguiamos sus pautas y de
hecho recibiamos en su dia BRs y detalles....
Gorka: Esas historias, eso es.

Leire: Y luego también habia proyectos locales
que ya empezamos a gestionar entonces nuestra
propia cartera sobre la que manejabamos.

Gorka: Eso es.

Juan: Perfecto. Eh, detalle por favor la informacién
de partida y/o conocimiento interno que se
disponia. Respecto a la gestién por proyectos, de
metodologias y...

Leire: Ahf hubo una tanda que yo no me acordaba
pero Gorka me lo ha refrescado que se hizo
formacién en Prince2 para bastante gente, en el
pais.

Gorka: Si, si.

Leire: Se hizo una... pero era formacién no, no...
;era externa o interna?

Gorka: Era externa, externa.

Leire: Era un externo que daba a DHL, a Deustche
Post.

Gorka: A Deustche Post. Eso es.

Leire: O sea era una formacion dada por un

DIFERENTES
EMPRESAS

TRAS
DECIDIR
IMPLANTAR
PRINCE2 SE
DIO
FORMACION
EN LA
METODOLOG
ia

N/A

Ojo, la respuesta
se refiere a

formacion en
gestiéon por
proyectos
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externo para colectivos de Deustche Post de... de
todo el... de todo el mundo. Y de Espafia fueron....

Gorka: Mucha gente de Informatica porque estuvo
muy involucrado. Y de aqui pues ya fue un grupo...
pues 10 6 15 personas ya irian. Personas o asi
que... Hombre, era un momento de integracion.
;Qué pasaba? Pues cada uno... pues era... cada
empresa tenias un popurri. Habia gente mas
experta, otros menos... Era también un momento
en que se habia... gente de fuera. O sea, habia
gente que venia de fuera. Alguno con mas
experiencia, otros con menos. Y era un poco un
momento de cambio. Tenias un poco de todo.

Leire: Si. Yo en ese momento no estaba de
responsable de departamento. Yo en ese momento
era una de... una pata digamos. De la parte de
Operaciones yo me encargaba de los proyectos de
operaciones. Por eso Gorka se acuerda mas de... yo
no fui a la formacién de Prince2, yo no tengo esa
formacion. Pero si que es verdad que fue mucha
gente... el grupo le metié digamos...

Juan: Invirtio.
Leire: Invirtié en formar a gente, si.

Juan: Vale. ;Qué pasos se siguieron desde que se
eleva la iniciativa para su consideracién hasta que
se toma la decisién finalmente? Me interesaria un
poco conocer el proceso, los pasos de toma de
decision, aqui.

Leire: Yo creo que esto vino un poco impuesto.

Gorka: Si. O sea, hombre... me acuerdo incluso
hasta incluso... ti no estabas en aquella época. Ta
no estabas aqui... marcando unos dibujos y... O
sea, yo creo que en aquella época era... los pasos
principales eran como va a ser la operativa de... de
digamos la gestion del portfolio de proyectos,
cémo vamos a funcionar y qué... eso era un tema
importantisimo, y luego lo otro, cémo va a estar
estructurado. O sea, quién va a formar parte del...
del portfolio de proyectos que... era clarisimo que
tenian que estar todas las funciones involucradas.
Por funciones entendemos eso, finanzas, IT,
operaciones, ventas... todos. Tenfan que estar. Y
luego cémo ibamos a funcionar. Teniamos por un
lado a regién, que mensualmente habia muchas
conference calls y llamadas y tal y luego por otro
lado aqui localmente habia que organizar pues
cémo fbamos a funcionar con los Project manager,
que cada funcién tenia un montén de Project
managers.

N/A

Ojo, la respuesta
se refiere al
proceso de
arranque de la
implantacién de
la gestion por
proyectos, no al
de la toma de
decision sobre si
implantar
gestion por
proyectos o no.
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Leire: Si, ahf se... ahf lo que se hizo es identificar
un local integration office, en cada una de las
funciones. Local functional integration office, y ese
se encargaba de coordinar a todos los Project
managers que estaban dentro de su departamento.
O sea, que operaciones tenia su... su... su equipito
y luego marketing tenia su otro, finanzas otro y
luego los equipos de proyectos eran cros-
funcionales.

Gorka: O sea, principalmente operativa, cémo
fbamos a funcionar, y personas de contacto,
estructura organizativa.

Juan: Entonces, por entenderlo bien, en realidad
la... al venir la toma de decisién desde fuera, el
proceso de toma de decisidn... ya se habia tomado
quiero decir.

Gorka: Habia que... tenia, habia, tenia que haber
una estructura.

Juan: Habia que concretarlo en... habia que
materializarlo en ... en bajarlo a tierra ;no? en
aterrizarlo. Pero la toma de decisién ya venia
impuesta. Esto se va a hacer asi y el grupo lo
decide ;no?

Leire: A ver, la toma de decisién de cémo se van a DECISION IDEA.INTERNA
gestionar los proyectos en el grupo estaba dada. INTERNA DE | .DIRECCION
Lo que hizo region, lo que hizo el grupo es formar EXTENDER

a gente en Espafia para que pudiera dar soporte a GESTION DE

esos proyectos globales... pero yo no creo que PROYECTOS

region obligara a que aqui también los proyectos A

locales se gestionaran también de esa forma. Y sin PROYECTOS

embargo si que se tom6 esa decision. LOCALES

Gorka: Si, obli... no obigar no... no, no.

Leire: No creo que obligara a los proyectos locales
y sin embargo si que se decidié hacerlo, todo,
incluidos los proyectos locales de la misma forma
que proponia regién. O sea, digamos que
parcialmente la decisién también se tomo
localmente.

Juan: Si... ;podriamos por profundizar un poco en
esa parte de la decisiéon? En lo de aplicar también
al ambito local... eh, el... la forma de gestién por
proyectos. Eh... ;cu... cu... cudl... cudl es, o sea, cual
es el proceso de toma de decision interno para esa
parte que no era impuesta si no que era una
decision propia?

Leire: Bueno, yo creo que en el... en el di... bueno,
creo no, en el dia a dia la organizacién funciona GESTION
totalmente vertical. Entonces, eh... cada uno de los POR
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departamentos internamente conocia si era de PROYECTOS
Gipuzkoana, o era de DHL, o era de Danza, lo PARA
conocfa perfectamente y en un momento de ORGANIZAR
integracion hacia falta crear unos equipos EQUIPOS
multifuncionales. Entonces la forma de hacer MULTIFUNCI
multifuncionales... de.. de.. la forma de ONALES (DE
organizarlo fue la gestién por proyectos. DIFERENTES
EMPRESAS)

Juan: Si, pero... siento insistir. Lo que me interesa
es entender como se toma la decisiéon aqui, en
aquel momento, de no sélo aplicar a los grupos de
integracion que el grupo impone si no que
aplicarlo también en la parte local. ;Es un Comité
de Direccidn quién dice oye, esto seria bueno que
también lo aplicaramos para todo?

Gorka: Si, bueno, yo creo que si....

Leire: Todo, todo termina en el Comité de DECISION DE
Direccién. DIRECCION
SOBRE UNA | PARTICIPANTE
Gorka: Yo me acuerdo en aquella época... hombre, PROPUESTA | SINTERNOS.SP
nosotros estabamos, Esteban y yo llevabamos un PREVIAMEN ONSOR_IDEA
poco ;verdad? La batuta, que llevabas un poco, TE
pero claro al final no podias ti tomar una decision. TRABAJADA
Ni yo ni mi jefe en aquella época, Esteban, Esteban POR UN
se juntaba con todo el equipo de direccién y se iba MIEMBRO
planteando pues con los responsables se iba DEL EQUIPO
hablando oye, como hacemos... nos viene esto de DIRECTIVO

region, bien, ;qué mas podemos meter en la
coctelera? Y claro, al final no tenia sentido trabajar
en proyectos locales de una manera y... y luego lo
de global eh... o sea, lo de region de otra manera y
al final, pero con... yo creo que principalmente con
los directores de departamento que eran los que...

Leire: Yo creo que... estoy convencida que en el
Comité de Direccién se presentaria. Si, si.

Gorka: En el Comité de Direccién. Se presentaba PARTICIPANTE
y... bueno, pues se veia lo que venia de global... de S.INTERNOS.DI
region, que tenia mucho sentido. Y al final pues RECCION

dices, oye, pues vamos metiendo también...

Juan: Vale.

Leire: De hecho yo creo que de siempre ha
existido un apartado de gestion de proyectos
dentro de la agenda del Comité de Direccién.
Gorka: Si, siempre ha existido.

Leire: Siempre ha existido. Siempre ha existido.

Gorka: Desde la integracion si.

Leire: Empezando por proyectos de integraciéon y

Pagina 217 de 318




Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

luego ya cambidndolo a gestiéon de proyectos y
ahora ya dentro de business development ;no? Si,
a tu pregunta es el Comité de Direccidn el que... el
que apoyo6 hacerlo también para los proyectos
locales.

Juan: Vale. ;Qué herramientas y/o técnicas de
toma de decisiones utilizaron? Eh... ;algo
especifico? ¢;Conversacion... analisis de
brainstorming en el Comité?

Leire: Conversacion...

Gorka: Si... y herramientas el Excel, el portfolio...
bueno, luego se utilizé el Microsoft Project,
incluso, que aquello era lo que digamos era la letra
pequefia, claro. ;Pero herramientas ti dices de
gestion?

Juan: Pero para la... para la toma, si, para la toma
de decision.

Leire: Para la toma de decisién no... es una... un...
un...

Gorka: Brainstorming, reuniones...

Leire: Brainstorming, reuniones... y ver que
aquello que planteaba regién parecia razonable.
La Unica duda era si podiamos aplicar aquello al
cien por cien o se podia ajustar a lo que el pais
necesitaba. Porque la teoria de aquello Prince2 era
como muy pesada.

Gorka: Si.

Leire: No podiamos transponer aqui aquello
directamente al pais. Entonces la forma era, ese es
el camino pero habra que adaptarlo a lo que el
pais necesita.

Juan: ;Y se hicieron un andlisis de tipo
coste/beneficio? ...

Leire: No, no.

Juan: .. ;andlisis financiero de este tipo de
inversion? ;estimaciones de costes de inversion?

Gorka: No, no... realmente... No realmente... igual
a nivel regional algo harfan ;eh? Igual a nivel
regional... pero aqui no...

Leire: Probablemente... aqui yo creo que lo que...
la base era... era una forma de dar transparencia y
visibilidad para que todo el mundo supiera en
qué... cudles... que... en qué temas se estaba

DECISION
BASADA EN
ANALISIS
CUALITATIV
O DE LA
DIRECCION.

TECNICAS&HE
RRAMIENTAS.
CUALITATIVAS
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trabajando.

Gorka: Si.

Leire: Entonces en ese momento era un momento
de bonanza.. no era un momento de... era un
momento de integracion... de que uno... no era un
momento de control de costes... no, era...

Gorka: No. No, se planteaba la estructura y...
Leire: Era mas para darle visibilidad y establecer
estructura y establecer un marco en el que la
nueva organizacion iba a funcionar.

Juan: Perfecto.

Leire: Y... y no, no,... en ningln... no creo que
hubiera ninguna herramienta que diera...

Juan: Vale. Eh... ;podéis describir los pasos o la...
sobre todo la duraciéon que pudo tomar esa toma
de decisién... me estoy centrando ahora en la
parte local porque entiendo que es la que se tomd
aqui. Eh... esto...

Leire: ;Desde que regién propuso y nosotros
aceptamos? Pues un par de meses ;no?

Gorka: Si, si. Bueno, y facil ;eh? Facil. Hasta que
luego se le fue dando forma...

Leire: Si, si.

Gorka: ... habia por ahi en la encuesta eh alguna
pregunta de esas... y, digamos... desde luego dias
no.

Leire: No, no, no, no, no...

Gorka: ... Ni, ni hora ni dias, o sea, seria semanas o
meses.

Leire: En una empresa como DHL nada es cosa de
un dia... je, je, je...

Gorka: ... No, no, como...

Leire: No, no. Meses, un par de meses facil... o un
trimestre.

Gorka: Si.

Leire: Entre pitos y flautas, si.

NO ERA UN
MOMENTO
DE CONTROL
DE COSTES

PROCESO
LARGO DE
TOMA  DE
DECISION
(SEMANAS O
MESES)

PROCESO.DUR
ACION.LARGO

Nota: aqui los
entrevistados
comentan que a
nivel local
(nacional) se
tomaron
semanas o0 meses
para decidir la
propuesta del
grupo... cuando
antes se decia
que la decisiéon
de implantar
gestiéon por
proyectos  vino
dada del grupo.
No queda claro si
el grupo impuso
o propuso la
implantacion de
gestiéon por
proyectos.
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Juan: Vale. ;La decisién final la tomé por un
individuo... un comité, varias personas?

Leire: El Comité de Direccion.

Gorka: El Comité, el Comité.

Juan: ;Y la decision fue que si?

Leire: La Direccién dijo finalmente que si.
Gorka: Si, fue que si. Muy bien tomada ademas.
Juan: Muy bien tomada.

Eh... ;qué opinion tenéis en este caso sobre cémo
se tomo esa decision? El proceso en si de la toma
de decision.

(Hubo el tiempo suficiente? ;se hizo suficiente
analisis? Eh...

Gorka: Yo creo que se hizo bien, eh, ;no?

Leire: Yo creo que se hizo bien, yo creo que se
hizo bien.

Gorka: Yo creo que era el momento y...y...

Leire: Hacia falta.
Gorka: Fue un cambio grande, ;eh? Cultural ;eh?

Leire: Pero sobre todo porque nos pill6 en un
momento de integracidon.

Gorka: Si.
Leire: Era un momento de desconocimiento... y...

Gorka: Si. Y que mucha gente también estaba
acostumbrado... claro, cuando td empiezas a
gestionar por proyectos... ti tienes tu proyecto y
ti quieres que tu proyecto sea el que vaya y que
tenga la aprobacién de todo y tal. Y cuando te
dicen, no, no, espera, que tu proyecto juega en una
liga con el resto de proyectos y vamos a ver si el
tuyo sale adelante o sale el de ella porque igual no
todo se puede hacer... claro, eso es un cambio...
que dices, espera, td parate un poco, vamos a
empezar con estos dos. Claro, ahi ya... eso era un
poco...unas normas un poco diferentes ;no? Pero,
vamos, perfecto, es que no habia otra manera.

Juan: Vale.

;Creéis que habia alguna otra cosa que se podia
haber hecho para.. para hacerlo mejor ese
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proceso de toma de decision o tal cual se hizo esta

bien?
Leire: Ah... yo creo que se hizo bien. En todo caso SE EMPEZO | N/A Ojo: parece que
lo tnico que... yo creo que al principio empezamos IMPLANTAN la respuesta no
con un procedimiento que era.. un poco mas DO UN se refiere tanto
farragoso de lo que es en la actualidad. PROCEDIMIE al proceso de
NTO MAS toma de decisiéon
Gorka: Si. COMPLEJO Y en si como a la
PESADO QUE manera en que
Leire: Yo creo que veniamos de lo que Region EL ACTUAL se implanté la
proponfa de un Prince2 ahi.. en un bloque... gestion por
probablemente, tedéricamente perfecto... pero proyectos

luego en la practica pues un poco dificil y es... yo
recuerdo los comienzos de la gestién por
proyectos que era mas exigente de lo que es en la
actualidad ahora. Yo creo que hemos buscado un
equilibrio entre lo que es la teoria y lo que
realmente puedes implantar. Y ahi si que se
empezo con...

Gorka: Con unas sabanas que tenia yo alli de...
bueno, que... pues si, era...

Leire: Yo creo que se podia haber manejado de
alguna forma m... mas sencilla ;no? Cosa que
nosotros pues ahora también de la experiencia
(no? De ir viendo de lo que la compaiiia puede
hacer al respecto.

Gorka: Claro y tenia.. pues, claro en aquel
momento es que el foco no era este, el foco era la
integracion en aquella época. Entonces para la
integracidn... se cogid, o sea, regidén tenia un
equipo... joé, pues eran, antiguos de McKinsey,
consultores de... tenfa un equipo super potente.
Entonces claro, esta gente... empezaba, te exigia,
empezaba a hacer mil formatos tedricos y tal que
iba... que estaba muy bien conceptualmente... pero
era un elefante un poco ;no? Y... pero bueno, era el
momento aquel... Pues si, hoy yo creo que
empezariamos la casa un poco mas suavecito.

Leire: Mas suave (rie).

Juan: Vale. Antes de que pasemos al bloque de
preguntas sobre conocimientos y experiencias
previas en Gestion por proyectos, ;quiere usted
afiadir algo mas sobre el proceso de toma de
decisién?

Leire: No, ya hemos comentado...

Juan: Vale. A continuacién le preguntaré sobre los
conocimientos y las experiencias previas sobre la
implantacién de procesos de mejora de Gestion
por proyectos que tenia usted, en el momento de
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decidir.

;Qué formacién de... en Gestién por proyectos
tenia usted? Distinguiendo la gestién de proyectos,
programas, carteras de proyectos, especifique a
ser posible qué cursos, duracion, lugar, cuando se
recibi6 la formacién, ...

Leire: Yo creo que... aqui el que tomo la decision SIN

en su dia fue Esteban Salegui. Y aquel, ;asisti6 a FORMACION
Prince2? PREVIA
Gorka: No.

Leire: No. No...

Gorka: No. Esteban no fue, no. No. Fuimos [;777]...
Estaba muy enfocado en IT.

Leire: Hombre si, porque en el momento de la FORMACION_P
integracidn, el principal escoyo eran los sistemas. REVIANINGUN
Entonces informatica estaba metido de cuajo. Pero A

yo creo que las personas que tomaron la decisiéon
de gestién por proyectos yo no creo que tuvieran
una formacion externa en... en...

Gorka: No. Esteban no fue ;no?

Leire: No. No, yo creo que también fue un poco la
vision que decia Regién y ver... y confiar en que
aquello podia funcionar. Yo desde luego no estuve
en aquellas formaciones... y Esteban no me suena
que...

Gorka: No... venia... como venia muy de Regiéon
también marcado y... luego también, bueno aqui
también en aquella época joé, teniamos
consultores. Estaban ATKerney, estaba Accenture.
Claro, era un momento de integracion y necesitaba
la compafila mucha ayuda externa, también.
Entonces pues todos esos te iban un poco guiando
;no? eh... pues Accenture sobre todo...

Leire: O sea, yo creo que se con... se confid, se
confié en el método y se form¢ a la gente del... del
siguiente nivel... Estaba... eso es....

Gorka: Si. Fui yo también. Eso es, si, si.

Leire: S, si, si, si.

Juan: Vale.

Muy bien. ;Qué experiencias previas.. no ya
formaciéon si no experiencias previas tenian en

Gestion por proyectos? Distinguiendo ademas
gestion de proyectos, de los programas de
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proyectos o de la cartera de proyectos.
Leire: En Gipuzkoana yo no creo que tuviéramos...

Gorka: No... habia gen... yo por ejemplo venia de
consultoria. Pues... yo... el mundo de consultores...
tl ya sabes como funcio... es... era puro y duro
gestion de proyectos, no es otra cosa. En
consultoria cada... cada trabajo con cliente es un
proyecto. Pum, pum, pum. Entonces tenias
cierta... esto, pero claro, era totalmente diferente a
esto, ;no? Entonces.. bueno, habia gente... pues,
eso, yo creo que entre Accentu... entre unos y
otros... pues la verdad es que le dimos...

Leire: Si. Pero experiencias... en todo caso
experiencias de gente que venia de fuera y traia.
Porque yo creo que en aquella época en
Gipuzkoana...

Gorka: En Gipuzkoana por ejemplo yo creo que
era mas flojo, yo creo. En la Blanca por ejemplo yo
me acuerdo Claude aporté mucho... mucho
conocimiento. El también venia del mundo de
fuera.

Leire: él venia... pero yo creo que ademas porque
venia del mundo de fuera. Porque si alguna de las
divisiones de algunas de las antiguas empresas
hubiera tenido form... La gestién por proyectos no
hubiera partido de cero... y partimos de cero.

Gorka: Si. Yo creo que era un poco mas gente
concreta que igual de experiencia de su
experiencia previa laboral que no fuera ninguna
de las de transporte, mas todo el equipo regional,
mas todos los consultores que habia aqui, pues

entre todos un refrito... y... asi salio.

Leire: Pero yo creo que en el Comité de
Direccion...

Juan: Si Esteban, que son los decisores en este
caso que es lo que buscamos.

Leire: No tenian formacion previa.
Gorka: No, no, no.

Juan: Ni formacién ni experiencia... como
gestores...

Leire: Experiencia....
[todos hablando a la vez - no se entiende]

Leire: ... a ver todo son proyectos pero no darle
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esa formalidad. No, no creo que hubiera...

Gorka: No, en Gipuzkoana se funcionaba de otra
manera. Era otro cantar...

Leire: S, si... A ver, estamos hablando de hace diez
afios, es que... la verdad... Si, si, si.

Juan: Vale. Las siguientes preguntas pretenden
conocer su conocimiento y experiencia en mejores
practicas y modelos de madurez por proyectos asi
como el nivel que, a su entender, tenia la
organizacién. Probablemente la... la pregunta... o
sea, tengo que preguntarlas todas aunque igual,
por lo que ya hemos hablado no tiene tanto
sentido... pero bueno...

En primer lugar, antes de la toma de decisidn, ;en
qué grado conocia usted algin modelo de ge... de
madurez en gestion por proyectos? Tipo OPM3,
que por aquella época estaba arrancando, P3M3,
que no existia...

Leire: Yo creo que nada...

Gorka: No, nada.

Juan: CMM, ese si existia.

Gorka: No me suena a mi nada de los que...

Leire: No. En aquella época estdbamos con la
[SO... yo me acuerdo que estaba... se puso en
marcha la 1S0:9000, se consiguié la certificaciéon
ahi en el afio 2000... ;no? 99, 2000... pero de
proyectos como tal...

Gorka: Si, pero no habia...

Juan: Entiendo entonces que no se habia realizado
ningdn diagnoéstico en grado de madurez... no se
habia hecho cosa semejante.

Leire: No.

Gorka: No.

Juan: Ahora voy a preguntar sobre otros sistemas
de gestion, tipo la ISO, o Lean, o cosas similares.
;Qué formaciéon tenia en otros sistemas de
gestion?

Leire: Ahi estabamos en la ISO, se consigui6 la
certificaciéon ahi en 99. Te estoy hablando de lo

que era Gipuzkoana.

Juan: Formacién digo ;eh? Formacién en... por
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ejemplo en esos sistemas.

Leire: Si, si. Si, si, si, si... se dio formacion, ahi si
que se....

Gorka: Si, y, y, y... la gente de la Blanca tenia un
siste... tenia lo de calidad igual mas desarrollado
(no? O que la gente de Gipuzkoana o, bueno, tenia
su propio sistema.

Leire: No, no... parecido. Tenia su propio sistema
claro. Cada una de ellas tenia desarrollado su ISO.
Pero en ya... en lo que era Gipuzkoana si que se
dio formacién a todo el mundo. Si, si. Se contraté
una consultora y... y se dieron un montén de
sesiones para montar el sistema de calidad. Y
entramos también algo en EFQM... asi, un... un
barniz. EFQM y Calidad Total, que era lo que se
llevaba en aquella época.

Gorka: EFQM.
Leire: EFQM si.

Juan: Vale.  Experiencias  previas.. ¢la
implantacién de la ISO?

Leire: Eso es. Yo creo que las tres... las tres
compaififas tenian... ;Danzas también tenia la
[SO:90007? Yo creo que si.

Juan: En cuanto a experiencias no propias si no de
terceros, ;qué conocimiento tenia usted sobre
experiencias en llevar a cabo implantacién de
mejoras de Gestion por proyectos?.

Gorka: Hombre, algo si que habfa. Bueno, yo por
lo menos si pero... del mundo mio anterior. Pero
en general... no sé. Esteban creo que no...

Leire: Luego por curiosidad miramos el acta de
Comité de Direcciéon de aquella época porque no
sé si hablabamos... yo diria que no habia
experiencia.

Gorka: Yo, yo, yo creo que... gente concreta...
gente concreta.. o sea, por ejemplo en aquel
momento... bueno, José Antonio no sé si estaba, o
sea... de aquel momento que estan o estuvieran...
seguro que Claude tenfa algo...

Leire: En aquella época Claude no estaba en el
Comité de Direccién.

Gorka: En aquella época no estaba no, es verdad.
Yo no sé por qué participé... aqui...
Leire: Como “Alli”... como... porque él era el de
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“Alli” de...

Gorka: De Program.

Leire: ... de Informatica.

Gorka: De Informatica.

Juan: A mi sobre todo me interesa saber qué
percepcion previa habia respecto a la gestién por
proyectos durante la toma de decisién. La... la

percepcién de que... los decisores respecto a si la
gestidn de proyectos es algo positivo...

Leire: Hombre, pues la percepcion era positiva, si PERCEPCION | PERCEPCION_P
no no lo hubieran implantado. POSITIVA REVIA.TERCER
RESPECTO A | OS.GP.POSITIV
Gorka: Si, si... era posi... era que hacia falta para la MEJORAR LA | A
integracion. EFICIENCIA
DE LOS
Leire: Si, sobre todo por la dimensién que cogia la SISTEMAS DE
compaiiia. Para darle un poco de transparencia y GESTION
visibilidad a lo que se iba a hacer. (TANTO DE
GESTION
Juan: Vale. POR
PROYECTOS,
Leire: Pero no... positiva, vamos. COMO DE
CALIAD, ..)

Juan: Del mismo modo, respecto.. no ya a la
gestidn de proyectos si no respecto a la gestién de
cualquier otro sistema de gestion, ISOs y demas,
;cudl pu... cudl era la percepcién que se podia
tener por los deci.. o que tenian los decisores
respecto a si merece la pena...

Leire: Positiva. Si no desde luego no nos PERCEPCION | PERCEPCION_P
hubiéramos metido en la [S0:9000. POSITIVA DE | REVIA.TERCER

LOS 0S.OTROS_SIST
Gorka: Yo creo que la... yo creo que sobre la ISO SISTEMAS DE | EMAS.POSITIV
me da la sensaciéon que se tenia algo mas de GESTION A

experiencia ;no? No sé, como ya las distintas
habian empezado. O sea, quiero decir que
Gipuzkoana sabia lo que era una ISO.

Leire: Todas... Todas las divisiones sabian lo que
era una ISO. DHL tenia la ISO.

Gorka: Sabian lo que era una ISO. Y DHL y la
Blanca también... si.

Leire: Y... y en la ISO se confié en su dia. Cuando
se puso en marcha la ISO lo que hizo es
documentar todos los procesos, porque hasta
entonces no estaban documentados. Yo me
incorporé a Gipuzkoana para implantar la
[S0:9000 en el 98. Y... y entonces es que no habia,
no estaban documentados los procesos. Entonces
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eso permitio pues... si, que habia... la dimension de
la compafiia ya era grande y hacia falta
documentar para que todos supiéramos como iba
aquello a funcionar.

Gorka: En cambio la gestion por proyectos yo creo
que era un mundo mas opaco, ;eh? mas... En
aquella época.

Leire: En aquel entonces no se dio... no, no.

Gorka: No habia tanta experiencia... no se conocia
tanto...

Leire: Pero también es verdad que la central era
muy pequeia.

Gorka: Si.

Leire: Y entonces los proyectos se manejaban en
la... una central de cincuenta personas que es
mucho mas facil. Mientras que cuando ya se hizo la
integraciéon ~ éramos  doscientas  cincuenta
personas. Entonces yo creo que las necesidades en
lo que era Gipuzkoana no era tan necesario.

Gorka: Si.

Juan: Vale. Generalmente como describiria usted
su percepcidn, a priori, en el momento en que se
planted el asunto respecto a la implantacion de
mejora. La personal, estoy entendiendo que

positiva...

Leire: Positiva, positiva... s, si, si, si. PERCEPCION | PERCEPCION_P
PERSONAL REVIA.ENCUES

Gorka: Si. POSITIVA TADO.GP.POSI
RESPECTO A | TIVA

Juan: Vale. Del resto de los.. ya hemos ido LA GESTION

comentando. La pregunta va respecto al resto de POR

participantes en la toma de decisién, cudl era su PROYECTOS

conocimiento y formacién previa, su experiencia,
tanto en gestién de proyectos como en gestiéon de
calidad pero bueno, ya lo hemos ido contestando
en las anteriores, ante lo cual me la voy a saltar.

Leire: Si.

Juan: Bien. A continuacién entramos en el tercer y
altimo bloque de preguntas de esta entrevista, que
versa sobre los factores que se consideraron asi
como su importancia en la toma de decision final.

Eh, ;cudles fueron los factores o criterios que se
tuvieron en cuenta durante el proceso de toma de
decision?
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Gorka: Para montar el sistema el, el factor es...
Leire: ;Para decidir?

Gorka: ... bueno, lo deciamos ;no? Un poco lo de
Regidn ;no?

Leire: Eso es. Si, dar transparencia a lo que se
estaba haciendo en ese momento de integracion...

Gorka: Y, y luego pues... herramienta como ayuda
de... 0 sea, o metodologia como ayuda a la toma de
decisiones porque muchas veces igual dices, oye,
tenemos X dinero para invertir o... o tal, y ;qué
lanzamos antes? ;qué lanzamos después? O sea, al
final todo eso te ayudaba ;no? Se supone que esto
es para que ayuda a... a manejar una cartera de
proyectos.

Leire: Lo que pasa es que lo Business Cases nunca
han sido fiel reflejo de... ;no? O sea, yo creo que...
si que... o sea, no pongo en duda ;eh? La... la
gestion por proyectos pero... No sé si...

Gorka: No, me refiero a que igual ayudaba a poner
relacionado con la transparencia, que ayudaba a
poner encima de la mesa de, oye, este proyecto
nos va a costar pues... un millén de euros.

Leire: Si, sobre todo, sobre todo desde el punto de
vista de CAPEX, de CAPEX y de costes de terceros.
Ahi si que eso lo llevd muy a rajatabla pero... si
hablamos de costes de personal interno pues eso
nunca se lleg6 a trabajar con todo el detalle.

Juan: Hmm. Vale..

Leire: No sé si nos estamos saliendo de lo que
necesitas.

Juan: No es exactamente lo que busco pero
bueno... de todo se saca provecho.

Leire: [rie] De todo se saca provecho, vale, vale.
Juan: Ordene por favor los factores que habéis
comentado antes. Si hubiera que elegir uno
basicamente... eh,... un factor que es el que mas
peso tenia o el que mas importancia tuvo a la hora
de decidir...

Leire: A ver, en su dia...

Juan: ... en los locales, la parte de gestién por
proyectos.

Leire: ... en su dia era la transparencia. Si, si. En su
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dia era la transparencia, pero si.. pero, pero,
porque nos pillé6 en un momento de integracion.
(Hoy en dia? Pues una forma de poder decidir
dénde invertir.

Juan: Vale.

Leire: ... En su dia era transparencia porque nos
pillé la implantacién de la gestién por proyectos
en un momento de integracién, de total
desconocimiento de los unos a los otros... pero
hoy en dia... ;o porqué lo seguimos? Pues porque
también nos ayuda a controlar la... las inversiones
y los gastos externos. Que es por ejemplo...

Gorka: Si, transparencia e igual afiadiria el... el, el
tener una forma comun de trabajar. Pero igual la
trans... o sea, la transparencia desde luego al
final... claro es que si no, vas a un Comité de
Direccidn y van a un Comité de Direccidn, y ;cdmo
explicas en el Comité que.. cémo estds
gestionando esos proyectos? Pues eh... pues al
final, hitos, o sea, todo eso, el poner encima de la
mesa, pues ayudaba el tener... el tener la... la... la
metodologia esta, la gestiéon por proyectos.

Juan: Vale. No quiero poner palabras mias en
vuestra boca pero entiendo por lo que habéis
dicho anteriormente que hoy en dia, creo que has
dicho tu Leire, una de las razones es basicamente
la eficiencia que aporta en la toma de decision el
tener homogeneizados los procesos, digamos el
flujo de informacidn en la generacion de las ideas,
en el estado de avance de los proyectos, para que a
nivel de Direccién se decida esa asignacién de
CAPEX, los recursos...

Leire: S, si, si, si. Eso es.
Gorka: Ahora mismo hay dos variables...

Juan: ... que esté alineado con la estrategia y
demas ;no?

Gorka: ... hay dos variables que son las que limita
el que no podamos poner tres mil proyectos en
marcha. Que uno es el dinero y el otro son los
recursos.

Leire: Sobre todo los recursos informaticos.

Gorka: ... sobre todo los recursos informaticos de
desarrollo. De... herramientas. Entonces cuando
tienes X proyectos y puedes hacer menos, mas hay

que decides. Pues, eso te permite...

Juan: Vale. Bueno, pues con esto ya hemos
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completado el cuestionario de la entrevista. ;Hay
alglin comentario adicional que queréis?

Gorka: No. Hombre que estamos abiertos ;no?...
estamos abiertos... O sea, nosotros creemos que
contamos con un sistema sofisticado, pero nunca
sabes... claro le hemos dado muchas vueltas desde
el 2003 pues anda que no ha llovido... pero
siempre estas abierto a que pueda haber... seguro
que tiene que haber cosas de hacer diferente o.... o
mejor ;no?

Leire: Si, si, nuestra participacion aqui es para ver
si podemos conseguir nuevas ideas que nos
permitan mejorar la gestiéon del portfolio de
proyectos que tenemos en la actualidad.

Gorka: Y que el mundo es muy cambiante...
también, no sélo por aprender si no que ... igual, lo
que nos vale... lo que nos valia en el 2003 ahora no
nos vale y lo que nos vale ahora probablemente en
ocho o diez afos pues no nos valga. No es que sea
mejor aquello si no que sea mas adaptado a la
necesidad del momento ;no? Entonces eh...
bueno...

PERCEPCION
DE
DISPONER
DE UN
SISTEMA
SOFISTICAD
0 Y
ABIERTOS A
EVOLUCIONA
RLO,
ADAPTARLO
Y
MEJORARLO

Juan: Bueno, perfecto. Itziar, ;algo mas?

Todos: [Rien]

Itziar: No, nada mas.

Leire: Es que Itziar en aquello no estaba todavia. Estaba en la universidad.

Itziar: Yo en aquella época no estuve entonces poco puedo aportar en ese sentido.

Juan: No, perfecto.

Gorka: Pero la que sabe de verdad del detalle es ella ;eh?

Leire: No tengas ninguna duda.

Juan: Bien, bueno, pues permitidme agradeceros vuestra participacién. Ha sido un
placer, muy amables. La entrevista termina... ahora, que no sé ni qué hora es.

Leire: Si, las cinco menos veinte.

Juan: Venga, gracias.
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ANEXO lll — Entrevista 4 — Edorta Pérez (Spyro)

Juan Arraiza: Entrevista a Don Edorta Pérez Nifio realizada el 11 de diciembre del
2012, a las 09:30, en las oficinas de Spyro Group, parque tecnoldgico de Miramon, en
Donostia — San Sebastidn. Edorta desempefia el cargo de Responsable de Calidad y
Personas.

Edorta Pérez: Eso es, correcto.
Juan: Buenas tardes, buenos dias en este caso.
Edorta; Gracias.

Juan: En primer lugar muchas gracias por acceder a colaborar en este estudio de
investigacion.

Esta entrevista forma parte de estudio de investigacion doctoral cuyo objetivo es
entender los factores, criterios, que la Alta direccion de las organizaciones tiene en
cuenta en el contexto concreto de la toma de decisidn sobre si implantar (o no) un plan
de mejora de las practicas de Gestion por proyectos de la organizacion. ¢Cuéles son
estos factores? ¢qué importancia/peso se les da a cada uno de ellos? ;dependen los
factores asi como su peso relativo de los conocimientos y/o la experiencia de los
decisores? etc

La entrevista estd siendo grabada en audio para su posterior transcripcion y analisis.
Tras la entrevista usted recibira copia de la transcripcion y resultados del analisis y
tendra la oportunidad, si lo desea, de afiadir sus comentarios finales.

Tanto la grabacion, la transcripcion, como los posibles comentarios finales formaran
parte del archivo de este estudio y seran susceptibles de ser consultados en el futuro
tanto por los revisores/evaluadores de este estudio doctoral asi como por la comunidad
cientifica. ¢ Tiene usted algun inconveniente en que asi sea?

Edorta: Ninguno.

Juan: Bien. La entrevista se estructura en tres grupos de preguntas. EIl primero, a
continuacion, es un bloque de preguntas orientadas a conocer el proceso de toma de
decisiones. El segundo bloque estd orientado a conocer los conocimientos Yy
experiencias previas que quienes participan de la toma de decision. El tercer bloque se
centra en conocer cudles son los factores, los criterios que se tienen en cuenta en la toma
de decision asi como su importancia.
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Pero antes de empezar con los tres bloques
necesito saber si ha tenido usted alguna
experiencia en la toma de decisién sobre
este asunto. ;Ha participado usted alguna
vez en la toma de decisién de si implantar
o no un plan de mejora de Gestién por
proyectos en la organizacion?

Edorta: Si.

Juan: Bien. Llevar a cabo un plan de mejora
de Gestion por proyectos implica modificar
procesos y/o implantar nuevos tanto en la
gestion de los proyectos, como en la
gestion de los programas de proyectos,
como en la gestion de las carteras (o
portfolio) de proyectos de la organizacion.
Es en si mismo por tanto un proyecto de
mejora, de cambio, organizacional.

Como deciamos antes, las preguntas de
este primer bloque van dirigidas a conocer
cémo fue el proceso de toma de decision
sobre si llevar (o no) a cabo un plan de
gestion... un plan de mejora de la Gestion
por proyectos.

(De donde surgié la idea de un plan de
mejora de la Gestion por proyectos?

Edorta: Hemos implantado dos mejoras de
gestion de proyectos. La primera la
llevamos a cabo hacia el afio 2006 2007
que es cuando decidimos implantar el
CMMI nivel 2 y surgié porque queriamos
seguir un estandar en cuanto a la gestion
por proyectos. Tenfamos una metodologia
propia 'y habia
estandares a nivel internacional pues algo
tendrian y nos podrian aportar.

entendiamos que si

Tras meternos con el CMMI 2, después de
implantarlo y obtener la certificacién del
mismo vimos que... que era demasiado
grande para nuestros proyectos. Nosotros
tenemos proyectos de tamafio medio.
Podemos estar hablando de...
llegaran a 500 horas, no creo que pasen de
ahi, y el CMMI
formalismos, demasiados requisitos, que
hacia que para nosotros no fuesen del todo

no sé si

tenia demasiados

EMPRESA CON
EXPERIENCIA
EN IMPLANTAR
DOS PROCESOS
DE MEJORA DE
GESTION  POR
PROYECTOS,
CMMI NIVEL 2 Y
PMI

No responde
directamente a
la pregunta
planteada.
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adecuado. Con lo cual en vez de adoptar el
CMMI al 100% lo que hicimos fue
adaptarlo a nuestras necesidades.

Posteriormente hacia el afio 2010 2011
conocimos el modelo PMP, bueno lo
conociamos de antes, la metodologia, y en
el afio 2012 formamos a 2 personas de la
organizacion en el PMP una de las cuales se
certifico y el afio pasado formamos a otras
dos personas en este modelo, y creamos un
grupo de personas, un equipo de trabajo
para definir la gestién por proyectos en
CTI basandonos en el PMBoK y ahi
estamos.

Juan: hhmmm. Bien. ;Quién llev6 la

iniciativa a la Alta direcciéon? IDEA.INTERNA
.DIRECCION
Edorta: La Directora de Proyectos. INICIATIVA DE
LA DIRECTORA | PARTICIPANTE
Juan: ;Cuales cree que fueron las DE PROYECTOS S.INTERNOS.SP
circunstancias que motivaron a la empresa ONSOR_IDEA

a plantearse si implantar o no un plan de
mejora de Gestion por proyectos?

Edorta: Habia cosas que se nos escapaban MOTIVACION.I
en los proyectos, y se nos siguen NTERNA
escapando, sobre todo relacionadas con el
alcance del p[???]Una cosa que nos ha
ayudado bastante de la metodologia PMP
es definir en el documento de alcance al
inicio del proyecto y darsela a firmar junto
con la oferta al cliente. Entonces cuanto
mas centres ese documento menos
problemas tendrds a posteriori. Somos
empresa de servicios y todo lo que no esté
atado queda a interpretacion de las partes.
Entonces eso al final o lo acabas perdiendo
a través del servicio porque lo tienes que
dar o acabas perdiendo en satisfaccion del
cliente porque acaba cabreado. Entonces
bueno, ese fue uno de los... de los motivos.
Y la mejora como siempre, [???] una
metodologia que entendemos que nos
puede aportar. La analizamos y si la
consideramos adecuada pues la
implantamos.

Juan: Detalle por favor la informacién de
partida y/o conocimiento interno que se

disponia.

Edorta: ;Sobre?
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Juan: Sobre la metodologia, sobre el plan
de mejora, pues en [;????] la metodologia
CMMI  primero o la de PMP
posteriormente.

Edorta: Sobre CMMI no
absolutamente nada. Fue una propuesta
que nos vino a través de GAIA, que es el
cluster de empresas de informatica y
tecnologia del Pais Vasco. Entonces tras
analizarlo nos parecié interesante y nos

conociamos

metimos ahi. Y sobre el PMP llevabamos

afios dandole wvueltas al tema. La
conociamos de... de bibliografia y demas,
de mirar por internet y aqui pues habia
poco... poco o nada en cuanto a esta
metodologia. El primer curso del que
tuvimos conocimiento se desarrollé con la
Mondragén. Que lo
conocimos y luego a raiz de ahi nosotros
empujamos a GAIA a dar una formacién a
las empresas del sector [???] hacerlo aqui,

en San Sebastian. Entonces a raiz de

Universidad de

nuestra propuesta y empuje del Gerente en
GAIA conseguimos que se hiciese esa
formacidn. Es decir llevdbamos afios detras
de esta tecnologia, nos parecia interesante
y en cuanto tuvimos oportunidad nos
adentramos en ella.

Juan: Muy bien. ;Qué pasos se siguieron
desde que se eleva la iniciativa para su
consideraciéon hasta que se toma la
decision? ;Cual es el proceso de... de [?77]
en Spyro de la iniciativa, vamos a apostar
por CMMI, vamos a apostar por PMP, y
desde entonces hasta que finalmente se
dice que si.

Edorta: Eh... por lo general hay una
Directora de proyectos. De hecho hemos
tenido dos y las dos han sido mujeres, por
eso digo Directora de proyectos, que es la
que analiza todo este tema, lo lleva al
Consejo de Direccidn la propuesta, y en ese
consejo se... se toma la decision final. Que
por lo general eh... todas las propuestas si
estdn  justificadas y si  estdn lo
suficientemente razonadas y trabajadas

simplemente suele ser darle el visto bueno.

Juan: Entonces, por profundizar un
poquito aqui. ;La decisién a propuesta en
este caso de la directora de proyectos se
toma en una reunién o...?

INCIATIVA  DE
UN  DIRECTOR
(DE
PROYECTOS)
DISCUTIDA Y
VALIDADA POR
EL COMITE DE
DIRECCION

CONOCIMIENT
O_PREVIO.NIN
GUNO

IDEA-
EXTERNA.ASO
CIACION

CONOCIMIENT
O_PREVIO.ORG
ANIZACION.PO
co

PROCESO.ESTR
UCTURADO.SI

CMMI nada

Cédigo
inicialmente no
previsto para
Hypothesis
coding
NOTA: la
viene de fuera de
la organizacién y
no directamente
de la directora de
proyectos

idea

PMI poco
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Edorta: Si. Es decir nosotros el.. la PRESENTACION PARTICIPANTE
direccion de la empresa se relne PROPUESTA, S.INTERNOS.DI
formalmente una vez al mes para analisis DISCUSION Y | RECCION
del cierre de mes, acciones del plan APROBACION (O
estratégico y demads, y luego una vez a la NO) EN UNA | PROCESO.DUR
semana todos los viernes para temas de... REUNION  DEL | ACION.CORTO
que van saliendo durante la semana. COMITE DE
Entonces en cualquiera de esas reuniones DIRECCION
se puede tomar esta decision.
Juan: Perfecto. La siguiente pregunta es
(quiénes participaron durante el proceso
de toma de decisiones?
Edorta: El Comité de Direccién.
PARTICIPANTE
Juan: El Comité de Direccién. S.INTERNOS.DI
RECCION
Edorta: Efectivamente. Que estd formado
por cinco personas.
Juan: ;Y no hay en este caso... no hubo
ninguin agente externo, consultor, o...?
Edorta: No, para el PMP no. Y para el SIN
CMMI para la implantacién si pero para la PARTICIPACION
toma de decisién no. DE AGENTES
EXTERNOS
Juan: Para la toma de decisién no.
Edorta: Qué va.
Juan: ;Qué herramientas y/o técnicas de
toma de decisiones utilizaron? Por lo que
Veo, pues es...
Edorta: Andlisis de la metodologfa... eh, ANALISIS ~ DE | TECNICAS&HE
analisis de pros y contras, estudio de PROS Y | RRAMIENTAS.
ventajas que nos podia aportar y toma de CONTRAS CUALITATIVAS
decision..
Juan: Hmm, perfecto.
Igual resulta un poquito repetitivo pero...
Describa los diferentes pasos (duracion,
participantes y sus respectivos roles, ...)
del proceso de toma de decision sobre este
asunto e indique si difiere... sobre todo en
este caso igual profundicemos en si difiere,
de procesos de toma de decisiones sobre
temas analogos o similares.
Edorta: No difiere. La metodologia que PROCESO DE | PROCESO.SIMI
seguimos para la toma de decisién es TOMA DE | LITUD_TEMAS_
siempre la misma. El responsable realiza DECISION IGUAL | ANALOGOS.IGU
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una... una propuesta. La lleva trabajada.
Incluso define un plan de mejora con hitos,
responsables, fechas... y ese plan de mejora
se aprueba por el resto. Si el plan de
mejora es estratégico y se define en la
estratégica

anualmente, ese plan incluso va for... va

revision que realizamos
firmado por todas la... las personas que
formamos la Direccién. Si es un plan que
surge a lo largo del afio se recoge en un

acta y ya esta.

Juan: Muy bien. Creo que también sé la
respuesta pero bueno... Tras analizar y
deliberar sobre el asunto, ;la decisién final
se tomd por un individio... individuo o por
varias personas?

Edorta: Por un grupo de personas.

Juan: Y ya una pregunta que es mas
informal que formal pero que suele ocurrir,
por experiencias propias mias. Si bien es el
grupo, el Comité, quien toma la decision,
(puede ocurrir que en realidad haya un
peso muy fuerte de una persona? Insisto,
en experiencias mias anteriores, vale,
habfa un Comité pero el Director Gerente
decidia practicamente todo, o digamos
tenia derecho a veto de todo.

Edorta: El Director Gerente aqui tiene
todo. O sea,
absolutamente de todo. No lo suele ejercer
con mucha alegria pero si que tiene
derecho a veto. En este caso era dificil que
lo aplicase porque eh... recuerdo Juan que
el tema del PMP, creo que la primera vez
que escuchamos aqui hablar de ello fue a

derecho a veto de

través de él. Creo que su hermano trabaja,
su hermano o su primo, en Argentina y
conocia esta metodologia a través de que la
implantaran alli, en Sudamérica. Y le
habian llegado muy buenas referencias de
la misma pero hace ya afios, ;eh? Entonces
la primera persona que crefa en esta
metodologia era... era él. Con lo cual aqui
era dificil que la vetase.

Juan: Entendido. También creo que me sé
la respuesta... ;Cual fue la decision final?

Edorta: Adelante.

Juan: Adelante ;no?

AL DE TEMAS
ANALOGOS

DIRECTOR
GERENTE
INTERESADO EN
APLICAR  PMP
POR
REFERENCIAS
DE UN FAMILIAR

AL

DECISOR.GRUP
0
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(Qué opinién tiene usted sobre cémo se
llevé a cabo la toma de decision?
Identifique, si cree que los hubo, aquellos
aspectos que podrian haberse hecho mejor.
Insisto, en el proceso de toma de decision.
PROCESO DE | OPINION.BIEN
TOMA DE
DECISION
CORRECTO

Edorta: A ver. La toma de decision fue
correcta. Eh... se llevd adelante... los dos

proyectos los hemos llevado adelante.
Bueno, en cuanto a toma de decisién es
correcto. Tomar mejor... eh... mejorable en
cuanto a la toma de decisiones... creo que

no.
Juan: Muy bien.

Antes de que pasemos al bloque de
preguntas  sobre  conocimientos @y
experiencias previas en Gestidbn por
proyectos, ;quiere usted afiadir algo mas
sobre el proceso de toma de decision?

Edorta: No.

Juan: Bien. A continuacién le preguntaré
sobre los conocimientos y las experiencias
previas sobre la implantacién de procesos
de mejora de Gestiébn por proyectos que
tenfa usted, en este caso el Comité de
Direccién, en el momento de decidir.

;Qué formacién en Gestién por proyectos
tenia usted? Distinguiendo la gestién por...
de proyectos, de los programas de
proyectos, de la gestion de las carteras de
proyectos, especifique a ser posible qué
cursos, duracién, lugar, cudndo se recibio
la formacion, ...

Siempre antes del proceso de toma de
decision.

FORMACION

Edorta: Con CMMI ninguna. Formacion
interna. Bueno, salvo un curso que hice
sobre Project. Eh... era un curso basico de
gestion de... de Entonces,
bueno, lo que son los conceptos y demas

conocia y luego aqui, cuando entré en CTI,

proyectos.

bueno, pues los conceptos de proyectos los
fui asimilando, pero en CMMI ninguno.
Luego en CMMI nos dieron una formaciéon
reglada sobre gestion de proyectos y
estuvimos

metodologia.

trabajando sobre esa

PREVIA BASICA
EN MS PROJECT

FORMACION_P
REVIA.PROYEC
TOS.POCA
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Juan: ;Entonces para la decisiéon de PMP?
Edorta: Ya teniamos esa formacion.

Juan: La de CMMI pero ninguna propia de
lo que es PMBoK o PMP ;no?

Edorta: No, no, no. Teniamos el PMBoK, lo
habiamos ojeado, lo habiamos mirado,
pero formacién ninguna.

Juan: Hmm.

Muy bien. ;Qué experiencias previas en
Gestion por proyectos tenia usted? No ya
formacion si no experiencias.
Distinguiendo la gestiéon de proyectos, de
los programas y de la cartera.

Edorta: Vale. Yo he
proyectos de caracter internos en CTIL
Llevo el proceso de mejora continua y
dentro ha habido varios proyectos de
mejora continua y dentro ha habido varios
proyectos. El proyecto de CMMI por
ejemplo lo lideré yo. La puesta en marcha
del mismo. Eh... los proyectos cuando nos
hemos presentado a la Q de plata, ala Q de
gestionado como un
he... los he
liderado yo. Y actualmente estoy liderando
un proyecto de mejora de la calidad del
producto.

llevado varios

oro lo hemos

proyecto, igualmente los

Juan: Entonces, previa a la implantacién de
CMML... jeran proyectos de mejora... eran
proyectos internos no?

Edorta: Si.

Juan: Segin la metodologia propia que
tenfais anteriormente.

Edorta: Efectivamente.
Juan: De acuerdo.

Edorta: CMM],
hicimos el CMMI, desarrollamos un médulo
de gestién de proyectos en el ERP, que
posteriormente lo hemos estandarizado y
lo hemos incorporado a nuestro... al ERP
vamos..

Luego con el cuando

Juan: O sea, se comercializa.

FORMACION EN
CMMI PREVIA A
IMPLANTAR
PMP

EXPERIENCIA
PREVIA EN
GESTION DE
PROYECTOS
APLICANDO
METODOLOGIA
PROPIA

FORMACION_P
REVIA.PROYEC
TOS.BASTANT

E_O_MUCHA

EXPERIENCIA_
PREVIA.PROYE
CTOS.POCA

No esta tan claro
si la experiencia
previa era mucha
0 poca
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Edorta: Si.
Juan: Hmmm.
Las siguientes preguntas pretenden
conocer su conocimiento y experiencia en
mejores practicas y modelos de madurez
en Gestion por proyectos asi como el nivel
que, a su entender, tenfa su organizaciéon
en el momento de considerar si implantar
o no un plan de mejora de Gestién por
proyectos.
En primer lugar, antes de la toma de
decisién, ;en qué grado conocia usted
algin modelo de madurez? Modelo de
madurez... CMMI seria por ejemplo uno, o
P3M3...
Edorta: Nada. MODELOS_MA Nota: parece
DUREZ.DESCO | haber dos
Juan: ;Habian realizado algin tipo de NOCIMIENTO respuestas
diagnoéstico en el grado de madurez en CONOCIMIENTO contradictorias,
Gestion por proyectos de su organizacion? Y EXPERIENCIA en la primera se
EN MODELO DE dice no conocer
Edorta: Si, pero no muy... era... ;como se MADUREZ ningin  modelo
llamaba? ITMark, ;no sé si te suena? ITMARK  (DEL | MODELOS_MA | de madurez y en
ESI) DUREZ.CONOC | la segunda se
Juan: Hmm. IMIENTO dice haber
aplicado ITMark
Edorta: Habfamos hecho un... teniamos con anterioridad
un... no sé si llamarlo certificado o diploma a aplicar CMMI.
de ITMark y esto era previo al CMML. Y lo MODELOS_MA
hicimos con el... con el ESIL. DUREZ.DIAGN

Juan: Muy bien.

A continuacién le voy a preguntar sobre
otros sistemas de gestibn, como por
ejemplo son los sistemas de calidad (ISO,
Lean, o similar).

;Qué formacidn tenia en otros sistemas de
gestion? Especificar a ser posible qué
cursos, duracion, lugar, ...

Edorta: Un Calidad,
prevencion y medio ambiente. Y en este
postgrado toda...
herramientas y metodologias
[SO:9001, la 14, eh.. los 9..
prevencion de riesgos, eh... herramientas
de calidad para la toma de decisiones,
bueno...

postgrado en

vimos todas estas
tipo la

los de

POSTGRADO EN
CALIDAD

OSTICO_PREVI
0

CALIDAD.FOR
MACION

ISO.FORMACIO
N.BASTANTE_
0_MUCHA
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OTROS_SISTE

Juan: Vale. MAS_GESTION.
FORMACION.B

(Y qué experiencias previas relacionadas ASTENTE_O_M

en la implantacién o en la gestién de esos UCHA

con otros sistemas?

Edorta: Antes del CMMI entiendo.

Juan: Si.

Edorta: Vale. 1S0:9001. Lo tenemos aqui EXPERIENCIA [SO.EXPERIEN

implantado desde hace muchisimo tiempo. PREVIA CIA.BASTANTE

El modelo EFQM. Debido al CMMI IMPLANTANDO _0_MUCHA

obtuvimos la Q de plata, el reconocimiento LA 1S0:9001,

a la Q de plata. Eh... tenemos las 5 Ss EFQM, LAS 5Ss EFQM.EXPERIE

implantadas desde hace muchisimo tiempo NCIA.BASTANT

también. Y basicamente son esos los E_O0_MUCHA

modelos que tenemos.

Juan: Vale. Y en cuanto a experiencias de
terceros, detalle qué conocimiento tenia
usted sobre experiencias de otros en
llevar... en llevar a cabo planes de mejora
de Gestidn por proyectos. Indique cual es
su percepcién sobre el balance final de las
mismas (positivo, negativo, ...)

Edorta:;De terceros?
Juan: Si.

Edorta: Eh... a ver teniamos dentro de
GAIA un foro, que era el foro Elfo EFQM,
¢;vale? En el cual estdbamos 5 6 6 empresas
del sector informatico. Nos reuniamos 3 -
4 veces al aflo y poniamos en comun
buenas practicas. Vale. En alguna de estas
buenas practicas se toco el tema de la
gestion por proyectos pero no sé si fue
anteriormente a... al CMMI o posterior.

Pero bueno, conocemos cémo otras
empresas gestionan, dificultados que
tuvieron...

Juan: Y la percepcién entonces sobre,
bueno...

Edorta: ;La percepcién? Que todas las
empresas tenemos problemas a la hora de
gestionar por proyectos. Que no existe la...
la herramienta...

Juan: La percepcién respecto a si los
modelos o el plan de mejora en gestién por

OTROS_SISTE
MAS_GESTION.
EXPERIENCIA.
BASTENTE_O_
MUCHA
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proyectos podia ser positivo, en el caso
tanto del CMMI como de...
Edorta: Si, siempre positivo, por eso nos PERCEPCION PERCEPCION_P
hemos metido en ello. Si hubiésemos POSITIVA REVIA.TERCER
entendido que no nos iba a aportar no RESPECTO A | OS.GP.POSITIV
hubiésemos... IMPLANTAR A

MEJORAS DE
Juan: No, pero digo a priori, antes de GESTION  POR
analizar y de tomar la decision. A priori PROYECTOS
antes de que llegara la idea de implantar
CMMI. Habia podido tener algtn... antes de
que el... de que la Directora de proyectos
elevara digamos al Comité...
Edorta: Sobre el PMP si que teniamos PASO DE | PERCEPCION_P
buenas referencias. Vale. De personas PERCEPCION REVIA.ENCUES
que... lo que te he comentado. Por parte de PREVIA NEUTRA | TADO.GP.POSI
Gerencia sobre todo, que le habian llegado ANTES DE LA | TIVA

muy buenas referencias sobre esta
metodologia. Lo que habiamos leido sobre
el PMP siempre por internet siempre nos
parecia positivo y la verdad es que
tenfamos bastantes ganas de aplicarlo.
Sobre el CMMI fue diferente. Fue que nos
llegd una especie de globo sonda, se nos
explicé por encima lo que era, nos parecio

adecuado y entramos con ello.
Juan: ;No habia una percepciéon previa?

Edorta: No, no, no. Asi como con el PMP si,
que teniamos una percepcién previa de
tiempo ya.
comentado fuimos los que promovimos
que se impartiese por GAIA porque
tenfamos ganas de

Y de hecho como te he

implantarlo
internamente, si.

Juan: Muy bien.

Ya hemos comentado el resto del...Bueno,
aparte del Director Gerente habia otro
miembro del Comité de Direcciéon que
tuviera también informacién o experiencia
o percepcidn positiva o negativa...

Edorta: La Directora de proyectos también
llevaba tiempo queriendo implantarlo y ya
te digo, estdbamos pendientes de los
cursos o formaciones que se hiciesen en los
alrededores y el primero de que tuvimos
conocimiento fue el de
entonces si que estdbamos haciendo un
seguimiento

Mondragén,

tanto Gerencia como

PRIMERA
IMPLANTACION
(CMMI) A
PERCEPCION
PREVIA

POSITIVA ANTES
DE LA SEGUNDA

IMPLANTACION
(PMP)

INTERES Y
ACTITUD

PROACTIVA EN
DETECTAR LA
OPORTUNIDAD
PARA
FORMARSE Y
LANZAR UN

PERCEPCION_P
REVIA.ENCUES
TADO.GP.NEUT
RA
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Direccién de proyectos. Los dos teniamos
conocimiento y la percepcidon que se tenia
era positiva.

Juan: Bueno, pues ya entramos en el el
tercer y ultimo bloque de preguntas de
esta entrevista, que versa
factores que se consideraron asi como su
importancia en la toma de decisidn final.

sobre los

Indique por favor cudles fueron los
factores o criterios que se tuvieron en
cuenta durante el proceso de toma de
decision. ;Qué es lo que mas se valoraba?

Edorta: Vale. Lo que mas se valoré fue
tener una metodologia, una sistematica,
que nos hiciese optimizar los recursos.
Vale. Con el objetivo de evitar despilfarros
y tener la maxima satisfaccion del cliente.
Entonces aqui sobre todo es dos, dos
aspectos
coste/beneficio,
tenemos

Uno es la relacién
recursos que

implantar los

basicos.
con los
optimizarlos e
proyectos en el menor tiempo posible y
con la maxima satisfaccion del cliente. Y
luego otro factor también Juan, que
tuvimos en cuenta es el tema de
diferenciarnos de la competencia. Estamos
en un sector con una competencia eh...
muy fuerte. Y todos decimos que somos los
que tenemos a los mejores
técnicos, pero si tienes una certificacion
eh... tipo CMM]I, tipo PMP, pues bueno,
pues ya tienes un plus, aparte de lo que
dices tienes un plus objetivo...

mejores,

Juan: ... que lo avala.

Edorta: eh... Vale
también... digamos que tuvo su peso a la
hora de tomar la decision.

efectivamente. eso

Juan: Perfecto. Perfecto. Ordene por favor
los factores
mayor... de lo que hemos hablado... eh...
evitar despilfarros, optimizar recursos,
maximizar satisfaccién cliente, asegurar el
menor tiempo posible... creo que son los
que he ido apuntando... ;cudl seria, de
elegir uno, el que mas peso tenia?.

recién mencionados de

Edorta: relacion
coste/beneficio. Ahi, bueno, es que ahi

tienes al final todo metido, porque todo el

Coste/beneficio, la

PLAN DE
MEJORA DE
GESTION  POR
PROYECTOS

OPTIMIZACION
DE RECURSOS,
EVITANDO
DESPLIFARROS,
INCREMENTAND
0 SATISFACCION
DEL  CLIENTE,
MEJORANDO
TIME-TO-
MARKET, Y
MEJORANDO
IMAGEN
EXTERNA

OBJETIVO
MEJORAR EL

CRITERIOS.BE
NEFICIOS.AHO
RROS

CRITERIOS.BE
NEFICIOS.TIME
_TO_MARKET
CRITERIOS.BE
NEFICIOS.CALI
DAD

CRITERIOS.BE
NEFICIOS.EFIC
IENCIA

CRITERIOS.BE
NEFICIOS.IMA
GEN

CRITERIOS.BE
NEFICIOS.EFIC

La respuesta se

explica mas
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tema de desviacion lo tienes ahi. El tema de RATIO COSTE DE | IENCIA abajo,

controlar las desviaciones del proyecto
esta metido dentro de esa relacion, si esa
relacion es buena, coste/beneficio, la
satisfaccion del cliente, en principio sera
buena también. Y entonces eso lo
podriamos decir que engloba bastante las

demas.

Juan: Por asegurarme que entiendo la
respuesta...coste en este caso es ;coste de
implantaciéon de la mejora por proyectos o
coste del proyecto?

Edorta: Coste del proyecto.
Juan: Entonces no es que se analizara lo

que me implantar la
metodologia o...

iba a costar

Edorta: No. Lo que me iba a costar eh...
poner en marcha un proyecto, en cliente
sobre todo. Vale, cuando hablamos de coste
hablamos de... de eso.

Juan: ;Y se analiz6 el coste de implantar la
metodologia?

Edorta: No. Teniamos desviaciones en
las... en los proyectos, entonces bueno, con
esta metodologia pretendiamos reducir
esas desviaciones y optimizar esa relacion
coste... coste/beneficio. Si, y a partir de ahi
la rentabilidad del proyecto.

Juan: Me interesa... me interesa saber si se
analizé... ;nos va a costar un periodo X
tiempo y un proceso de aprendizaje, vamos
a gastarnos dinero en formacién, vamos a
supongamos, inicialmente,
penalizacion por aprendizaje y adaptacion
al modelo?

tener una...

Edorta: Ah, bueno, eso ya lo sabiamos. De
hecho, siempre que ponemos en marcha
modelos de este tipo... eh... lo ponemos
primero en dos o tres proyectos piloto y
después lo lanzamos al resto. Para ver si es
aplicable o no. Por ejemplo con el CMMI lo
que nos dio con estos proyectos piloto es
que no podiamos poner esta metodologia
en marcha en nuestros proyectos porque
era demasiado extensa, demasiada...no sé
si decir burocracia o demasiados tramites.
Con lo cual lo que hicimos con esta

DESARROLLO DE
UN PROYECTO
VS BENEFICIO
ESPERADO DEL
MISMO

IMPLANTACION
A TRAVES DE
PROYECTOS
PILOTO

concretando que
se refiere al coste
de desarrollo del
proyecto VS el
beneficio
esperado del
mismo
(rentabilidad del
proyecto). No se
estim6 el coste
de implantar la
metodologia.
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metodologia fue ir podando para adaptarla
a nuestras necesidades. Y con el PMP decir
que estamos todavia con ello. Hemos hecho
la fase de venta, la tenemos ya definida y
puesta... puesta en marcha. Y de momento
parece que bastante bien. Sobre todo lo
que me esta llegando es que el documento
de alcance estd siendo de bastante utilidad.

Juan: Vale. Bueno, volviendo al presente, a
dia de hoy y vista la experiencia que han
tenido, ;cudles crees... cree que son los
factores mas importantes, los que usted
tendria mas en cuenta a la hora de tomar la
decision de si implantar o no un plan de
mejora de Gestién por proyectos caso de
tener que volver a tomar de cero la misma
decision? Y si hay alguna diferencia
respecto a los que en su dia se hizo.

Edorta: Eh... creo por ejemplo en el CMMI
nos precipitamos porque es una
metodologia para proyectos mas grandes
que los que utilizdbamos las empresas que
fuimos a... que fuimos a ello. Porque no ha
sido una percepcién tnica si no hablando
con otras empresas de GAIA que
implantaron esta metodologia les sucedid
lo mismo. Vale, con el PMP lo tenfamos mas
estudiado y creo que ese error o ese
problema ya no lo tuvimos. Entonces creo
que antes de tomar una decisién hay que
profundizar algo mas en el modelo,
conocerlo y si se puede contrastar con
empresas que lo hayan implantado
anteriormente, mejor.

Juan: Bien, pues con esto ya hemos
completado el cuestionario de la
entrevista. ;Tiene usted algiin comentario
adicional que quiera afiadir antes de
concluir?

Edorta: No. Bueno, simplemente que la
gestion por proyectos es algo bastante
complejo. Que no hay una herramienta ni
metodologia perfecta que se adapte cien
por cien a ninguna empresa. Y que al final
lo que tenemos que hacer es ser flexibles y
adaptar la metodologia a la filosoffa o la
forma de trabajar de las organizaciones.

ANTES DE
TOMAR UNA
DECISION HAY
QUE
PROFUNDIZAR
ALGO MAS EN EL
MODELDO,
CONOCERLO Y SI
SE PUEDE
CONTRASTAR
CON EMPRESAS
QUE LO HAYAN
IMPLANTADO
ANTERIORMENT
E

HAY QUE SER
FLEXIBLES Y
ADAPTAR LA
METODOLOGIA
YA QUE NO HAY
UNA
HERRAMIENTA
NI
METODOLOGIA
PERFECTA QUE
SE ADAPTE AL
CIEN POR CIEN A
NINGUNA
EMPRESA
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Juan: Bueno pues, Edorta, permitame agradecerle de nuevo mucho su participacion. Ha
sido usted muy amable.

La entrevista finaliza a las... 10...
Edorta: 10:05.
Juan: 10:05. Muchas gracias.

Edorta: Nada, a ti Juan.

==== FIN DE LA TRANSCRIPCION Y CODIFICACION ====

ANEXO Il — Entrevista 5 — José Javier Martinez (Fagor
Promocion)

Juan Arraiza: Bueno, entrevista a Don José Javier Martinez, realizada el 19 de
diciembre del 2012, a las 09:30, en las oficinas de Fagor Centro Promocion, Barrio San
Andrés, Arrasate- Mondragén, Gipuzkoa. Don José Javier desempefia el cargo de
Director del centro.

José Javier Martinez: Hmm.

Juan: Buenas tardes. En primer lugar muchas gracias por acceder a colaborar en este
estudio de investigacion. Esta entrevista forma parte de estu... del estudio de
investigacion doctoral cuyo objetivo es entender los factores, los criterios, que la Alta
direccién de las organizaciones tiene en cuenta en el contexto concreto de la toma de
decision sobre si implantar (0 no) un plan de mejora de las practicas de Gestion por
proyectos de la organizacion. ¢Cuales son estos factores? ¢qué importancia o peso se les
da a cada uno de estos factores? ¢dependen los factores asi como su peso relativo de los
conocimientos y/o la experiencia de los decisores? ...

La entrevista estd siendo grabada en audio para su posterior transcripcion y analisis.
Tras la entrevista usted recibira copia de la transcripcion y resultados del analisis y

tendra la oportunidad, si lo desea, de afiadir sus comentarios finales.

Tanto la grabacion, la transcripcidén, como los posibles comentarios finales formaran
parte del archivo de este estudio y seran susceptibles de ser consultados en el futuro
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tanto por los revisores/evaluadores de este estudio doctoral asi como por la comunidad
cientifica. ¢ Tiene usted algun inconveniente en que asi sea?

José Javier: No.

Juan: La entrevista se estr... se estructura en tres grupos de preguntas. El primero, a
continuacion, es un bloque de preguntas orientadas a conocer el proceso de toma de
decisiones. El segundo... el segundo bloque est4 orientado a conocer los conocimientos
y experiencias previas que quienes participan de la toma de decision tienen sobre la
Gestion por proyectos. El tercer bloque se centra en conocer cuéles son los factores, los
criterios que se tienen en cuenta en la toma de decision, asi como su importancia.
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Pero antes de empezar con los tres
blogues necesito saber si ha tenido
usted alguna experiencia en la toma de
decision sobre este asunto. ¢Ha
partici... ha participado usted alguna
vez en la toma de decision de si
implantar o no un plan de mejora de
Gestiébn  por  proyectos en la
organizacion?

José Javier: No.

Juan: Si no ha participado, ni tiene
planificado hacerlo, conteste por favor
el resto de las preguntas de la
entrevista como si ha fecha de hoy se
estuviera planteando esta posibilidad y
usted tuviera que participar en la toma
de decision.

Llevar a cabo un plan de mejora de
Gestion  por  proyectos  implica
modificar procesos y/o implantar
nuevos procesos tanto en la gestion de
los proyectos, como en la gestion de
los programas de proyectos, como en
la gestion de las carteras (o portfolio)
de proyectos de la organizacion. En si
mismo por tanto un proyecto de
mejora, de cambio, organizacional. Es
en si mismo por tanto un proyecto de
mejora, de cambio, organizacional.

Como deciamos antes, las preguntas
de este primer blogue van dirigidas a
conocer tanto... ha conocer cémo fue
el proceso de toma de decisidn sobre si
llevar (o no).. como seria en este
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caso... eh... sobre si llevar (0 no) a
cabo un plan de mejora de Gestion por

proyectos.

Caso de... eh,... plantearse la situacion
de implantar un plan de mejora de
gestion por proyectos... éde donde
seria el lugar natural del cual surgiria la
idea?

José Javier: (el lugar natural del cual
surgiria la idea?

Juan: A iniciativa del grupo.. a
iniciativa por ejemplo de la Direccion...
a iniciativa de algun director de
calidad....
José Javier: En el caso concreto
nuestro... eh... podria surgir la... bueno,
surge la idea del propio necesidad del
centro de seleccionar los proyectos
que va a abordar y del propio comité
de promocién en el que... en el que se
van a validar o en el que se van a
seleccionar.

Juan: Entiendo que el Comité de
Promocién es un dérgano interno del

centro de promocion.

José Javier: El Comité de Promocion es
un oérgano en el que estan los
directores de promocién e innovacion
de las cooperativas del grupo Fagor y
que es un organo en el grupo Fagor
donde se... se evaluan los proyectos
que se van a abordar, se seleccionan y
se aprueban los presupuestos de los

mismos... y se siguen los proyectos.

Juan: Entendido.

Vale.

¢Y cuales serian las circunstancias que
motivarian a la empresa a plantearse
esta necesidad de mejorar su Gestion
por proyectos?

José Javier: Hombre, la necesidad de
mejo... de mejorar o de implantar la
gestion por proyectos estaria en... pues

LA IDEA SURGIRIA DE

LA NECESIDAD
INTERNA DE
MEJORAR LA
SELECCION DE
PROYECTOS

LA MOTIVACION
SERIA LA MEJORA EN
LA SELECCION DE

IDEA.INTERNA.DIR

ECCION

MOTIVACION.INT

ERNA
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en la necesidad de seleccionar aquellos
proyectos dado que.. eh.. como
centro de promocién tenemos una...
unos niveles de financiacién que son
los que son... es decir, hay financiacion
pero no hay...

Juan: Limitada.

José Javier: ... limitada... pues el poder
seleccionar con los criterios que
nosotros consideramos eh... pues, eh...
con unos criterios de seleccion de
proyectos que impacten aquellas eh....
aquellos pues... aquellas objetivos que
pueden ser los mas eh.. o los mas
relevantes que podamos tener. Dicho
de otra manera, nosotros tenemos un
objetivo que es la generacion de
empleo como algo... algo relevante.
Luego hay otra serie de criterios que
pueden ser tecnolégicos, que pueden
ser financieros, que pueden ser de... de
distintos tipos para seleccionar si un
proyecto se aborda o no se aborda
éno? Entonces el que impacte a una
generacion de empleo, que sean
tecnologias  dominadas  por las
cooperativas del grupo o que tenga
una integracion el proyecto en toda la
cadena de valor... 0. que no exista
riesgo de lo... deslocalizacion dado que
qgueremos eh... crear empleo local, o...
u otro tipo de criterios: ratios e
inversion por empleo generado, o el
time-to-market, o... tal. Entonces, esa
es un poco el.. eh.. no sé me he
perdido un poquito...

Juan: Si, si, los, lo...

José Javier: ... la forma de seleccionar
éno?

Juan: Eso es, la... la motivacién para...

José Javier: .. la motivacion para
implantar un sistema de....

Juan: De acuerdo. Muy bien. En cuanto
a la informacion de partida o
cocimiento interno que se dispone hoy
en dia sobre metodologias mejores

PROYECTOS/EMPRES
AS EN LOS AQUE
INVERTIR
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practicas en gestion de proyectos, de

programas y de carteras de proyectos?

José Javier: Hombre, eso es varia.

Nosotros en estos momentos eh... GESTION DE

llevamos proyectos, lo que pasa es que
no.. y ah... probablemente llevamos
una gestion de proyectos no

estructurada porque tampoco
tenemos un nivel de proyectos muy...
muy alto éno? Entonces pues si que los

proyectos tienen asignados eh... pues

eh.. y son seguidos por.. por su
presupuesto. Tienen sus.. sus eh..
estan calendados, estan
presupuestados... esta... tienen

recursos asignados de personas, de
subcontratacion de... de.. pues de
todo tipo de dedicaciones y demas. Y
obviamente

calculamos  nuestros...

nuestros costes y nuestra... y... cOmo
van los proyectos de esa menara éno?
no estdn de wuna

pero manera

estructurada éno? No sé si se...

Juan: Si. No se sigue un estandar o una
metodologia de...

José Javier: No estamos utilizando una

metodologia. Hombre, pues
obviamente pues lo que es la mano de
obra pues la estamos imputando. Eh...
los costes, vuelvo a repetir, los costes
del proyecto a cada proyecto, tanto de
subcontratacién como gastos
corrientes o... o todo lo que se... y aqui

hay poco... pocas cosas mas.

Juan: Hmmm.

Vale.

¢Cudles serian los pasos desde que se
plantea la idea de... o se planteara la

idea de.... hacer, implantar un plan de
mejora de gestidn por proyectos hasta

que se tomara la  decision
definitivamente? Serfa un proceso
digamos  corto, largo, quiénes

participarian...

José Javier: Bueno, en nuestro caso
digamos seria un proceso corto... eh...

PROYECTOS BASICA
SEGUN
METODOLOGIA

PROPIA, SIN SEGUIR
ESTANDARES 0
MODELOS

PROCESO CORTO E
INTERNO QUE SE

CONOCIMIENTO_
PREVIO.INDIVIDU
OS_CONCRETOS.P

0Cco
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seria un proceso corto y estaria...

estaria  mot... motivado  porque
tuviéramos un numero de proyectos
que tuviéramos que gestionar. Un
numero de proyectos ya... pues... pues
que ya no pudiéramos llevarlo de una

manera mas... eh... manual éno?

Juan: Hmmm.

José Javier: Mas, mds... no manual.
Mds... sin me... menos metodoldgica.
Yo creo que estaria un poco... unida a
la eficiencia ¢no? Tendriamos que
buscar alglin proceso de gestion por
proyectos eficiente para ser mas

eficientes. Sin mas.

Juan: Perfecto. Y el proceso, siendo

corto... serfa.. dcual seria? éUna
decision persona? ¢de drgano co...
colegiado?... éun estudio previo y
luego una toma de decision?

José Javier: No. Yo creo que lo
podriamos hacer en un momento, eh...
Por propia motivacién interna éno? O
sea, quiero decir que. Toda decision
interna... oye, pues oye... vemos esta

necesidad y lo hacemos.

Juan: ¢A nivel de Direccién del Centro
de Promocién?

José Javier: Si.

Juan: Bien.

José Javier: Bueno, tienes que tener en
cuenta que esto es lo que es éno? Aqui
hay proyectos que se.. que.. que
empiezan y terminan en un afio. Y vay
viene gente... y van y... vienen recursos
a los proyectos, se van... Quiero decir,
no es un... una gestion por proyectos
eh... una gestion por proyectos de una
gran variedad y continua éno? No
este... no tiene un tran-tran que puede
ser una empresa como Fagor Arrasate
que hace... pues tiene un... distintos
proyectos, pedido... pero muchos y va
desde el disefio, la... la esto hasta...
hasta el montaje y puesta en marcha

DESENCADENARIA Sl
EL VOLUMEN DE
PROYECTOS
AUMENTARA

OBJETIVO
INCREMENTAR
EFICIENCIA

DECISION INTERNA Y
RAPIDA

PROYECTOS
VARIADOS Y DE
CORTA DURACION

PROCESO.DURACI
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CRITERIOS.BENEFI
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STRUCTURAL CODING

HYPOTHESIS
CODING

NOTAS

éno? Es un proyecto completo ¢no?
Esto
completos pero aqui estamos basados

también  serian  proyectos
mucho en la subcontratacién y en la...
pues en nuestra propia mano de obra
y en un time-to-market lo mas corto

posible.

Juan: ¢Qué herramientas o técnicas en
la toma de decision se utilizarian?

José Javier: Pfff... ahi me...

Juan: Por poner ejemplos, eh... a la
hora de decidir si lo hacemos o no se
tendria en cuenta mucho el coste de
implantacion... se haria un analisis mas
bien cualitativo en base a
benchmarking en comparacién con
otras empresas...

José Javier: Ah, bueno, si... si, criterios...
si, si, que los criterios de seleccién los
gue he comentado antes.

Juan: Pero digo de implantacién de...
del plan de mejora éeh?

José Javier: Ah, édel plan de mejora?

Juan: O sea, estamos, estamos
decidiendo si implantamos un... una
nuestra

mejora en gestion  de

proyectos.

José Javier: ¢ Qué criterios?

¢Qué herramientas? (JQué

herramientas se..? O sea, écomo se

Juan:

tomaria la decision? équé técnicas se...
se utilizarian? éseria mas bien una re...
una reuni... una reunion, lo hablamos,
lo tenemos en cuentay ya esta?...

José Javier: Si, una, una cosa asf.
Juan: ... éicon qué input o con qué
informacién de partida para la toma de

decision? Eso es, eso es lo que busco o
sea ver aqui.

José Javier: Un poco... consensuar un
poco con el.. con el equipo.. el

CONSENSUAR  CON
EL EQUIPO LA

TECNICAS&HERRA
MIENTAS.NINGUN

Codigo
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TRANSCRIPCION CODIGOS STRUCTURAL CODING | HYPOTHESIS NOTAS
PRELIMINARES CODING
implantarlo ¢no? La necesidad, ver la DECISION A inicial de Hypothesis

necesidad de tener un... un sistema de
gestion por proyectos. Que eso
ademas eh.. en la medida de que
vamos pues... necesitandolo eso se...
se ve éno? No hace falta ni...

Juan: Vale.

José Javier: .. que estamos en el
limite...

Juan: Bien, eh... puede que parezca la
pregunta un poco repetitiva. Me
centro en la parte final. Describa los
diferentes pasos (duracién,
participantes y respectivos roles, ...)
del proceso de toma de decisién sobre
este asunto e indique, que es la parte
igual mas interesante ahora, si esta
toma de decisién diferiria de procesos
de toma de decision sobre temas
andlogos. O sea, si en vez de implantar
una mejora de gestion por proyectos
pues implantar un sistema de calidad
de otro tipo, o implantar una nueva
metodologia de trabajo de cualquier
otra indole.

José Javier: Hmmm... Hombre, eh...
pues... desde implantar alguna otra
metodologia va a depender mucho
también de los medios que
necesitemos, medios econdémicos para
realizarlo. Yo creo que ese es el que...
lo que simplificaria la toma de decision
éno?

Juan: Pero, éen principio seria una
toma de decision parecida, analoga de
esto a otro tipo de toma de
decisiones... o sea, los criterios de
toma de decisiones serian los mismos?

José Javier: La seleccion de los
proyectos no sigue esa.. esa..
nosotros ya tenemos estructurada
como seleccionar proyectos y desde
luego no seria tan sencillo... bueno, tan
sencillo, si que es sencillo... lo que no
es eh... no es... seria tan... tan facil de
implementar ¢no?

CRITERIOS.COSTE.
EUROS

PROCESO.SIMILIT
UD_TEMAS_ANAL
OGOS.DIFERENTE

coding.
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CODING

NOTAS

Juan: Hmm, vale.

José Javier: No sé si...

Juan: Bien. Tras analizar y deliberar
sobre el asunto, ¢la decisién
finalmente seria individual de una

persona o colectiva de algun dérgano
dentro del centro de promocion?

José Javier: La  decisién  seria
consensuada... eh... porque si no no se
puede llevar a cabo. El que... Pero... lo,
lo mismo que los proyectos si que
tiene que ir al... a los comit.... al comité
de promocién... yo entiendo que este
tipo de mejora lo podriamos hacer por

motivacién interna. Vamos, por
decision interna. Pero consensuad
claro.

Juan: Muy bien, perfecto.

José Javier: Con el equipo. No hay
manera de hacerlo...

Juan: Si, pero dentro del centro de
promocién sin necesidad de

escalarlo....

José Javier: Si, interna, si.

Juan: Vale, esta no aplica...

Bien.

Bueno, pues antes de que pasemos al
bloque de preguntas sobre
conocimientos y experiencias previas
en Gestion por proyectos, équiere
usted afiadir algo mds sobre el proceso

de toma de decision?

José Javier: No.

Juan:  Muy bien. Entonces A
continuacion le preguntaré sobre los
conocimientos y las experiencias
previas implantacion de

procesos de mejora de Gestion por

sobre la

“LA DECISION SERIA
CONSENSUADA”

DECISOR.GRUPO

PARTICIPANTES.IN
TERNOS.DIRECCIO
N

Verbatim o InVivo
coding (cita literal)?
en columna Structural
Coding ya que
sintetiza lo esencial

del comentario.

24 InVivo Coding es otro método de codificacion de los descritos por (Saldana, 2012).
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CODIGOS
PRELIMINARES

STRUCTURAL CODING

HYPOTHESIS
CODING

NOTAS

proyectos para tomar esto.. para

tomar esta decision.
¢Qué formacién en Gestion por
proyectos tiene usted? Distinguiendo
proyectos, de
carteras de

la gestion  por

programas, de la
proyectos, especificando a poder ser
duracién, lugar, cudndo se

recibié dicha formacion, ...

Ccursos,

José Javier: Pues.. hombre, la
formacion especifica en gestion por

proyectos...
Juan: Si.

José Javier: ... pues como tal la que
haya podido recibir en... en el mastery
en la.. la licenciatura en Ciencias
Econdmicas y Empresariales. Es todo lo
que... y luego el haber participado en
proyectos.
Juan: Si, la siguiente pregunta
precisamente va sobre experiencia.
¢Qué experiencias previas en Gestion
por proyectos... distinguiendo gestion
de proyectos de cartera de.. de
proyectos de programa de proyectos.

José Javier: Pues la gestion directa en
algunos proyectos.

Juan: La experiencia del dia a dia éno?

José Javier: Del dia a dia.

Juan:  Como... responsable de

organizacion obviamente. Pero

previamente ¢igual también como
responsable de proyectos concretos?
¢Ha sido gestor de proyectos?

José Javier: No, no. Como tal he
participado en algin proyecto eh...
pues de implantacion de algun... pues
de un... instalaciéon industrial... una
fabrica. Pues, pues, la primera fabrica,
una fabrica en... pues en Marruecos,
por ejemplo. Pero... desde.. quiero
no el

decir, responsable aqui en

Mondragodn si no el responsable alli.

SIN FORMACION

ESPECIFICA EN
GESTION POR
PROYECTOS

SIN EXPERIENCIA

DIRECTA COMO
GESTOR DE
PROYECTOS,
AUNQUE HA
PARTICIPADO EN
PROYECTOS

FORMACION_PRE
VIA.NINGUNA

EXPERIENCIA_PRE
VIA.PROYECTOS.P

OCA
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Juan: Hm.. Perfecto, bien. Las

siguientes preguntas pretenden
conocer su conocimiento y experiencia
en mejores practicas y modelos de
madurez en Gestién por proyectos asi
como el nivel que, a su entender, tiene
la organizacién... eh, pues si hoy se
tuviera que plantear mejorar un plan

de mejora.

En primer lugar, antes de la toma de
decision, éen qué grado conoce usted
algun modelo concreto de madurez en
gestion por proyectos?

José Javier: La teoria no...

Juan: Hmm... Perfecto. Entiendo que la
siguiente pregunta tampoco pero por
si acaso. ¢Habia... ha realizado algun
tipo de diagndstico en el grado de
madurez en Gestidn por proyectos?

No. Bien.

A continuacién le voy a preguntar
sobre otros sistemas de gestion, como
por ejemplo ISO, Lean, o similares.

éQueé
sistemas de gestion? A poder ser

formacion tenia en otros

especificando cursos, duracion de los
mismos, lugar...

José Javier: Pues, eh.. pues, muy
poquito. La Unica igual en su
momento, la implantacion de... dentro
de la... no me acuerdo muy bien la
verdad, pero dentro de lo que era la
ISO el modelo de gestion del... de...
creo... el del... el modelo de gestidn del
riesgo de clientes o algo asi.

Juan: Hmm... Muy bien.

José Javier: No recuerdo exactamente
muy bien pero si que se hizo algo que
estaba dentro de la ISO 9000...

Juan: Una ISO.

José Javier: Una ISO.

NO DIAGNOSTICO

CONOCIMIENTO
SUPERFICIAL DE LA
ISO

PARTICIPACION  NO
PRINCIPAL EN
IMPLANTACION 1SO

MODELOS_MADU
REZ.DESCONOCIM
IENTO

ISO.FORMACION.
POCA

ISO.EXPERIENCIA.
POCA

Codigo inicialmente
no previsto en la lista
inicial de Hypothesis

coding.
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Juan: Perfecto. En cuanto a
experiencias de otros terceros, detalle
gué conocimientos tenia usted o tiene
usted sobre experiencias de otros, de
terceros, en llevar a cabo planes de
mejora de Gestidon por proyectos.
Indique por, por fav... eh, indique cual
es su percepcién sobre el balance final
de dichas otras experiencias. Si dichas
otras experiencias han sido positivas,

neutras, negativas.

José Javier: No, ahi, no...

Juan: Muy bien. Y del mismo modo
respecto a otros sistemas de gestion,
por ejemplo de calidad, detalle qué
conocimiento  tiene usted sobre
experiencias de terceros en llevar a
cabo planes de mejora en otros
sistemas de gestién. Indique su
percepcion sobre si el balance es

positivo, neturo negativo...

José Javier: Tampoco te puedo ayudar.

Juan: Muy bien. Finalmente écdmo
describiria usted... describiria usted su
percepcion a priori, en el momento
actual, respecto a la implantaciéon de
un plan de mejora de Gestion por
proyectos en esta organizacién, en su
organizacién?

José Javier: ¢ Como describirfa...?

Juan: Su percepcion... si. Pues, si es
positiva, o... no, neutra, o mas bien

negativa. No, no le parece que sea algo
conveniente.

José Javier: Ah, yo creo que podria ser
positiva.

Juan: Muy bien.

José Javier: Dependiendo del nivel de
proyectos que...

Juan: Si, lo que deciamos. Perfecto. Lo

mismo pero respecto al resto de
participantes en la toma de decision.

Hemos dicho que seria consensuada.

PERCEPCION
POSITIVA

PERCEPCION_PRE

VIA.TERCEROS.GP.

NINGUNA

PERCEPCION_PRE
VIA.TERCEROS.OT
ROS_SISTEMAS.NI
NGUNA

PERCEPCION_PRE

VIA.ENCUESTADO.

GP.POSITIVA

Pagina 256 de 318




Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

TRANSCRIPCION CODIGOS STRUCTURAL CODING | HYPOTHESIS NOTAS
PRELIMINARES CODING

Eh... pues bueno, si me puede dar
algun tipo de informacion sobre si
tienen conocimientos o formacién en
gestion por proyectos, o experiencia
en gestién por proyectos, o bueno, en
otros sistemas de calidad similares.

José Javier: Pues, pues... eh... personas PERSONAS CON | EXPERIENCIA_PRE
que estan aqui trabajando, en el EXPERIENCIA EN | VIA.PROYECTOS.B
equipo tienen experiencia en gestidn GESTION POR | ASTANTE_O_MUC
por proyectos. Porque de donde PROYECTOS HA

vienen han gestionado por proyectos.

Juan: O sea, experiencia en otras
organizaciones. Y aqui entiendo que
también.

José Javier: Bueno, otras
organizaciones que son todas de
nuestro dmbito.

Juan: Si, si, si, pero vamos, previa al
centro de promocion.

José Javier: Si.

Juan: Muy bien. Bueno.

A continuacion comenzamos el tercer
y ultimo bloque de preguntas de la
entrevista, que versa sobre los factores
que se considera... considerarian asi
como su importancia en la toma de
decision final.

Indique por favor cudles serian los
factores o criterios que se tendrian en
cuenta durante el proceso de toma de
decision. Lo mas importante. Antes
hemos comentado un poquito de esto
pero... una pregunta ahora un poco
mds concreta.

José Javier: éla toma de decision de
implantar...?

Juan: Vamos a implantar un plan de...
unas mejores practicas en la gestion de
por ejemplo de la cartera de

proyectos.
José Javier: Entiendo que seria eh... los EQUILIBRIO  ENTRE | CRITERIOS.COSTE.
proyectos... el nimero de proyectos y COSTE DE | EUROS
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el coste éno? de la implantacion. El
equilibrio entre ambos.

Juan: Vale.

José Javier: Que,

siempre es mas eh... eficiente pero

estructurar algo

también requiere de...

Juan: De un esfuerzo.

José Javier: ... de un esfuerzo que tiene
que estar compensado por el nimero
de proyectos que vamos a gestionar.

Juan: Ya. Por entender. El nimero de
proyectos, estamos asu... asumiendo
que el niumero de proyectos cuanto
mayor sea mayor es la ineficiencia,
entonces el beneficio que seria la
eficiencia ¢no? seria una especie de
coste/beneficio siendo el beneficio la
eficiencia en este caso éno?

José Javier: Eso es, eso es, eso es.

Juan: Vale.

Perfecto.

Vale. La siguiente pregunta es sobre
ordenar los factores mencionados pero
entiendo que siendo ese el principal
pues lo dejamos como Unico.

Esta no aplica... y...

Bueno, pues ya hemos completado.
Entonces, con esto ya hemos
completado el cuestionario de la
entrevista. Si tiene usted algun otro
comentario adicional o algun... alguna
otra cosa que quiera afiadir.

José Javier: Bueno, no sé. Espero
haberte ayudado con lo poquito que

hacemos aqui.

IMPLANTACION Y

BENEFICIO
ESPERADO, SIENDO
EL BENEFICIO
DEPENDIENTE  DEL
NUMERO DE
PROYECTOS

CRITERIOS.BENEFI
CIOS.EFICIENCIA

Juan: Don José Javier, permitame agradecerle de nuevo mucho su participacion. Ha

sido usted muy amable. Muchas gracias.
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José Javier: Muy bien.

====FIN DE LA TRANSCRIPCION Y CODIFICACION ====
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ANEXO IV - Detalle de la codificacion de patrones

ANEXO IV - Pregunta 12

Pero antes de empezar con los tres bloques necesito saber si ha tenido usted alguna experiencia en la toma de decision sobre este asunto. ¢Ha
participado usted alguna vez en la toma de decision de si implantar o no un plan de mejora de Gestion Por Proyectos en la organizacion?

ENTREVISTADO - STRUCTURAL HYPOTHESIS
(S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno nosotros... yo provengo de una actividad de consultoria que desarrolla | ENTREVISTAD
(ISEA) LKS consultores y ahi precisamente teniamos una linea de servicios de implantacion de | O APORTA LA

técnicas avanzadas de gestion de proyectos en casa de los clientes. Fundamentalmente | VISION DE UN

eran digamos técnicas ligadas al desarrollo de productos pero bueno podia ser también | CONSULTOR

para el resto de ejemplo. ! O sea, era una venta de servicios de consultoria en la | EXTERNO

implantacion de técnicas de gestion de proyectos.

Juan: En el marco de ISEA se ha pasado por ...

Mikel: No. En ISEA lo que hacemos es... basicamente lo que gestionamos son los | PROYECTOS DE

proyectos de lanzamiento de nueva directivas empresariales en el seno de la division y en | LANZAMIENTO

el seno de la corporacion. Pero digamos... lo que hacemos es una dindmica muy | DE NUEVOS

especifica de mejora de los planes de negocio. NEGOCIOS
Corre-Caminos C-C: Si.
(ACME)
(Anonimizado)
Leire Etxetxikia, | Leire: Si yo participé pues ya es hace unos cuantos afios, la verdad. Estamos hablando | DECISION IDEA.INTERN
Itziar Acosta y Gorka | de hace 8 6 9 afios... si. Yo directamente decidir que se diera la formacion de Prince2 a | FIJADA POR EL | A.GRUPO
Azuremendi  (DHL | todo el colectivo no, no fue mi decision. Fue algo que inicialmente vino definido por el | GRUPO

Express Iberia)

grupo, Deutsche Post y sobre el que el que cada pais empez6 a desarrollar su propio
procedimiento de gestion de proyectos.

Juan: Hmmm. Luego vamos a elaborar un poquito mas sobre como fue el proceso.
Vamos en principio has participado en un proceso de estos, aungue no hubiera sido como
decisor final.

Leire: Ah, si, si, si, participar si, si, si, si, si... si, si.

(DEUTSCHE
POST)
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Gorka Azurmendi: Si, si... hubo... hubo muchos debates, en aquella época. Era un
cambio muy fuerte, era un cambio muy fuerte para toda la organizacion.

Juan: ¢Hace cuantos afos?

Leire: {Ocho o nueve afios?

Gorka: Mira el 2003 creo que fue 0 2004... por ahi.

Leire: Si, si. Coincidié con la integracion... con la fusion de... de lo que era en su dia
Gipuzcoana y DHL, que las dos habian sido compradas por Deustche Post. Entonces
hubo un momento de desconocimiento.

Gorka: Y Danzas también, ¢no? Y Danzas. Eso, las tres.

Leire: Y Danzas, si, y Danzas. O sea, Deutsche Post compré tres compafiias en Espafia.
D... esto Gipuzkoana, DHL Venta nacional [¢???] y Danzas. Entonces fue un momento
de integracién en el que teniamos que, pues bueno, llegar a un acuerdo de cémo
teniamos que funcionar. Entonces el grupo propuso hacerlo a través de una gestién de
proyectos y... y bueno, y eso permitié darle transparencia eh... a.... a todo lo que se
estaba haciendo en la organizacion.

Gorka: Eso es. Si, que no trabajara cada uno a su manera. Cada uno tenia su método y
su forma de trabajar y claro, pues si hubiera seguido igual hubiera sido inmanejable
aquello. Entonces hacia falta un marco coman.

Leire: Un marco comun para...hmmm

Gorka: Eso es.

CAMBIO MUY
FUERTE PARA

TODA LA
ORGANIZACIO
N

MOMENTO DE
INTEGRACION
DE TRES
COMPANIAS
EN EL QUE LA
GESTION POR
PROYECTOS
FUE EL MEDIO
PARA
INTEGRAR Y
DAR
VISIBILIDAD

MOTIVACION.
INTERNA

Edorta Pérez (Spyro)

Edorta: Si.

José Javier Martinez
(Fagor Promocién)

José Javier: No.

PATTERN
CODING:

[ PARA ESTA PRIMERA PREGUNTA NO APLICA LA IDENTIFICACION DE UN PATRON COMUN A LOS CODIGOS ]

NOTA: Es interesante resaltar que entre las cinco entrevistas se obtiene un arco de perspectivas variadas sobre el proceso de decision (consultor externo,

participante directo, espectadores cercanos, participante directo, potencial participante directo).
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ANEXO IV - Pregunta 22

Como deciamos antes, las preguntas de este primer blogque van dirigidas a conocer como fue el proceso de toma de decision sobre si llevar (0 no)

a cabo un plan de mejora de Gestion Por Proyectos. ¢De donde surgio la idea? ¢Quién Ilevd la iniciativa a la Alta Direccién?

HYPOTHE
E)NTREVISTADO( TRANSCRIPCION ?:BEL:SCEURAL SIS NOTAS
CODING
Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno, nosotros lo que haciamos era... bueno, digamos era a peticion de los | MARKETING Y | IDEA.EXTE | Se supone que al
(ISEA) clientes nosotros desarrollabamos una practica de marketing en este caso orientada | VENTA DE | RNA.CONS | vender los servicios
sobre aplicaciones de précticas de gestion y especificamente sobre gestion de | IMPLANTACION DE | ULTOR habria ocasiones en
proyectos. Entonces bueno, era a peticibn de los clientes que nosotros | PLANES DE que LKS seria
incorporabamos esas practicas en sus empresas. GESTION POR quién ha iniciado /
PROYECTOS lanzado la iniciativa
Mikel: Béasicamente la interlocucién venia de departamentos de gerencia y de implantar en sus
departamentos de innovacién o I+D. En algunos casos podian venir de IDEA.INTE | clientes el plan de
planificacién estratégica. INTERLOCUCION RNA.DIRE | mejora de gestion
CON CONSULTORA | CCION por proyectos.
POR PARTE DE LA
ALTA DIRECCION
Corre-Caminos C-C: De donde en cuanto a... si es Direccion o si es... si, si. Al final viene de | CONSECUENCIA DE | IDEA.INTE
(ACME) Direccion una vez realizado una reflexion estratégica interna. REFLEXION RNA.DIRE
(Anonimizado) ESTRATEGICA DE | CCION
LA DIRECCION
C-C: Una persona en concreto no. Yo creo que fue la propia reflexion estratégica
que se hizo aqui por la que... llevd a tomar esa decisién, ¢no? Y de alguna manera | OBJETIVO
ordenar pues los distintos procesos eh... que llevaban funcionando desde hacia | ORDENAR IDEA.INTE
muchos afios aqui ¢no? en la casa. 2'Y al final pues un poquito romper también un | PROCESOS Y | RNA.DIRE
poco pues con lo que contaba antes de la pues, pues quizas esos departamentos mas | MEJORAR CCION
jerarquizados y poco trasversales con los que llevabamos trabajando hasta entonces. | COLABORACION
ENTRE
DEPARTAMENTOS
(“TRASVERSALIDA
D”)
Leire Etxetxikia, | Leire: Del grupo, si. Bueno, yo creo que nos hubiera llevado incluso nosotros IDEA.INTE
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Itziar Acosta y Gorka | internamente a hacer eh... si, cierta gestion por proyectos.. RNA.GRUP
Azuremendi  (DHL | Gorka: Bueno, en aquella época también teniamos... teniamos unos consultores O
Express Iberia) por aqui, también. Que también un poco nos llevaban hacia aquel camino... ¢eh...

¢no?

Leire: Si, si, si, si, si. Accenture estuvo participando, si. PARTICIPACION DE

Gorka: Bueno, también un poquito Accenture y todos estos. Y también nos decian, | CONSULTORES
jO pero esto... podiamos hacer esto... y tal. Bueno, habia mucho debate abierto.
Pero yo creo que el grupo igual... el primer un poco asi, ;jno?

Leire: En primera instancia fue desde luego el grupo. Y ninguna de las divisiones
tenia una gestidn por proyectos robusta.

Gorka: Eso es. Si, si.

Leire: Entonces lo cierto es que yo creo que fue regién la que principalmente
movié el tema. Lo que pasa... la verdad es que era la inica forma de dar
transparencia a todo lo que estdbamos haciendo en ese momento ¢eh?

Gorka: Y regiéon tenia un equipo muy fuerte en aquella época ¢eh? Tenia un
equipo, me acuerdo...

Leire: Cuando hablamos region es gente de... de Europa.

Gorka: Gente que llegaba a unos limites de gestién por proyectos, luego podemos
hablar, o sea, de la letra pequefia, muy exigentes... muy exigentes que luego se fue
marcha atrds porque aquello era... tedricamente correcto pero practicamente
complicado hacerlo. El control de los hitos y... pff... aquello era la bomba.

Leire: ;Aqui? Eh... yo creo que en ese momento fuisteis Esteban y ta... ;jno? Al
comienzo, comienzo.

Gorka: Si, si.

Leire: El inicio en la parte de gestién de proyectos lo llevaba el departamento que
en su dia se llamaba integracién. Y hay una persona que se llamaba Esteban Salegui
que yo creo que es cuando... cuando se empezo.

Gorka: Si. Aquello que le vino... porque él... claro, porque el departamento de
integracién regional, que le contact6 a Esteban que era el departamento de
integracion local.

Leire: Local.

Gorka: Que luego cambié de nombre. Integration Department pasé a ser Portfolio
Management y...

Leire: Y luego ahora Business Development, eso es.

Gorka: Eso es.

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Hemos implantado dos mejoras de gestion de proyectos. La primera la | EMPRESA CON No responde
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Ilevamos a cabo hacia el afio 2006 2007 que es cuando decidimos implantar el
CMMI nivel 2 y surgié porque queriamos seguir un estandar en cuanto a la gestién
por proyectos. Teniamos una metodologia propia y entendiamos que si habia
estandares a nivel internacional pues algo tendrian y nos podrian aportar.

Tras meternos con el CMMI 2, después de implantarlo y obtener la certificacion del
mismo vimos que... que era demasiado grande para nuestros proyectos. Nosotros
tenemos proyectos de tamafio medio. Podemos estar hablando de... no sé si
llegardan a 500 horas, no creo que pasen de ahi, y el CMMI tenia demasiados
formalismos, demasiados requisitos, que hacia que para nosotros no fuesen del todo
adecuado. Con lo cual en vez de adoptar el CMMI al 100% lo que hicimos fue
adaptarlo a nuestras necesidades.

EXPERIENCIA  EN
IMPLANTAR  DOS
PROCESOS DE
MEJORA DE
GESTION POR
PROYECTOS, CMMI
NIVEL 2 Y PMI

directamente a la
pregunta planteada.

Posteriormente hacia el afio 2010 2011 conocimos el modelo PMP, bueno lo IDEA.INTE
conociamos de antes, la metodologia, y en el afio 2012 formamos a 2 personas de la RNA.DIRE
organizacion en el PMP una de las cuales se certificd y el afio pasado formamos a CCION
otras dos personas en este modelo, y creamos un grupo de personas, un equipo de
trabajo para definir la gestion por proyectos en CTI basandonos en el PMBoK y ahi PARTICIPA
estamos. INICIATIVA DE LA | NTES.INTE
Juan: hhmmm. Bien. ;Quién llevé la iniciativa a la Alta Direccion? DIRECTORA DE | RNOS.SPO
Edorta: La Directora de Proyectos. PROYECTOS NSOR_IDE
A
José Javier Martinez | José Javier: En el caso concreto nuestro... eh... podria surgir la... bueno, surge la | LA IDEA SURGIRIA | IDEA.INTE
(Fagor Promocion) idea del propio necesidad del centro de seleccionar los proyectos que va a abordary | DE LA NECESIDAD | RNA.DIRE
del propio comité de promocion en el que... en el que se van a validar o en el que | INTERNA DE | CCION
se van a seleccionar. MEJORAR LA
José Javier: EI Comité de Promocion es un 6rgano en el que estan los directores de | SELECCION DE
promocion e innovacion de las cooperativas del grupo Fagor y que es un érgano en | PROYECTOS

el grupo Fagor donde se... se evaltan los proyectos que se van a abordar, se
seleccionan y se aprueban los presupuestos de los mismos... y se siguen los
proyectos.

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e INICIATIVA INTERNA
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ANEXO IV - Pregunta 32

¢ Cuales cree que fueron las circunstancias que motivaron a la empresa a plantearse si implantar o no un plan de mejora de Gestion Por Proyectos?

ENTREVISTADO( - STRUCTURAL HYPOTHESI
S) TRANSCRIPCION CODING S CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Yo creo que el factor fundamentos que ellos integraban era, bueno pues una... un | MEJORA MOTIVACIO
(ISEA) redisefio de sus practicas de gestion. » 2 Bueno en algunos casos... bueno pues que estas | EFICIENCIA EN | N.INTERNA
empresas ya habian desarrollado implantacion de técnicas de redisefio de procesos y bueno, | PROYECTOS
para lo que era especificamente algunas iniciativas de caracter estratégico precisaban | ESTRATEGICOS
implantar la gestion por proyectos.
Corre-Caminos C-C: ! Una persona en concreto no. Yo creo que fue la propia reflexion estratégica que se | OBJETIVO MOTIVACIO
(ACME) hizo aqui por la que... llevd a tomar esa decisién, ;no? Y de alguna manera ordenar pues los | ORDENAR N.INTERNA
(Anonimizado) distintos procesos ¢h... que llevaban funcionando desde hacia muchos afios aqui ;no? en la | PROCESOS Y
casa. 2Y al final pues un poquito romper también un poco pues con lo que contaba antes de | MEJORAR
la pues, pues quizés esos departamentos mas jerarquizados y poco trasversales con los que | COLABORACION
Ilevdbamos trabajando hasta entonces. ENTRE
DEPARTAMENTOS
(“TRASVERSALIDA
D)
Leire Etxetxikia, | Leire: Hombre yo creo que obligaba a... daba transparencia y obligaba a toda la gente a | GESTION POR | MOTIVACIO
Itziar Acosta y Gorka | sentarse y a establecer bien cudl era el objetivo eh... a acordar conjuntamente... era la base | PROYECTOS COMO | N.INTERNA
Azuremendi  (DHL | para acordar conjuntamente cuales eran las siguientes cosas que se iban a llevar a cabo. Y | MEDIO PARA
Express Iberia) cuales eran los beneficios y los costes de esa... de esa... de ese desarrollo, de esa puesta en | FACILITAR LA

marcha o ese proyecto en definitiva.

Juan: ¢De integracién?

Leire: De integracion.

Gorka: Si.

Leire: Inicialmente era... basicamente proyectos de integracion.

Gorka: Bueno, de... de hecho efectivamente, claro, es que estamos recordando mucho, pero
efectivamente el 70-80% o el 90% de los proyectos eran proyectos de integracion.

Leire: De integracion. Si, si.

Gorka: Y claro, aquellos grandes proyectos habia que llevarlos no en cada pais como
quisiera, si no de una manera concreta.

Juan: Claro.

COLABORACION E
INTEGRACION DE
DIFERENTES
EMPRESAS
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Leire: Entonces habia una parte que proponia... en los proyectos globales, proponia region
como funcién y nosotros seguiamos sus pautas y de hecho recibiamos en su dia BRs y
detalles. ...

Gorka: Esas historias, eso es.

Leire: Y luego también habia proyectos locales que ya empezamos a gestionar entonces
nuestra propia cartera sobre la que manejabamos.

Gorka: Eso es.

Edorta Pérez (Spyro)

Edorta: Habia cosas que se nos escapaban en los proyectos, y se nos siguen escapando,
sobre todo relacionadas con el alcance del p[???]Una cosa que nos ha ayudado bastante de la
metodologia PMP es definir en el documento de alcance al inicio del proyecto y darsela a
firmar junto con la oferta al cliente. Entonces cuanto mas centres ese documento menos
problemas tendras a posteriori. Somos empresa de servicios y todo lo que no esté atado
queda a interpretacion de las partes. Entonces eso al final o lo acabas perdiendo a través del
servicio porque lo tienes que dar o acabas perdiendo en satisfaccion del cliente porque acaba
cabreado. Entonces bueno, ese fue uno de los... de los motivos. Y la mejora como siempre,
[???] una metodologia que entendemos que nos puede aportar. La analizamos y si la
consideramos adecuada pues la implantamos.

MOTIVACIO
N.INTERNA

José Javier Martinez
(Fagor Promocién)

José Javier: Hombre, la necesidad de mejo... de mejorar o de implantar la gestién por
proyectos estaria en... pues en la necesidad de seleccionar aquellos proyectos dado que...
eh... como centro de promocion tenemos una... unos niveles de financiaciéon que son los
que son... es decir, hay financiacion pero no hay...

José Javier: ... limitada... pues el poder seleccionar con los criterios que nosotros
consideramos eh... pues, eh... con unos criterios de seleccion de proyectos que impacten
aquellas eh.... aquellos pues... aquellas objetivos que pueden ser los mas eh... o los mas
relevantes que podamos tener. Dicho de otra manera, nosotros tenemos un objetivo que es la
generacion de empleo como algo... algo relevante. Luego hay otra serie de criterios que
pueden ser tecnoldgicos, que pueden ser financieros, que pueden ser de... de distintos tipos
para seleccionar si un proyecto se aborda o no se aborda ¢no? Entonces el que impacte a una
generacion de empleo, que sean tecnologias dominadas por las cooperativas del grupo o que
tenga una integracion el proyecto en toda la cadena de valor... o... que no exista riesgo de
lo... deslocalizaciéon dado que queremos eh... crear empleo local, o... u otro tipo de
criterios: ratios e inversién por empleo generado, o el time-to-market, o... tal. Entonces, esa
es un poco el... eh... no s¢ me he perdido un poquito...

LA  MOTIVACION
SERIA LA MEJORA
EN LA SELECCION
DE
PROYECTOS/EMPRE
SAS EN LOS QUE
INVERTIR

MOTIVACIO
N.INTERNA

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e MOTIVACION INTERNA PARA INCREMENTAR EFICIENCIA
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ANEXO IV - Pregunta 42
Detalle por favor la informacién de partida y/o conocimiento interno que se disponia.

HYPOTHE
ig‘g?;VlST TRANSCRIPCION EB%EEEURAL SIS NOTAS
CODING
Mikel Mikel: ;En estas empresas? El... la..., bueno, el conocimiento era muy genérico. Quiero | CONOCIMIENTO CONOCIMI
Orobengoa decir, que era una necesidad que ellos identificaban para dotarse de unas practicas mas | PREVIO EN | ENTO_PRE
(ISEA) avanzadas en el ambito de la gestion de nuevas iniciativas porque disefio de producto o | CLIENTES VIO.ORGA
de... o de desarrollo de las iniciativas estratégicas y a partir de ahi bueno, pues procuraban | “GENERICO” NIZACION.
una asesoria externa. (VAGO) POCO
Mikel:  Cuando nosotros empezamos a aplicar esto, seria hace diez afios el conocimiento
que existia por parte de los clientes era fundamentalmente de algunos software de gestion | DESCONOCIMIEN
de proyectos. 2 No existia digamos no estaba sistematizado... no habia una difusién amplia | TO REAL DE
de la gestion por proyectos. 3 Se asimilaba a la gestion de... de software de implantacion | MODELOS,
de pues de algunos estandares como puede ser el Microsoft Project o lo que fuera ¢no? ESTANDARES Y
MEJORES
PRACTICAS  EN
GESTION POR
PROYECTOS
Corre- C-C: Sobre Gestion Por Proyectos. .. ¢formacion? ;Quién...? Pero, pero, ;de cual es el | SIN  FORMACION | CONOCIMI
Caminos proceso o sea de como se gestiona un proyecto o... ? EN GESTION POR | ENTO_PRE
(ACME) C-C: No, no. Yo creo que no habia. No habia nadie... bueno con experiencia previa | PROYECTOS VIO.NINGU
(Anonimizado | quizas pero no con formacién en Gestion Por Proyectos. NO
) Pues eso de que, bueno, pues yo creo que no lo hemos llevado de una manera muy
sistematizada posteriormente tampoco ;no?
Leire Leire: Ahi hubo una tanda que yo no me acordaba pero Gorka me lo ha refrescado que se | TRAS DECIDIR | N/A Ojo, la respuesta se
Etxetxikia, hizo formacion en Prince2 para bastante gente, en el pais. IMPLANTAR refiere a formacion
Itziar Acosta y | Gorka: Si, si. PRINCE2 SE DIO en gestion por
Gorka Leire: Se hizo una... pero era formacidn no, no... ;era externa o interna? FORMACION EN proyectos  (Prince2)
Azuremendi Gorka: Era externa, externa. LA dada a posteriori, una

(DHL Express
Iberia)

Leire: Era un externo que daba a DHL, a Deustche Post.
Gorka: A Deustche Post. Eso es.
Leire: O sea era una formacion dada por un externo para colectivos de Deustche Post de...

METODOLOGIA

vez tomada la
decision de implantar
la metodologia. No se
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de todo el... de todo el mundo. Y de Espaiia fueron....

Gorka: Mucha gente de Informatica porque estuvo muy involucrado. Y de aqui pues ya
fue un grupo... pues 10 6 15 personas ya irian. Personas o asi que... Hombre, era un
momento de integracion. ;Qué pasaba? Pues cada uno... pues era... cada empresa tenias
un popurri. Habia gente mas experta, otros menos... Era también un momento en que se
habia.... gente de fuera. O sea, habia gente que venia de fuera. Alguno con mas
experiencia, otros con menos. Y era un poco un momento de cambio. Tenias un poco de
todo.

Leire: Si. Yo en ese momento no estaba de responsable de departamento. Yo en ese
momento era una de... una pata digamos. De la parte de Operaciones yo me encargaba de
los proyectos de operaciones. Por eso Gorka se acuerda mas de... yo no fui a la formacion
de Prince2, yo no tengo esa formacion. Pero si que es verdad que fue mucha gente... el
grupo le meti6 digamos...

Juan: Invirtio.

Leire: Invirtié en formar a gente, si.

refiere a la formacién
“de  partida ylo
conocimiento interno
de que se disponia”

Edorta Pérez | Edorta: Sobre CMMI no conociamos absolutamente nada. Fue una propuesta que nos CONOCIMI | CMMI nada
(Spyro) vino a través de GAIA, que es el cluster de empresas de informética y tecnologia del Pais ENTO_PRE
Vasco. Entonces tras analizarlo nos parecio interesante y nos metimos ahi. Y sobre el PMP VIO.NINGU | Cddigo no
Ilevdbamos afios dandole vueltas al tema. La conociamos de... de bibliografia y demas, de NO inicialmente previsto
mirar por internet y aqui pues habia poco... poco o nada en cuanto a esta metodologia. El para Hypothesis
primer curso del que tuvimos conocimiento se desarrolld6 con la Universidad de IDEA.EXTE | coding NOTA: la
Mondragén. Que lo conocimos y luego a raiz de ahi nosotros empujamos a GAIA a dar RNA.ASOC | idea viene de fuera de
una formacién a las empresas del sector [???] hacerlo aqui, en San Sebastian. Entonces a IACION la organizacién y no
raiz de nuestra propuesta y empuje del Gerente en GAIA conseguimos que se hiciese esa directamente de la
formacion. Es decir llevabamos afios detras de esta tecnologia, nos parecia interesante y en directora de
cuanto tuvimos oportunidad nos adentramos en ella. CONOCIMI | proyectos
ENTO_PRE
VIO.ORGA | PMI poco
NIZACION.
POCO
José Javier | José Javier: Hombre, eso es varia. Nosotros en estos momentos eh... llevamos proyectos, | GESTION DE | CONOCIMI
Martinez lo que pasa es que no... y ah... probablemente llevamos una gestion de proyectos no | PROYECTOS ENTO_PRE
(Fagor estructurada porque tampoco tenemos un nivel de proyectos muy... muy alto ;no? | BASICA SEGUN | VIO.INDIVI
Promocion) Entonces pues si que los proyectos tienen asignados eh... pues eh... y son seguidos por... | METODOLOGIA DUOS_CO
por su presupuesto. Tienen sus... sus eh... estan calendados, estan presupuestados... | PROPIA, SIN | NCRETOS.
esta... tienen recursos asignados de personas, de subcontratacion de... de... pues de todo | SEGUIR POCO
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tipo de dedicaciones y demas. Y calculamos nuestros... obviamente nuestros costes y | ESTANDARES O
nuestra... y... cOmo van los proyectos de esa manera ¢no? pero no estdn de una manera | MODELOS
estructurada ;no? No sé si se...

José Javier: No estamos utilizando una metodologia. Hombre, pues obviamente pues lo
que es la mano de obra pues la estamos imputando. Eh... los costes, vuelvo a repetir, los
costes del proyecto a cada proyecto, tanto de subcontratacion como gastos corrientes o... 0
todo lo que se... y aqui hay poco... pocas cosas mas.

PATTERN Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
CODING: e ESCASO CONOCIMIENTO PREVIO SOBRE GESTION DE PROYECTOS

ANEXO IV - Pregunta 52
¢ Qué pasos se siguieron desde que se eleva la iniciativa para su consideracion hasta que se toma la decisién definitivamente?

ENTREVISTADO( STRUCTURAL HYPOTHESIS

s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno, esto por parte de los clientes lo que ellos desarrollaban era una decisién | N/A N/A La respuesta no

(ISEA) que era primero pues blsqueda de asesorias que estuviesen implantando este tipo de se ajusta a la
técnicas y después bueno pues ellos adoptaban la decisién en sus consejos de decision, pregunta
basicamente. Teniendo en cuenta que la interlocucion eran directores de innovacion, de realizada
estrategia o la propia gerencia pues se tomaban en ese... en esos foros ;no?

Corre-Caminos C-C: Hombre pues yo creo que un analisis de los distintos proyectos que pudiera haber | REFLEXION PROCESO.EST

(ACME) en la casa. Sobre todo de, de, de como transformar. .. de aquellos procesos o tareas que, | ESTRATEGICA | RUCTURADO.

(Anonimizado) que teniamos antes de alguna manera ver como se podian transformar en proyectos... | DE LA | SI

luego pues bueno, luego de qué dimension ademés estabamos hablando ¢no? en ese caso | DIRECCION
¢no? O sea yo creo que fue un poco la primera decision de ver... realmente a ver... de
todo esto que estamos haciendo primero qué proyectos salen y segundo, de cara a la
nueva estrategia de ACME ;qué proyectos tendriamos que poner en marcha para
responder a esos... a esos tres. De ahi salieron pues salieron... salieron un nimero de
proyectos. Y yo creo que fue un poco lo que le dio sentido a decir, oye no, pues
efectivamente, yo creo que aqui si hay... si que podemos hacer un cambio en lo que
llevdbamos gestionando hasta la fecha.

C-C: Eso es, si, si. Ademas, pero... eso es. Diferenciando en... en que habia lo que hasta
entonces... 0 sea, habia proyectos de antes... eh... a ver como te lo explico. O sea de | DEFINICION DE
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alguna manera que se definieron como... o sea, no sé como decirte... antes nosotros no
llamabamos proyectos a determinados... es que no sé si son procesos, si a determinadas
tareas y de mas, pero lo que se hizo fue... no sé¢, no sé¢ como explicarte. Bueno, lo
dejamos asi, fuera, lo dejamos asi.

C-C: Quiero decir que veniamos haciendo cosas. O sea, podia haber programas, podia
haber procesos que no pasaron a ser proyectos y otros en cambio si. Eh, y eso es un poco
lo que te queria decir es que, de alguna manera respondiendo a esa estrategia que en esos
momentos se habia marcado en la casa. Porque eso fue en un debate previo a decir, uy, y
esto ¢porqué ahora es un proyecto? Y esto otro que bueno, que siempre ha sido como
programas paralelos, en cambio no tiene de... denominacion de proyecto. Entonces por
es0 te decia un poquito la reflexion.

QUE ES UN
PROYECTO Y

QUE NO

Leire Etxetxikia,
Itziar Acosta y Gorka
Azuremendi  (DHL
Express Iberia)

Leire: Yo creo que esto vino un poco impuesto.

Gorka: Si. O sea, hombre... me acuerdo incluso hasta incluso... ti no estabas en aquella
época. Tu no estabas aqui... marcando unos dibujos y... O sea, yo creo que en aquella
época era... los pasos principales eran como va a ser la operativa de... de digamos la
gestion del portfolio de proyectos, como vamos a funcionar y qué... eso era un tema
importantisimo, y luego lo otro, cémo va a estar estructurado. O sea, quién va a formar
parte del... del portfolio de proyectos que... era clarisimo que tenian que estar todas las
funciones involucradas. Por funciones entendemos eso, finanzas, IT, operaciones,
ventas... todos. Tenian que estar. Y luego cémo ibamos a funcionar. Teniamos por un
lado a region, que mensualmente habia muchas conference calls y llamadas y tal y luego
por otro lado aqui localmente habia que organizar pues como ibamos a funcionar con los
Project manager, que cada funcién tenia un montén de Project managers.

Leire: Si, ahi se... ahi lo que se hizo es identificar un local integration office, en cada
una de las funciones. Local functional integration office, y ese se encargaba de coordinar
a todos los Project managers que estaban dentro de su departamento. O sea, que
operaciones tenia su... su... su equipito y luego marketing tenia su otro, finanzas otro y
luego los equipos de proyectos eran cros-funcionales.

Gorka: O sea, principalmente operativa, como ibamos a funcionar, y personas de
contacto, estructura organizativa.

Juan: Entonces, por entenderlo bien, en realidad la... al venir la toma de decision desde
fuera, el proceso de toma de decision... ya se habia tomado quiero decir.

Gorka: Habia que... tenia, habia, tenia que haber una estructura.

Juan: Habia que concretarlo en... habia que materializarlo en ... en bajarlo a tierra jno?
en aterrizarlo. Pero la toma de decisidn ya venia impuesta. Esto se va a hacer asi y el
grupo lo decide ¢no?

N/A

Ojo, la respuesta
se refiere al
proceso de
arranque de la
implantacion de
la gestién por
proyectos, no al
de la toma de
decision sobre si
implantar

gestion por
proyectos o no.
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Leire: A ver, la toma de decision de como se van a gestionar los proyectos en el grupo
estaba dada. Lo que hizo region, lo que hizo el grupo es formar a gente en Espafia para
que pudiera dar soporte a esos proyectos globales... pero yo no creo que region obligara
a que aqui también los proyectos locales se gestionaran también de esa forma. Y sin
embargo si que se tomd esa decision.

Gorka: Si, obli... no obigar no... no, no.

Leire: No creo que obligara a los proyectos locales y sin embargo si que se decidi6
hacerlo, todo, incluidos los proyectos locales de la misma forma que proponia region. O
sea, digamos que parcialmente la decision también se tomd localmente.

Juan: Si... ;podriamos por profundizar un poco en esa parte de la decisién? En lo de
aplicar también al 4mbito local... eh, el... la forma de gestion por proyectos. Eh... jcu...
cu... cudl... cudl es, o sea, cudl es el proceso de toma de decision interno para esa parte
que no era impuesta si no que era una decision propia?

DECISION
INTERNA
EXTENDER
GESTION DE
PROYECTOS A
PROYECTOS
LOCALES

DE

IDEA.INTERN
A.DIRECCION

Edorta Pérez (Spyro)

Edorta: Eh... por lo general hay una Directora de proyectos. De hecho hemos tenido dos

INCIATIVA DE

PROCESO.EST

y las dos han sido mujeres, por eso digo Directora de proyectos, que es la que analiza | UN DIRECTOR | RUCTURADO.
todo este tema, lo lleva al Consejo de Direccion la propuesta, y en ese consejo se... se | (DE SI
toma la decision final. Que por lo general eh... todas las propuestas si estan justificadas | PROYECTOS)
y si estan lo suficientemente razonadas y trabajadas simplemente suele ser darle el visto | DISCUTIDA Y
bueno. VALIDADA
POR EL
COMITE DE
DIRECCION
Edorta: Si. Es decir nosotros el... la direccion de la empresa se retne formalmente una PARTICIPANT
vez al mes para analisis del cierre de mes, acciones del plan estratégico y demas, y luego | PRESENTACIO ES.INTERNOS.
una vez a la semana todos los viernes para temas de... que van saliendo durante la | N PROPUESTA, | DIRECCION
semana. Entonces en cualquiera de esas reuniones se puede tomar esta decisién. DISCUSION Y
APROBACION | PROCESO.DU
(O NO) EN UNA | RACION.COR
REUNION DEL | TO
COMITE DE
DIRECCION
José Javier Martinez | José Javier: Bueno, en nuestro caso digamos seria un proceso corto... eh... seria un | PROCESO PROCESO.DU
(Fagor Promocion) proceso corto y estaria... estaria mot... motivado porque tuviéramos un numero de | CORTO E | RACION.COR
proyectos que tuviéramos que gestionar. Un niimero de proyectos ya... pues... pues que | INTERNO QUE | TO
ya no pudiéramos llevarlo de una manera més... eh... manual ;no? SE
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José Javier: Mas, mas... no manual. Mas... sin me... menos metodoldgica. Yo creo que
estaria un poco... unida a la eficiencia ;no? Tendriamos que buscar algun proceso de
gestion por proyectos eficiente para ser mas eficientes. Sin mas.

José Javier: No. Yo creo que lo podriamos hacer en un momento, eh... Por propia
motivacion interna ;no? O sea, quiero decir que. Toda decision interna... oye, pues
oye... vemos esta necesidad y lo hacemos.

DESENCADENA
RIA  SI EL
VOLUMEN DE
PROYECTOS
AUMENTARA

OBIJETIVO
INCREMENTAR
EFICIENCIA

DECISION
INTERNA Y
RAPIDA

CRITERIOS.BE
NEFICIOS.EFI
CIENCIA

PROCESO.EST
RUCTURADO.
NO

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cédigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e DECISION RAPIDA DE LA DIRECCION TRAS UNA O UNAS POCAS REUNIONES EN LAS QUE ANALIZAR LA PROPUESTA
TRABAJADA PREVIAMENTE POR ALGUN MIEMBRO DE LA DIRECCION

ANEXO IV - Pregunta 62
¢Quiénes participaron durante el proceso de toma de decisiones? (;algin externo?)

ENTREVISTADO( - STRUCTURAL HYPOTHESIS

S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: ! Pues, fundamentalmente el consejo de direccion. DECISION POR | PARTICIPANTE | Ojo,

(ISEA) PARTE DE LA | S. probablemente
Juan: Vale. Entiendo que al haberse contratado a LKS para la asesoria, ayuda, o | ALTA INTERNOS.DIR | la respuesta se
consultoria en esta toma de decision, participaba en el asesoramiento pero no en la | DIRECCION ECCION refiera a la

toma de decision.

Mikel: ! Claro, ellos tendrian varias ofertas y si nos eh... seleccionaban a nosotros
pues nos correspondia a partir de entonces nos incorporabamos a la implantacién. Pero
claro es... era un proceso que... era interno ;no?

decision de
adquirir los
servicios de
consultoria

Corre-Caminos
(ACME)

C-C: ! Participaban por ejemplo Direccion. Y metiendo también a los gestores o
directores de area.

DIRECCION Y
ALGUNOS

PARTICIPANTE
S.INTERNOS.DI
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(Anonimizado)

MANDOS
INTERMEDIOS

RECCION

PARTICIPANTE
S.INTERNOS.OT
ROS

Leire

Etxetxikia,

Itziar Acosta y Gorka

Azuremendi
Express Iberia)

(DHL

Leire: Bueno, yo creo que en el... en el di... bueno, creo no, en el dia a dia la
organizacion funciona totalmente vertical. Entonces, eh... cada uno de los
departamentos internamente conocia si era de Gipuzkoana, o era de DHL, o era de
Danza, lo conocia perfectamente y en un momento de integracion hacia falta crear unos
equipos multifuncionales. Entonces la forma de hacer multifuncionales... de... de... la
forma de organizarlo fue la gestién por proyectos.

Juan: Si, pero... siento insistir. Lo que me interesa es entender como se toma la
decisién aqui, en aquel momento, de no sélo aplicar a los grupos de integracién que el
grupo impone si no que aplicarlo también en la parte local. ;Es un Comité de Direccion
quién dice oye, esto seria bueno que también lo aplicaramos para todo?

Gorka: Si, bueno, yo creo que si....

Leire: Todo, todo termina en el Comité de Direccion.

Gorka: Yo me acuerdo en aquella época... hombre, nosotros estabamos, Esteban y yo
Ilevdbamos un poco ¢verdad? La batuta, que llevabas un poco, pero claro al final no
podias t0 tomar una decision. Ni yo ni mi jefe en aquella época, Esteban, Esteban se
juntaba con todo el equipo de direccion y se iba planteando pues con los responsables
se iba hablando oye, como hacemos... nos viene esto de region, bien, ;qué mas
podemos meter en la coctelera? Y claro, al final no tenia sentido trabajar en proyectos
locales de una manera y... y luego lo de global eh... o sea, lo de region de otra manera
y al final, pero con... yo creo que principalmente con los directores de departamento
que eran los que...

Leire: Yo creo que... estoy convencida que en el Comité de Direccion se presentaria.
Si, si.

Gorka: En el Comité de Direccion. Se presentaba y... bueno, pues se veia lo que venia
de global... de region, que tenia mucho sentido. Y al final pues dices, oye, pues vamos
metiendo también...

Juan: Vale.

Leire: De hecho yo creo que de siempre ha existido un apartado de gestion de
proyectos dentro de la agenda del Comité de Direccion.

Gorka: Si, siempre ha existido.

Leire: Siempre ha existido. Siempre ha existido.

GESTION POR
PROYECTOS
PARA
ORGANIZAR
EQUIPOS
MULTIFUNCIO
NALES (DE
DIFERENTES
EMPRESAS)

DECISION
DIRECCION
SOBRE UNA
PROPUESTA
PREVIAMENTE
TRABAJADA
POR UN
MIEMBRO DEL
EQUIPO
DIRECTIVO

DE

PARTICIPANTE
S.INTERNOS.SP
ONSOR_IDEA
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Gorka: Desde la integracion si.

Leire: Empezando por proyectos de integracion y luego ya cambiandolo a gestion de
proyectos y ahora ya dentro de business development ;no? Si, a tu pregunta es el
Comité de Direccidn el que... el que apoyd hacerlo también para los proyectos locales.

Edorta Pérez (Spyro)

Edorta: El Comité de Direccion.

Edorta: Efectivamente. Que esta formado por cinco personas.

Juan: ;Y no hay en este caso... no hubo ninglin agente externo, consultor, o...?
Edorta: No, para el PMP no. Y para el CMMI para la implantacion si pero para la
toma de decision no.

SIN
PARTICIPACIO
N DE AGENTES
EXTERNOS

PARTICIPANTE
S.INTERNOS.DI
RECCION

José Javier Martinez
(Fagor Promocién)

Juan: /A nivel de Direccion del Centro de Promocion?
José Javier: Si.

PARTICIPANTE
S.INTERNOS.DI
RECCION

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los codigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e DECISION DE DIRECCION SOBRE UNA PROPUESTA PREVIAMENTE TRABAJADA POR UN MIEMBRO DEL EQUIPO

DIRECTIVO

ANEXO IV - Pregunta 72
¢ Qué herramientas y/o técnicas de toma de decisiones utilizaron?

ENTREVISTADO( 2 STRUCTURAL HYPOTHESIS

S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: No. ! Era muy cualitativa. Quiero decir que existia digamos una compar... si, en | DECISION TECNICAS&H | Ojo,

(ISEA) el caso de que existiesen varias ofertas, supongo que este... harian un analisis cualitativo | CUALITATIVA | ERRAMIENTA | probablemente
de las mismas y a partir de ahi bueno pues... dependiendo de los criterios que tuviesen S.CUALITATI la respuesta se
mas peso pues en algunos casos era el precio, en otros casos podia ser el aporte de la VAS reflera a la
experiencia que identificaban en la consultora, o en algunos casos bueno, pues la... el decision de
prestigio que determinaba la decision ¢no? adquirir los

servicios de
consultoria

Corre-Caminos C-C: No. Ademas se hizo internamente. Asi como en la reflexion estratégica eh... | EJERCICIO TECNICAS&H | Este codigo no

(ACME) tuvimos la ayuda de una consultoria, en el caso de la definicion de gestion de proyectos, | INTERNO  SIN | ERRAMIENTA | estaba entre los

(Anonimizado) de los proyectos no. HERRAMIENTA | S.NINGUNA inicialmente
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S O TECNICAS previstos  para
Hypothesis
Coding
Leire Etxetxikia, | Leire: Conversacion... DECISION
Itziar Acosta y Gorka | Gorka: Si... y herramientas el Excel, el portfolio... bueno, luego se utilizo el Microsoft | BASADA EN
Azuremendi  (DHL | Project, incluso, que aquello era lo que digamos era la letra pequefa, claro. ;Pero | ANALISIS
Express Iberia) herramientas tu dices de gestion? CUALITATIVO
Juan: Pero para la... para la toma, si, para la toma de decision. DE LA
Leire: Para la toma de decision no... es una... un... un... DIRECCION.

Gorka: Brainstorming, reuniones...

Leire: Brainstorming, reuniones... y ver que aquello que planteaba region parecia
razonable. La Unica duda era si podiamos aplicar aquello al cien por cien o se podia
ajustar a lo que el pais necesitaba. Porque la teoria de aquello Prince2 era como muy
pesada.

Gorka: Si.

Leire: No podiamos transponer aqui aquello directamente al pais. Entonces la forma era,
ese es el camino pero habra que adaptarlo a lo que el pais necesita.

Juan: ;Y se hicieron un analisis de tipo coste/beneficio? ...

Leire: No, no.

Juan: ... ;andlisis financiero de este tipo de inversién? ;estimaciones de costes de
inversion?

Gorka: No, no... realmente... No realmente... igual a nivel regional algo harian ;eh?
Igual a nivel regional... pero aqui no...

Leire: Probablemente... aqui yo creo que lo que... la base era... era una forma de dar
transparencia y visibilidad para que todo el mundo supiera en qué... cuales... que... en
qué temas se estaba trabajando.

Gorka: Si.

Leire: Entonces en ese momento era un momento de bonanza... no era un momento
de... era un momento de integracion... de que uno... no era un momento de control de
costes... no, era...

Gorka: No. No, se planteaba la estructura y...

Leire: Era mas para darle visibilidad y establecer estructura y establecer un marco en el
que la nueva organizacion iba a funcionar.

Juan: Perfecto.

Leire: Y... y no, no,...
diera...

en ningun... no creo que hubiera ninguna herramienta que

NO ERA UN
MOMENTO DE
CONTROL DE
COSTES

TECNICAS&H
ERRAMIENTA
S.CUALITATI
VAS
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Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Analisis de la metodologia... eh, analisis de pros y contras, estudio de ventajas | ANALISIS DE | TECNICAS&H
que nos podia aportar y toma de decision.. PROS Y | ERRAMIENTA
CONTRAS S.CUALITATI
VAS
José Javier Martinez | Juan: ;Qué herramientas? ;Qué herramientas se...? O sea, ;,cOmo se tomaria la
(Fagor Promocion) decision? ;qué técnicas se... se utilizarian? ;seria mas bien una re... una reuni... una
reunion, lo hablamos, lo tenemos en cuenta y ya esta?...
José Javier: Si, una, una cosa asf.
Cdodigo
José Javier: Un poco... consensuar un poco con el... con el equipo... el implantarlo | CONSENSUAR TECNICAS&H | inicialmente no
(no? La necesidad, ver la necesidad de tener un... un sistema de gestion por proyectos. | CON EL | ERRAMIENTA | previsto en la
Que eso ademas eh... en la medida de que vamos pues... necesitandolo eso se... se ve | EQUIPO LA | S.NINGUNA lista inicial de
(no? No hace falta ni... DECISION Hypothesis
coding.

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los codigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e ANALISIS CUALITATIVO DE PROS Y CONTRAS, SIN SEGUIR MODELOS O GUIAS PARA LA TOMA DE DECISIONES MAS

ESTRUCTURADAS

ANEXO IV - Pregunta 82

Describa los diferentes pasos (duracion, participantes y sus respectivos roles, ...) del proceso de toma de decision sobre este asunto e indique si
difiere de procesos de toma de decisiones sobre temas analogos.

ENTREVISTADO( - STRUCTURAL | HYPOTHESIS
s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Basicamente, los pro... este tipo de proyectos como se adoptaban en la alta | N/A PROCESO.SIM | La respuesta se refiere
(ISEA) direccion de las empresas, bueno, pues seguia el mismo proceso que cualquier decisién ILITUD TEMA | a la decision de
digamos de adquisicibn o de contratacion de una consultora ¢no? Que era S_ANALOGOS | adquirir servicios de
fundamentalmente bueno pues, evaluar la oferta existente en el mercado, determinar JAGUAL consultoria
cuales podian ser potenciales colaboradores, cualificar digamos la experiencia a través de
alguna entrevista, pedir ofertas de colaboracion y hacer una comparacién y finalmente
pues cerrar digamos el acuerdo de colaboracion ¢no? con la consultora.
Corre-Caminos C-C: Pero, ;estamos todavia en la fase previa a lo que es ejecucion, lo que es definicion | REVISION O | N/A La respuesta no se
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(ACME)
(Anonimizado)

de responsable, estamos decidiendo si...

DEFINICION
DE PROCESOS

ajusta a la pregunta
realizada

C-C: No, bueno, o sea las fases sobre todo fue, o sea, fue lo que te comentaba antes, o | DE LA
sea, de analizar todas las actividades que haciamos hasta esos momentos en... en la casa, | ORGANIZACI
de alguna manera ver si tenian eh... si podian ser un proyecto 0 no, y ver aquellos | ON Y
proyectos que respondian a la, a la reflexion estratégica que... o sea, a las lineas | ANALISIS DE
estratégicas que se habian marcado en ese momento. Es decir, analizar primero, loquese | SU  ENCAIJE Este cdédigo no estaba
hizo fue analizar todas las actividades que se hacian, actividades y servicios que se | CON LA previsto  para  esta
ofrecian aqui en ACME a nuestros asociados. REFLEXION pregunta, lo estaba para
Juan: En el marco de esa reflexion estratégica entiendo que es Direccion mas las | ESTRATEGIC | PROCESO.DU | otra anterior  (pero
direcciones de area, ¢estamos hablando, por entender los tiempos, estamos hablando de | A RACION.COR | aplica a la respuesta)
un workshop de unos dias, estamos hablando de un proceso de varias reuniones a lo TO
largo de meses?
C-C: ' Distintas. No, no, dos dias y en un plazo corto. DECISION
RAPIDA
Leire Etxetxikia, | Leire: ;Desde que regidn propuso y nosotros aceptamos? Pues un par de meses ¢no? PROCESO PROCESO.DU | Nota: aqui los
Itziar Acosta y Gorka | Gorka: Si, si. Bueno, y facil ;eh? Facil. Hasta que luego se le fue dando forma... LARGO DE | RACION.LAR | entrevistados comentan
Azuremendi  (DHL | Leire: Si, si. TOMA DE | GO que a nivel local
Express Iberia) Gorka: ... habia por ahi en la encuesta eh alguna pregunta de esas... y, digamos... | DECISION (nacional) se tomaron
desde luego dias no. (SEMANAS O semanas 0 meses para
Leire: No, no, no, no, no... MESES) decidir la propuesta del
Gorka: ... Ni, ni hora ni dias, o sea, seria semanas o meses. grupo... cuando antes
Leire: En una empresa como DHL nada es cosa de un dia... je, je, je... se decia que la decision
Gorka: ... No, no, como... de implantar gestion
Leire: No, no. Meses, un par de meses facil... o un trimestre. por proyectos vino
Gorka: Si. dada del grupo. No
Leire: Entre pitos y flautas, si. queda claro si el grupo
impuso o propuso la
implantacion de gestion
por proyectos.
Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: No difiere. La metodologia que seguimos para la toma de decision es siempre la | PROCESO DE | PROCESO.SIM
misma. El responsable realiza una... una propuesta. La lleva trabajada. Incluso define un | TOMA DE | ILITUD_TEMA
plan de mejora con hitos, responsables, fechas... y ese plan de mejora se aprueba por el | DECISION S_ANALOGOS
resto. Si el plan de mejora es estratégico y se define en la revision estratégica que | IGUAL AL DE | .IGUAL
realizamos anualmente, ese plan incluso va for... va firmado por todas la... las personas | TEMAS
que formamos la Direccion. Si es un plan que surge a lo largo del afio se recoge en un | ANALOGOS
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acta y ya esta.

José Javier Martinez

(Fagor Promocion)

José Javier: La seleccion de los proyectos no sigue esa... esa...

sencillo, si que es sencillo... lo que no es eh... no es... seria tan...

implementar ¢no?

José Javier: Hmmm... Hombre, eh... pues... desde implantar alguna otra metodologia
va a depender mucho también de los medios que necesitemos, medios econémicos para
realizarlo. Yo creo que ese es el que... lo que simplificaria la toma de decision ;no?

nosotros ya tenemos
estructurada como seleccionar proyectos y desde luego no seria tan sencillo... bueno, tan
tan facil de

CRITERIOS.C
OSTE.EUROS

PROCESO.SIM
ILITUD_TEMA
S_ANALOGOS
.DIFERENTE

PATTERN Teniendo en cuenta los cédigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
CODING: e [ no se identifica ningln patrén comun a todas las respuestas ]
ANEXO IV - Pregunta 92
Tras analizar y deliberar sobre el asunto, ¢ la decision final se tomé por un individuo (¢ usted? ¢0tro?) o por varias personas?
ENTREVISTA . STRUCTURAL HYPOTHESIS
DO(S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Mikel: * Normalmente este tipo de... de decisiones pues las cualifica una persona 'y | DECISION A NIVEL | DECISOR.GRU
Orobengoa bueno él tiene una preferencia y la expresa y el consejo de direccidn la ratifica ¢no? | DEL  EQUIPO  DE | PO
(ISEA) en el supuesto de que no existan pues discrepancias ¢no? entre los miembros del | ALTA DIRECCION A
consejo de direccion. PROPUESTA DE UN
DIRECTIVO
PRESCRIPTOR
Corre-Caminos | C-C: ! Direccion. DECISION DE LA | DECISOR.GRU
(ACME) Juan: Luego, ¢un 6rgano colectivo? DIRECCION PO
(Anonimizado) | C-C: Si, si es un 6rgano, si. Cuatro personas
Leire Etxetxikia, | Leire: EI Comité de Direccion. DECISOR.GRU
Itziar Acosta y | Gorka: EI Comité, el Comité. PO
Gorka
Azuremendi
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(DHL  Express

Iberia)
Edorta Pérez | Edorta: Por un grupo de personas. DECISOR.GRU
(Spyro) Edorta: El Director Gerente aqui tiene derecho a veto de todo. O sea, PO
absolutamente de todo. No lo suele ejercer con mucha alegria pero si que tiene | DIRECTOR GERENTE
derecho a veto. En este caso era dificil que lo aplicase porque eh... recuerdo Juan | INTERESADO EN

que el tema del PMP, creo que la primera vez que escuchamos aqui hablar de ello | APLICAR PMP POR
fue a través de él. Creo que su hermano trabaja, su hermano o su primo, en | REFERENCIAS DE UN
Argentina y conocia esta metodologia a traveés de que la implantaran alli, en | FAMILIAR
Sudamérica. Y le habian llegado muy buenas referencias de la misma pero hace ya
afios, ¢eh? Entonces la primera persona que creia en esta metodologia era... era él.
Con lo cual aqui era dificil que la vetase.

José Javier | José Javier: La decision seria consensuada... eh... porque si no no se puede llevar | “LA DECISION SERIA | DECISOR.GRU | Verbatim o InVivo

Martinez (Fagor | a cabo. El que... Pero... lo, lo mismo que los proyectos si que tiene que ir al... a | CONSENSUADA” PO coding (cita
Promocion) los comit.... al comité de promocion... yo entiendo que este tipo de mejora lo literal) % en
podriamos hacer por motivaciéon interna. Vamos, por decision interna. Pero columna Structural
consensuad claro. Coding vya que

sintetiza lo esencial
del comentario.

PATTERN Teniendo en cuenta los codigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
CODING: e LA DECISION SE TOMA EN GRUPO POR EL EQUIPO DIRECTIVO

ANEXO IV - Pregunta 102
¢ Cual fue la decision final?

ENTREVISTADO( STRUCTURAL HYPOTHESIS

S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: ! Mayoritariamente eh... nosotros no teniamos visibilidad de todos los procesos | LA  MAYORIA
(ISEA) ¢no? pero mayoritariamente se adopt6 la decision de implantar la gestién por proyectos. | DE LAS

Hay que decir que el mercado no era muy grande, que era muy reducido estamos | ORGANIZACIO

% InVivo Coding es otro método de codificacion de los descritos por (Saldana, 2012).
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hablando de hace diez afios y digamos este tipo de técnicas pues estaban... bueno si el

NES QUE SE

mercado de la consultoria pues... estd muy... lo que voy a decir, una consultoria muy | PLANTEABAN
profesional, no de freelance, pues el mercado potencial en Euskadi pues puede ser de | EL ASUNTO
algunas centenares en este caso de... de empresas pues este tipo de técnicas pues todavia | DECIDIAN
se restringia mas, ¢no? Estariamos hablando de algunas decenas de empresas. IMPLANTAR

Corre-Caminos C-C: ' Quessi.

(ACME)

(Anonimizado)

Leire Etxetxikia, | Leire: La Direccion dijo finalmente que si.

Itziar Acosta y Gorka

Azuremendi  (DHL | Gorka: Si, fue que si. Muy bien tomada ademas.

Express Iberia)

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Adelante.

José Javier Martinez | (NO APLICA) N/A N/A

(Fagor Promocién)

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los codigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e LA DECISION ES MAYORITARIAMENTE A FAVOR DE IMPLANTAR EL PLAN DE MEJORA EN GESTION POR PROYECTOS

ANEXO IV - Pregunta 112
¢Qué opinion tiene usted sobre como se llevd a cabo la toma de decision? Identifique, si cree que los hubo, aquellos aspectos que podrian hacerse

mejor.

ENTREVISTADO( - STRUCTURAL | HYPOTHESIS

S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: Nosotros no teniamos una... un apercibimiento del proceso decisional. Bueno pues | N/A N/A El entrevistado

(ISEA) teniamos una interlocucion y bueno basicamente el proceso decisional era muy... digamos contesta sobre el
era el propio de una adquisicion de una... de una consultoria profesional. Entonces bueno, proceso de seleccion
pues, de ahi, de alguna forma el nivel digamos de cualificacion dependia de del grado de de una consultora
conocimiento que tuviese el cliente el digamos la interlocucion sobre el mercado de la para ayudar en la
consultoria y el nivel de cualificacion. A veces el cliente no tiene una... un conocimiento implantacion... pero
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muy... digamos muy profundo del mercado de la consultoria y de la cualificaciéon de la
oferta ;no? Entonces bueno pues ahi puede haber algunos problemas de... digamos de no

no sobre el proceso
de decision de si

conocimiento suficiente por parte del cliente de lo que pretende y cémo evaluar digamos la implantar o no la
idoneidad de una determinada propuesta y la cualificacion de un determinado ofertante o Gestion por
empresa de consultoria ;no? Proyectos.

Corre-Caminos C-C: Yo creo que en general se llevo, se llevo bien. Ahi eso, lo Unico el, el debate de, de | PROCESO OPINION.BIEN
(ACME) eso ¢no? Porqué unos proyectos si otros no... que en algin caso pudiera haber algin | CORRECTO
(Anonimizado) proyecto que pudiera también encajar no? Pero... lo que es el proceso yo creo que estuvo,
estuvo bien llevado.
Leire Etxetxikia, | Gorka: Yo creo que se hizo bien, eh, 3no? LA DECISION | OPINION.BIEN | Ojo: parece que la
Itziar Acosta y Gorka | Leire: Yo creo que se hizo bien, yo creo que se hizo bien. DE respuesta  no  se
Azuremendi  (DHL | Gorka: Yo creo que era el momento y... y... IMPLANTAR refiere  tanto  al
Express Iberia) Leire: Hacia falta. GESTION POR proceso de toma de
Gorka: Fue un cambio grande, ¢eh? Cultural ;eh? PROYECTOS decision en si como a
Leire: Pero sobre todo porque nos pillé en un momento de integracion. FUE la conveniencia (0
Gorka: Si. ACERTADA, no) de haber decidido
Leire: Era un momento de desconocimiento... y... AUNQUE implantar gestion por
Gorka: Si. Y que mucha gente también estaba acostumbrado... claro, cuando ti empiezas | SUPUSO  UN proyectos
a gestionar por proyectos... ti tienes tu proyecto y tl quieres que tu proyecto sea el que | GRAN
vaya Yy que tenga la aprobacién de todo y tal. Y cuando te dicen, no, no, espera, que tu | CAMBIO
proyecto juega en una liga con el resto de proyectos y vamos a ver si el tuyo sale adelante | RESPECTO A
o sale el de ella porque igual no todo se puede hacer... claro, eso es un cambio... que | LA
dices, espera, ti parate un poco, vamos a empezar con estos dos. Claro, ahi ya... eso era | SITUACION Ojo: parece que la
un poco...unas normas un poco diferentes ;no? Pero, vamos, perfecto, es que no habia otra | ANTERIOR respuesta no  se
manera. refiere  tanto  al
Leire: Ah... yo creo que se hizo bien. En todo caso lo tinico que... yo creo que al N/A proceso de toma de
principio empezamos con un procedimiento que era... un poco mas farragoso de lo que es decision en si como a
en la actualidad. la manera en que se
Gorka: Si. implanté la gestion
Leire: Yo creo que veniamos de lo que Region proponia de un Prince2 ahi... en un por proyectos
bloque... probablemente, teéricamente perfecto... pero luego en la practica pues un poco | SE~ EMPEZO
dificil y es... yo recuerdo los comienzos de la gestién por proyectos que era mas exigente | IMPLANTAND
de lo que es en la actualidad ahora. Yo creo que hemos buscado un equilibrio entre lo que | O UN
es la teoria y lo que realmente puedes implantar. Y ahi si que se empez6 con... PROCEDIMIE
Gorka: Con unas sabanas que tenia yo alli de... bueno, que... pues si, era... NTO MAS
Leire: Yo creo que se podia haber manejado de alguna forma m... mas sencilla ;no? Cosa | COMPLEJO Y
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que nosotros pues ahora también de la experiencia ¢no? De ir viendo de lo que la | PESADO QUE
compafiia puede hacer al respecto. EL ACTUAL
Gorka: Claro y tenia... pues, claro en aquel momento es que el foco no era este, el foco
era la integracion en aquella época. Entonces para la integracion... se cogio, 0 sea, region
tenia un equipo... joé, pues eran, antiguos de McKinsey, consultores de... tenia un equipo
super potente. Entonces claro, esta gente... empezaba, te exigia, empezaba a hacer mil
formatos tedricos y tal que iba... que estaba muy bien conceptualmente... pero era un
elefante un poco ;jno? Y... pero bueno, era el momento aquel... Pues si, hoy yo creo que
empezariamos la casa un poco mas suavecito.
Leire: Mas suave (rie).
Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: A ver. La toma de decisién fue correcta. Eh... se llevé adelante... los dos | PROCESO DE | OPINION.BIEN
proyectos los hemos llevado adelante. Bueno, en cuanto a toma de decision es correcto. | TOMA DE
Tomar mejor... eh... mejorable en cuanto a la toma de decisiones... creo que no. DECISION
CORRECTO
José Javier Martinez | (NO APLICA) N/A N/A
(Fagor Promocién)

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e EL PROCESO DE TOMA DE DECISION SEGUIDO SE CONSIDERA CORRECTO

ANEXO IV - Pregunta 122

Antes de que pasemos al bloque de preguntas sobre conocimientos y experiencias previas en Gestion Por Proyectos, ¢quiere usted afiadir algo

mas sobre el proceso de toma de decision?

ENTREVISTADO( 2 STRUCTURAL HYPOTHESIS

S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: No.

(ISEA)

Corre-Caminos
(ACME)
(Anonimizado)

C-C: No. Quizas un poquito lo que te decia, que, que | APUESTA POR LA

bueno, pues que no fue un proceso quizas eh... pues, | GESTION POR
eh... ordenado ;no? si no que bueno, fue una... a | PROYECTOS COMO
través de una reflexion interna aqui a raiz de... como | MEDIO PARA

Importante lo que dice el encuestado (la
implantacion de un plan de mejora de
gestion por proyectos fue consecuencia
de una decision anterior, en el marco de
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ATACAR UNO DE LOS
OBJETIVOS DE LA
REFLEXION
ESTRATEGICA

consecuencia de una reflexiéon estrategia y demas...
quiero decir que no fue una, no sé como decirte ;no?
pues una politica clara y... no... vamos a apostar por
proyectos. Pero bueno.

la reflexion estratégica, de mejorar la
eficiencia en sus proyectos estratégicos y
multidepartamentales)

Leire Etxetxikia,
Itziar Acosta y Gorka
Azuremendi  (DHL
Express Iberia)

Leire: No, ya hemos comentado...

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: No.

José Javier Martinez | José Javier: No.

(Fagor Promocién)

PATTERN Teniendo en cuenta los codigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
CODING: o [ no se identifica ningln patrén comun a todas las respuestas |

ANEXO IV - Pregunta 132

¢Qué formacidon en Gestidn Por Proyectos tenia usted? Distinguiendo la gestion de proyectos, de los programas de proyectos, de la gestion de las
carteras de proyectos, especifique a ser posible qué cursos, duracion, lugar, cuando se recibi6 la formacion, ...

ENTREVISTADO( < STRUCTURAL HYPOTHESIS

s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno nosotros como... digamos dentro de la consultoria... porque | FORMACION PARA | FORMACION.

(ISEA) supongo que se referird a como a qué cualificacion teniamos nosotros... bueno, | ADQUIRIR LOS | BASTANTE_O
practicamente habiamos desarrollado una experiencia bastante profunda de... | CONOCIMIENTOS _MUCHA

interna de... de uso de la gestién por proyectos tanto para nuestros propios... para
la mejora digamos de la productividad, la mejora de la gestion del conocimiento, la
gestion de la innovacion. Fruto de esa experiencia habiamos desarrollados unos
estandares de software, de gestion de proyectos. Y finalmente bueno, pues también,
en aquel momento bueno pues existian ya de forma incipientemente algunas...
algunos masteres o cursos especificos de gestion por proyectos de procedencia

NECESARIOS PARA
LA VENTA DE LOS
SERVICIOS DE
CONSULTORIA

Probablemente
el entrevistado
se refiera al PMI
(ya que por
PIMP o IPMS
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extranjera que también los conociamos y se habia asistido ;no?, como puede ser el
PIMPs por ejemplo ;no? PIMPs es el... el uno de origen americano ;jno? IPMS
instituto. Institute for Project Management.

no he
encontrado nada
en una bdsqueda

posterior)
Corre-Caminos C-C: ' No, no tenia. SIN FORMACION NI | FORMACION _
(ACME) Juan: ;Alguien de la Direccion tenia... sabe si tenia formacion? CONOCIMIENTO EN | PREVIA.NING
(Anonimizado) C-C: Yo creo que no. MODELOS, UNA
METODOLOGIAS
Y/O MEJORES
PRACTICAS EN
GESTION POR
PROYECTOS
Leire Etxetxikia, | Leire: Yo creo que... aqui el que tomo la decision en su dia fue Esteban Salegui. Y FORMACION_
Itziar Acosta y Gorka | aquel, ¢asistié a Prince2? PREVIA.NING
Azuremendi  (DHL | Gorka: No. UNA
Express Iberia) Leire: No. No...
Gorka: No. Esteban no fue, no. No. Fuimos [¢???]... Estaba muy enfocado en IT. SIN FORMACION
Leire: Hombre si, porque en el momento de la integracion, el principal escoyo eran | PREVIA

los sistemas. Entonces informética estaba metido de cuajo. Pero yo creo que las
personas que tomaron la decision de gestién por proyectos yo no creo que tuvieran
una formacion externa en... en...

Gorka: No. Esteban no fue ¢no?

Leire: No. No, yo creo que también fue un poco la vision que decia Region y ver...
y confiar en que aquello podia funcionar. Yo desde luego no estuve en aquellas
formaciones... y Esteban no me suena que...

Gorka: No... venia... como venia muy de Region también marcado y... luego
también, bueno aqui también en aquella época joé, teniamos consultores. Estaban
ATKerney, estaba Accenture. Claro, era un momento de integracion y necesitaba la
compafiia mucha ayuda externa, también. Entonces pues todos esos te iban un poco
guiando ;no? eh... pues Accenture sobre todo...

Leire: O sea, yo creo que se con... se confid, se confid en el método y se formo a
la gente del... del siguiente nivel... Estaba... eso es....

Gorka: Si. Fui yo también. Eso es, si, si.

Leire: Si, si, si, si.
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Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Con CMMI ninguna. Formacion interna. Bueno, salvo un curso que hice | FORMACION FORMACION_

sobre Project. Eh... era un curso basico de gestion de... de proyectos. Entonces, | PREVIA BASICA EN | PREVIA.PROY
bueno, lo que son los conceptos y demas conocia y luego aqui, cuando entré en | MS PROJECT ECTOS.POCA
CTI, bueno, pues los conceptos de proyectos los fui asimilando, pero en CMMI
ninguno. Luego en CMMI nos dieron una formacion reglada sobre gestion de
proyectos y estuvimos trabajando sobre esa metodologia.
Juan: ¢Entonces para la decision de PMP? FORMACION_
Edorta: Ya teniamos esa formacion. FORMACION EN | PREVIA.PROY
Juan: La de CMMI pero ninguna propia de lo que es PMBoK o PMP ¢no? CMMI PREVIA A | ECTOS.BASTA
Edorta: No, no, no. Teniamos el PMBoK, lo habiamos ojeado, lo habiamos | IMPLANTAR PMP NTE_O_MUCH
mirado, pero formacién ninguna. A

José Javier Martinez | José Javier: Pues... hombre, la formacion especifica en gestion por proyectos... SIN FORMACION | FORMACION _

(Fagor Promocién) Juan: Si. ESPECIFICA EN | PREVIA.NING
José Javier: ... pues como tal la que haya podido recibir en... en el master y en | GESTION POR | UNA
la... la licenciatura en Ciencias Econémicas y Empresariales. Es todo lo que... y | PROYECTOS

luego el haber participado en proyectos.

PATTERN

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

CODING: e POCA FORMACION PREVIA EN GESTION DE PROYECTOS EN EL MOMENTO DE LA TOMA DE DECISION (nota: el caso de
Mikel Orobengoa es especial, ya que su organizacidn proveia de servicios de consultoria en la implantacién de este tipo de planes de

mejora, por lo que la formacidn y experiencia previas eran requisito imprescindible)

ANEXO IV - Pregunta 142

¢Qué experiencias previas en Gestién Por Proyectos tenia usted? Distinguiendo la gestién de proyectos, de los programas de proyectos, de la
gestion de las carteras de proyectos, describa dichas experiencias por favor.

ENTREVISTADO( - STRUCTURAL HYPOTHESIS
S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Juan: Vale. ;Qué experiencias previas en Gestidn Por Proyectos tenia... eh... no ya EXPERIENCIA
(ISEA) formacion si no experiencia tenia usted? Lo tengo aqui apuntado. _PREVIA.PRO
YECTOS.BAST
ANTE_O _MUC
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HA
Corre-Caminos C-C: ' Bueno, eh... comentdbamos antes. Proyectos siempre han existido y gestionar | EXPERIENCIA EXPERIENCIA
(ACME) siempre se han gestionado, ahora, como tal sistematizado, poco o no... Muchos afios | DE ANOS | PREVIA.PRO
(Anonimizado) gestionando distintos proyectos, €so si. GESTIONANDO | YECTOS.POC
PROYECTOS A
SIN CONOCER
MODELOS,
METODOLOGIA
S Y/O MEJORES
PRACTICAS
Leire Etxetxikia, | Leire: En Gipuzkoana yo no creo que tuviéramos... ORGANIZACIO | EXPERIENCIA
Itziar Acosta y Gorka | Gorka: No... habia gen... yo por ejemplo venia de consultoria. Pues... yo... el mundo | N SIN | _PREVIA.PRO
Azuremendi  (DHL | de consultores... ti ya sabes como funcio... es... era puro y duro gestion de proyectos, | EXPERIENCIA YECTOS.POC
Express Iberia) no es otra cosa. En consultoria cada... cada trabajo con cliente es un proyecto. Pum, | PERO A
pum, pum. Entonces tenias cierta... esto, pero claro, era totalmente diferente a esto, | INDIVIDUOS
(no? Entonces... bueno, habia gente... pues, eso, yo creo que entre Accentu... entre unos | CON
y otros... pues la verdad es que le dimos... EXPERIENCIA
Leire: Si. Pero experiencias... en todo caso experiencias de gente que venia de fueray | EN OTRAS
traia. Porque yo creo que en aquella época en Gipuzkoana... ORGANIZACIO
Gorka: En Gipuzkoana por ejemplo yo creo que era mas flojo, yo creo. En la Blanca por | NES

ejemplo yo me acuerdo Claude aporté mucho... mucho conocimiento. El también venia
del mundo de fuera.

Leire: él venia... pero yo creo que ademas porque venia del mundo de fuera. Porque si
alguna de las divisiones de algunas de las antiguas empresas hubiera tenido form... La
gestion por proyectos no hubiera partido de cero... y partimos de cero.

Gorka: Si. Yo creo que era un poco mas gente concreta que igual de experiencia de su
experiencia previa laboral que no fuera ninguna de las de transporte, mas todo el equipo
regional, mas todos los consultores que habia aqui, pues entre todos un refrito... y... asi
salio.

Leire: Pero yo creo que en el Comité de Direccion...

Juan: Si Esteban, que son los decisores en este caso que es lo que buscamos.

Leire: No tenian formacion previa.

Gorka: No, no, no.

Juan: Ni formacion ni experiencia... como gestores...

Leire: Experiencia....
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[todos hablando a la vez — no se entiende]

Leire: ... a ver todo son proyectos pero no darle esa formalidad. No, no creo que
hubiera...

Gorka: No, en Gipuzkoana se funcionaba de otra manera. Era otro cantar...

Leire: Si, si... A ver, estamos hablando de hace diez afos, es que... la verdad... Si, si, si.

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Vale. Yo he llevado varios proyectos de caracter internos en CTI. Llevo el | EXPERIENCIA EXPERIENCIA | No esta tan
proceso de mejora continua y dentro ha habido varios proyectos de mejora continua y | PREVIA EN | _PREVIAPRO |claro si la
dentro ha habido varios proyectos. El proyecto de CMMI por ejemplo lo lideré yo. La | GESTION DE | YECTOS.POC | experiencia
puesta en marcha del mismo. Eh... los proyectos cuando nos hemos presentado a la Q de | PROYECTOS A previa era
plata, a la Q de oro lo hemos gestionado como un proyecto, igualmente los he... los he | APLICANDO mucha o poca
liderado yo. Y actualmente estoy liderando un proyecto de mejora de la calidad del | METODOLOGIA
producto. PROPIA
Juan: Entonces, previa a la implantacion de CMMI... ;eran proyectos de mejora... eran
proyectos internos no?

Edorta: Si.

Juan: Segun la metodologia propia que teniais anteriormente.

Edorta: Efectivamente.

Juan: De acuerdo.

Edorta: Luego con el CMMI, cuando hicimos el CMMI, desarrollamos un mddulo de
gestion de proyectos en el ERP, que posteriormente lo hemos estandarizado y lo hemos
incorporado a nuestro... al ERP vamos..

Juan: O sea, se comercializa.

Edorta: Si.

José Javier Martinez | José Javier: Pues la gestién directa en algunos proyectos. SIN EXPERIENCIA

(Fagor Promocién) Juan: La experiencia del dia a dia ¢no? EXPERIENCIA _PREVIA.PRO
José Javier: Del dia a dia. DIRECTA YECTOS.POC
Juan: Como... responsable de organizacion obviamente. Pero previamente jigual | COMO GESTOR | A

también como responsable de proyectos concretos? ¢Ha sido gestor de proyectos?

José Javier: No, no. Como tal he participado en algin proyecto eh... pues de
implantacion de algln... pues de un... instalacion industrial... una fébrica. Pues, pues, la
primera fabrica, una fibrica en... pues en Marruecos, por ejemplo. Pero... desde...
quiero decir, no el responsable aqui en Mondragon si no el responsable alli.

DE
PROYECTOS,
AUNQUE HA
PARTICIPADO
EN PROYECTOS

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e POCA EXPERIENCIA PREVIA EN GESTION POR PROYECTOS EN EL MOMENTO PREVIO A LA TOMA DE DECISION (nota: el
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caso de Mikel Orobengoa es especial, ya que su organizacion proveia de servicios de consultoria en la implantacion de este tipo de planes
de mejora, por lo que la formacidn y experiencia previas eran requisito imprescindible)

ANEXO IV - Pregunta 152

En primer lugar, antes de la toma de decision, ¢en qué grado conocia usted algin modelo de madurez en gestion por proyectos? ¢tenia

experiencia aplicando alguno de ellos?

ENTREVISTADO( - STRUCTURAL HYPOTHESIS
s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Nosotros ahi, digamos lo que utilizdbamos era el... digamos nos formamos en el | LA MODELOS_M
(ISEA) IPM ¢no? que era un modelo de referencia que existia en EE.UU.. ! Teniamos | CONSULTORA | ADUREZ.CON

conocimiento de los procesos de madurez porque existian otros referenciales igual no tan | CONOCIA  EL | OCIMIENTO

especificos de gestion de proyectos pero por ejemplo en el ambito de la informatica ¢no? | CMMI Y HABIA

del CMMI ¢no? pues esos los conociamos y de hecho bueno pues habiamos desarrollado | DESARROLLAD

incluso internamente nosotros unos algunas herramientas especificas basadas digamosen | O UN MODELO | MODELOS M

la especificacion que proponia el CMMI. Por ejemplo pues para la gestién de la | PROPIO PARA | ADUREZ.EXP

innovacion pues también habiamos desarrollado una herramienta especifica basada en | USAR EN LAS | ERIENCIA

estadios de madurez por ejemplo ¢no? O sea lo que era el estado del arte en ese momento | IMPLANTACIO

bueno nosotros antes de lanzar ningun... ningiin nuevo producto pues haciamos un | NES

andlisis [...] exhaustivo ¢no? de lo que era el estado del arte mundial en una determinada

materia. Y cuando ya documentabamos adecuadamente pues lanzabamos eso... aparte de

la propia experiencia que era una herramienta de uso comdn. Quiero decir que en una

consultora digamos que lo que es la mejora de la productividad se fundamenta sobre el

uso de la gestion por proyectos. Entonces, bueno pues era la herramienta... asi como en

una empresa de manufactura pues puede existir un software... eh... ERP, en una

gestion... en una empresa de servicios profesionales, sea una consultora... o una

empresa de implantacién de sistemas de informacion, o una empresa de arquitectura pues

el software por excelencia es la de gestion por proyectos. Entonces esa es la experiencia

cotidiana, entonces pues la trasladdbamos a nuestros clientes.
Corre-Caminos C-C: No, no, no conociamos. O sea la experiencia de modelos no. Lo Unico aqui lo que | DESCONOCIMI | MODELOS_M | Este cédigo no
(ACME) si podemos conocer es experiencias de otras empresas. Experiencias practicas y demas. | ENTO DE LSO | ADUREZ.DES | estaba entre los
(Anonimizado) Pero en cuanto a modelos no. MODELOS DE | CONOCIMIEN | inicialmente
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MADUREZ EN | TO previstos  para
GESTION POR Hypothesis
PROYECTOS Coding
Leire Etxetxikia, | Leire: Yo creo que nada... DESCONOCIMI | MODELOS_M
Itziar Acosta y Gorka | Gorka: No, nada. ENTO DE LOS | ADUREZ.DES
Azuremendi  (DHL | Juan: CMM, ese si existia. MODELOS DE | CONOCIMIEN
Express Iberia) Gorka: No me suena a mi nada de los que... MADUREZ TO
Leire: No. En aquella época estabamos con la ISO... yo me acuerdo que estaba... se
puso en marcha la ISO:9000, se consigui6 la certificacion ahi en el afio 2000... ;no? 99,
2000... pero de proyectos como tal...
Gorka: Si, pero no habia...
Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Nada. MODELOS M | Ojo, luego
ADUREZ.DES | menciona
CONOCIMIEN | ITMarK
TO
José Javier Martinez | José Javier: La teoria no... MODELOS M | Cédigo
(Fagor Promocién) ADUREZ.DES | inicialmente no
CONOCIMIEN | previsto en la
TO lista inicial de
Hypothesis
coding.

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e NO CONOCIMIENTO (O POCO CONOCIMIENTO) PREVIO DE LOS MODELOS DE MADUREZ EN GESTION POR PROYECTOS

EN EL MOMENTO PREVIO A LA TOMA DE DECISION

ANEXO IV - Pregunta 162
¢Habian realizado algun tipo de diagndstico en el grado de madurez en Gestion Por Proyectos de su organizacion?

ENTREVISTADO( < STRUCTURAL HYPOTHESIS
S) TRANSCRIPCION CODINQ CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno, si. A nuestros clientes, a partir digamos de ese referencial que | DIAGNOSTICO | N/A La respuesta se
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(ISEA)

desarrollabamos efectivamente haciamos un andlisis de lo que era su estado de partida
(no? Cual era su estado de conocimiento... de tanto de las... de los procesos de los
sistemas de las personas que tenian que ver con la gestion de los proyectos ¢no? Sobre la
fase basica de... de cualquier intervencion de consultoria y en este caso especifico sobre
gestion de proyectos ;jno? Después se partia ya... pues de este diferencial de entre lo
optimo y lo existente y se establecia una estrategia de despliegue ;no?

INICIAL A
PARTIR  DEL
CUAL DEFINIR
UNA

ESTRATEGIA
DE

IMPLANTACIO
N DE LA
GESTION POR

refiera a
diagndsticos

realizados  tras
la toma de
decision, ya
durante la fase
de implantacion
(como un
primer paso)

PROYECTOS

Corre-Caminos C-C: No, no. NO )

(ACME) DIAGNOSTICO

(Anonimizado)

Leire Etxetxikia, | Leire: No. NO )

Itziar Acosta y Gorka | Gorka: No. DIAGNOSTICO

Azuremendi  (DHL

Express Iberia)

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Si, pero no muy... era... ;,como se llamaba? ITMark, ;no sé si te suena? CONOCIMIENT Nota: parece
@] Y haber dos

Juan: Hmm. EXPERIENCIA respuestas

Edorta: Habiamos hecho un... teniamos un... no sé si llamarlo certificado o diploma de
ITMark y esto era previo al CMMLI. Y lo hicimos con el... con el ESI.

EN  MODELO
DE MADUREZ
ITMARK  (DEL
ESI)

contradictorias,
en la primera se
dice no conocer
ningn modelo
de madurez y en
la segunda se
dice haber
aplicado
ITMark con
anterioridad a
aplicar CMMLI.

José Javier Martinez

Juan: Hmm... Perfecto. Entiendo que la siguiente pregunta tampoco pero por si acaso.

NO
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(Fagor Promocién)

(Habia... ha realizado algtn tipo de diagndstico en el grado de madurez en Gestion Por
Proyectos?
No. Bien.

DIAGNOSTICO

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e TOMA DE DECISION SIN HABER REALIZADO DIAGNOSTICO PREVIO DEL GRADO DE MADUREZ EN GESTION POR

PROYECTOS

ANEXO IV - Pregunta 172

¢Qué formacion tenia en otros sistemas de gestion? Especificar a ser posible qué cursos, duracion, lugar, cuando se recibi6 la formacion, ...

ENTREVISTADO( . STRUCTURAL HYPOTHESIS
S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno nosotros habiamos... digamos lo que era formacion eh... documental o | LA ISO.FORMACI
(ISEA) siquiera explicita lo que teniamos era bueno todos esos sistemas de... la ISO, EFQM, el | CONSULTORA ON.BASTANT
Lean management... todo eso eran productos que nuestra propia consultora los vendia | CONOCIA Y | E_O_MUCHA
(no? Que nosotros habiamos... en algunos casos se habia adquirido el conocimiento en | TENIA
el caso por ejemplo de la 1ISO o la EFQM ese conocimiento era explicito y se adquiria. | EXPERIENCIA EFQM.FORMA
En el caso de Lean management por ejemplo era un desarrollo que provenia mas bien de | EN 1SO, EFQM | CION.BASTAN
nuestra propia experiencia ;no? Nosotros haciamos... teniamos digamos programas muy | Y LEAN | TE_O_MUCHA
explicitos de desarrollo de nuevos productos que implicaban pues una inversion bastante | MANAGEMENT
importante en lo que era la identificacion y la conceptualizacion de nuevos herramientas LEAN.EXPERI
de gestién. Entonces todo ese era el estado del arte del cual partiamos ;no? ENCIA.BASTA
NTE_O_MUCH
A
Corre-Caminos C-C: En temas de calidad pues algunos cursos en Euskadi y demas. Duracion pues ya ni | CON
(ACME) recuerdo, han pasado ya mas de doce afios o sea que... pero bueno, cursos sobre calidad. | FORMACION
(Anonimizado) PREVIA EN
GESTION  DE
LA CALIDAD
Leire Etxetxikia, | Leire: Ahi estdbamos en la ISO, se consiguid la certificacion ahi en 99. Te estoy | CON ISO.FORMACI
Itziar Acosta y Gorka | hablando de lo que era Gipuzkoana. FORMACION ON.BASTANT
Azuremendi  (DHL | Juan: Formacién digo ;eh? Formacion en... por ejemplo en esos sistemas. EN OTROS | E O MUCHA
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Express Iberia)

Leire: Si, si. Si, si, si, si... se dio formacion, ahi si que se....

SISTEMAS DE

Gorka: Si, y, y, y... la gente de la Blanca tenia un siste... tenia lo de calidad igual mas | GESTION EFQM.FORMA
desarrollado ¢no? O que la gente de Gipuzkoana o, bueno, tenia su propio sistema. CION.BASTAN
Leire: No, no... parecido. Tenia su propio sistema claro. Cada una de ellas tenia TE_O_MUCHA
desarrollado su ISO. Pero en ya... en lo que era Gipuzkoana si que se dio formacion a
todo el mundo. Si, si. Se contratd una consultora y... y se dieron un montén de sesiones OTROS_SISTE
para montar el sistema de calidad. Y entramos también algo en EFQM... asi, un... un MAS_GESTIO
barniz. EFQM y Calidad Total, que era lo que se llevaba en aquella época. N.FORMACIO
Gorka: EFQM. N.POCA
Leire: EFQM si.
Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Un postgrado en Calidad, prevencion y medio ambiente. Y en este postgrado | POSTGRADO CALIDAD.FOR
vimos toda... todas estas herramientas y metodologias tipo la ISO:9001, la 14, eh... los | EN CALIDAD MACION
9... los de prevencion de riesgos, eh... herramientas de calidad para la toma de
decisiones, bueno... ISO.FORMACI
ON.BASTANT
E_O_MUCHA
OTROS_SISTE
MAS_GESTIO
N.FORMACIO
N.BASTENTE_
O_MUCHA
José Javier Martinez | José Javier: Pues, eh... pues, muy poquito. La tUnica igual en su momento, la | CONOCIMIENT | ISO.FORMACI
(Fagor Promocion) implantacion de... dentro de la... no me acuerdo muy bien la verdad, pero dentro de lo | O SUPERFICIAL | ON.POCA
que era la ISO el modelo de gestion del... de... creo... el del... el modelo de gestion del | DE LA 1SO

riesgo de clientes o0 algo asi.

Juan: Hmm... Muy bien.

José Javier: No recuerdo exactamente muy bien pero si que se hizo algo que estaba
dentro de la ISO 9000...

Juan: Una ISO.

José Javier: Una I1SO.

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e CON ALGO DE FORMACION PREVIA EN GESTION DE LA CALIDAD (PRINCIPALMENTE ISO) EN EL MOMENTO PREVIO A

LA TOMA DE DECISION
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ANEXO IV - Pregunta 182
¢ Y qué experiencias previas relacionadas con otros sistemas de gestion habia tenido usted?

ENTREVISTADO( < STRUCTURAL HYPOTHESIS
S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Si, eran... digamos el, el... el punto de vista digamos de sucesion en el tiempo, el | ADQUIRIDO ISO.EXPERIEN
(ISEA) Project management pues vino con posterioridad a este tipo de técnicas ¢no? Estaban la | SUCESIVAMEN | CIA.BASTANT
ISO, la EFQM, la Lean production, Lean management y después vino la Project | TE E_ O _MUCHA
managemnet ;no? secuencialmente. O sea que eso era... digamos eran estadio evolutivos | DIFERENTES
que nosotros habiamos adquirido y que la propia oferta de mercado también estaba | TECNICAS DE | EFQM.EXPERI
adquiriendo ¢no? en aquel momento. GESTION (ISO, | ENCIA.BASTA
EFQM, LEAN, | NTE_O_MUCH
PM) A
LEAN.EXPERI
ENCIA.BASTA
NTE_O_MUCH
A
Corre-Caminos C-C: Bueno, pues al final un poco dentro de lo que es la, la implantacion de calidad | CON UN POCO | ISO.EXPERIEN
(ACME) aqui, ISO y demas, aunque yo nunca me he responsabilizado si que... si, bueno, en | DE CIA.POCA
(Anonimizado) algunos casos si que me llevd, me tocd hacer algunos procedimientos y demas, mas | EXPERIENCIA
relacionados con lo que era mi area. Tema de formacion. PREVIA EN
IMPLANTACIO
N DE ISO
Leire Etxetxikia, | Leire: Eso es. Yo creo que las tres. .. las tres compafiias tenian. .. ;Danzas también tenia | CERTIFICACIO | ISO.EXPERIEN
Itziar Acosta y Gorka | la 1ISO:9000? Yo creo que si. N EN ISO CIA.BASTANT
Azuremendi  (DHL E_O_MUCHA
Express Iberia)
Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Antes del CMMI entiendo. ISO.EXPERIEN
Juan: Si. EXPERIENCIA CIA.BASTANT
Edorta: Vale. 1SO:9001. Lo tenemos aqui implantado desde hace muchisimo tiempo. El | PREVIA E_O_MUCHA
modelo EFQM. Debido al CMMI obtuvimos la Q de plata, el reconocimiento a la Q de | IMPLANTANDO
plata. Eh... tenemos las 5 Ss implantadas desde hace muchisimo tiempo también. Y | LA 1SO:9001, | EFQM.EXPERI
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basicamente son esos los modelos que tenemos. EFQM, LAS5Ss | ENCIA.BASTA
NTE_O_MUCH
A
OTROS_SISTE
MAS_GESTIO
N.EXPERIENC
IA.BASTENTE
_O_MUCHA
José Javier Martinez | José Javier: Pues, eh... pues, muy poquito. La tnica igual en su momento, la | PARTICIPACIO
(Fagor Promocion) implantacion de... dentro de la... no me acuerdo muy bien la verdad, pero dentro de lo | N NO
que era la ISO el modelo de gestion del... de... creo... el del... el modelo de gestion del | PRINCIPAL EN | ISO.EXPERIEN
riesgo de clientes o0 algo asi. IMPLANTACIO | CIA.POCA
Juan: Hmm... Muy bien. N ISO

José Javier: No recuerdo exactamente muy bien pero si que se hizo algo que estaba
dentro de la ISO 9000...

PATTERN
CODINGjError!
Marcador no
definido.:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e CON ALGO DE EXPERIENCIA PREVIA EN GESTION DE LA CALIDAD (PRINCIPALMENTE ISO) EN EL MOMENTO PREVIO A

LA TOMA DE DECISION

ANEXO IV - Pregunta 192

En cuanto a experiencias de terceros, detalle qué conocimiento tenia usted sobre experiencias de otros en llevar a cabo planes de mejora de

Gestion Por Proyectos. Indique cudl es su percepcion sobre el balance final de las mismas (positivo, neutro, negativo, ...)

ENTREVISTADO( 2 STRUCTURAL HYPOTHESIS

s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: Nosotros lo que teniamos era... digamos... aparte teniamos por una parte una | LA N/A La respuesta no

(ISEA) labor de prospectiva bastante importante porque estdbamos continuamente viendo a ver | CONSULTORA se ajusta a la
que era... bueno, qué novedades existian en el ambito de la gestion y por otra parte | EVALUABA pregunta.

también teniamos bastante permeabilidad con respecto a otras experiencias que la
competencia pudiese estar implantando en empresas de nuestra propia corporacion,
entonces lo que si haciamos era comparar... haciamos visitas bastante concretaS a
empresas gue estuviesen implantando pues técnicas equivalentes pero digamos con

LOS SERVICIOS
DE

CONSULTORIA
DE SUS
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asesoria de la competencia y haciamos un digamos benchmarking de lo que aportaba

COMPETENCIA

La respuesta da

cada cual ¢no? y de ahi se derivaban mejoras de nuestros productos y también con la | PARA a entender que
evaluacion de qué... hasta qué punto las implantacién y las intervenciones de estas | COMPARAR E la mayor parte
consultoras pues habian sido exitosas. INCORPORAR de las veces en
Juan: ¢Y la percepcién general era que habia sido mas exitosa en la mayor parte de las | MEJORAS A SU que se
veces? ;menos? SERVICIO PERCEPCION_ | implantaban
Mikel: Bueno, eso también depende un poco también de... cualquier intervencion PREVIA.TERC | técnicas
digamos de consultoria siempre con la aportacién de conocimiento ;no? si el proveedor | LA EROS.GP.POSI | avanzadas  de
es cualificado entonces bueno pues, desde esa perspectiva siempre existia un aporte de | IMPLANTACIO | TIVA gestion de
conocimiento y de experiencia ¢no? por lo general era... digamos, la implantacion de | N DE  ESAS proyectos se
esas técnicas tenia un efecto en las organizaciones. TECNICAS percibia una
TENIA UN mejora en la
EFECTO EN organizacion
LAS
ORGANIZACIO
NES
Corre-Caminos C-C: !Si. O sea, al final eh... pues un poco con... de otras experiencias practicas de | CON PERCEPCION_
(ACME) otras empresas. Eh, al final nosotros tenemos aqui un programa que es el ACME Top | CONOCIMIENT | PREVIA.TERC
(Anonimizado) que se encarga de, bueno, no es, no es benchmarking pero bueno, si que es eso, pues | O DE | EROS.GP.POSI
conocer de... de pues un poquito lo que otras empresas han hecho y demas, eh... hacer | EXPERIENCIAS | TIVA

una empresa anfitriona pues alrededor del tema tal y en temas de gestion de proyectos,
en temas de procesos y demas hemos hecho bastante.

Juan: ;Y la percepcion eh... sobre esas... sobre ese conocimiento de terceros en general
era positivo, neutro, negativo?

C-C: Positivo.

DE TERCEROS
EN
IMPLANTACIO
N DE GESTION
POR
PROYECTOS

PERCEPCION

POSITIVA DE
EXPERIENCIAS
DE TERCEROS
IMLANTANDO
GESTION POR
PROYECTOS

Leire

Etxetxikia,

Gorka: Hombre, algo si que habia. Bueno, yo por lo menos si pero... del mundo mio
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Itziar Acosta y Gorka
Azuremendi  (DHL
Express Iberia)

anterior. Pero en general... no sé. Esteban creo que no...

Leire: Luego por curiosidad miramos el acta de Comité de Direccion de aquella época
porque no sé si hablabamos... yo diria que no habia experiencia.

Gorka: Yo, yo, yo creo que... gente concreta... gente concreta... o sea, por ejemplo en
aquel momento... bueno, José Antonio no sé si estaba, o sea... de aquel momento que
estan o estuvieran... seguro que Claude tenia algo...

Leire: En aquella época Claude no estaba en el Comité de Direccidn.

Gorka: En aquella época no estaba no, es verdad. Yo no sé por qué participd... aqui...
Leire: Como “Alli”... como... porque él era el de “Alli” de...

Gorka: De Program.

Leire: ... de Informatica.

Gorka: De Informética.

Juan: A mi sobre todo me interesa saber qué percepcion previa habia respecto a la
gestion por proyectos durante la toma de decision. La... la percepcion de que... los

PERCEPCION
POSITIVA
RESPECTO A
MEJORAR LA

decisores respecto a si la gestion de proyectos es algo positivo... EFICIENCIA DE | PERCEPCION_
Leire: Hombre, pues la percepcidn era positiva, si no no lo hubieran implantado. LOS SISTEMAS | PREVIA.TERC
Gorka: Si, si... era posi... era que hacia falta para la integracion. DE GESTION | EROS.GP.POSI
Leire: Si, sobre todo por la dimensidén que cogia la compafiia. Para darle un poco de | (TANTO DE | TIVA
transparencia y visibilidad a lo que se iba a hacer. GESTION POR
Juan: Vale. PROYECTOS,
Leire: Pero no... positiva, vamos. COMO DE
CALIAD, ...)

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta:¢De terceros?
Juan: Si.
Edorta: Eh... a ver teniamos dentro de GAIA un foro, que era el foro Elfo EFQM,
¢vale? En el cual estdbamos 5 6 6 empresas del sector informéatico. Nos reuniamos 3 — 4
veces al afio y poniamos en comdn buenas practicas. Vale. En alguna de estas buenas | PERCEPCION PERCEPCION_
practicas se tocé el tema de la gestion por proyectos pero no sé si fue anteriormente a... | POSITIVA PREVIA.TERC
al CMMI o posterior. Pero bueno, conocemos cdmo otras empresas gestionan, | RESPECTO A | EROS.GP.POSI
dificultados que tuvieron... IMPLANTAR TIVA
Juan: Y la percepcion entonces sobre, bueno. .. MEJORAS DE
Edorta: ¢La percepcion? Que todas las empresas tenemos problemas a la hora de | GESTION POR
gestionar por proyectos. Que no existe la... la herramienta... PROYECTOS

Juan: La percepcion respecto a si los modelos o el plan de mejora en gestion por
proyectos podia ser positivo, en el caso tanto del CMMI como de...
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Edorta: Si, siempre positivo, por eso nos hemos metido en ello. Si hubiésemos
entendido que no nos iba a aportar no hubiésemos...
Juan: No, pero digo a priori, antes de analizar y de tomar la decision. A priori antes de

que llegara la idea de implantar CMMI. Habia podido tener alghn... antes de que el... de | PASO DE
que la Directora de proyectos elevara digamos al Comité. .. PERCEPCION PERCEPCION_
Edorta: Sobre el PMP si que teniamos buenas referencias. Vale. De personas que... lo | PREVIA PREVIA.ENCU
que te he comentado. Por parte de Gerencia sobre todo, que le habian llegado muy | NEUTRA ESTADO.GP.P
buenas referencias sobre esta metodologia. Lo que habiamos leido sobre el PMP siempre | ANTES DE LA | OSITIVA
por internet siempre nos parecia positivo y la verdad es que teniamos bastantes ganas de | PRIMERA
aplicarlo. Sobre el CMMI fue diferente. Fue que nos lleg6 una especie de globo sonda, se | IMPLANTACIO
nos explico por encima lo que era, nos parecié adecuado y entramos con ello. N (CMMI) A
Juan: ¢No habia una percepcion previa? PERCEPCION
Edorta: No, no, no. Asi como con el PMP si, que teniamos una percepcion previa de | PREVIA
tiempo ya. Y de hecho como te he comentado fuimos los que promovimos que se | POSITIVA
impartiese por GAIA porque teniamos ganas de implantarlo internamente, si. ANTES DE LA | PERCEPCION_
Juan: Muy bien. SEGUNDA PREVIA.ENCU
Ya hemos comentado el resto del...Bueno, aparte del Director Gerente habia otro | IMPLANTACIO | ESTADO.GP.N
miembro del Comité de Direccién que tuviera también informacién o experiencia o | N (PMP) EUTRA
percepcion positiva o negativa...
Edorta: La Directora de proyectos también llevaba tiempo queriendo implantarlo y ya te | INTERES Y
digo, estdbamos pendientes de los cursos o formaciones que se hiciesen en los | ACTITUD
alrededores y el primero de que tuvimos conocimiento fue el de Mondragon, entonces si | PROACTIVA EN
que estdbamos haciendo un seguimiento tanto Gerencia como Direccion de proyectos. | DETECTAR LA
Los dos teniamos conocimiento y la percepcion que se tenia era positiva. OPORTUNIDAD
PARA
FORMARSE Y
LANZAR UN
PLAN DE
MEJORA DE
GESTION POR
PROYECTOS
José Javier Martinez | José Javier: No, ahi, no... PERCEPCION _
(Fagor Promocion) PREVIA.TERC
EROS.GP.NIN
GUNA

PATTERN

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
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CODING:

e CON CONOCIMIENTO DE EXPERIENCIAS DE TERCEROS EN IMPLANTAR PLANES DE MEJORA DE GESTION POR
PROYECTOS Y PERCEPCION POSITIVA RESPECTO A LAS MISMAS EN EL MOMENTO PREVIO A LA TOMA DE DECISION

ANEXO IV - Pregunta 202

Del mismo modo, respecto a otros sistemas de gestion, detalle qué conocimiento tenia usted sobre experiencias de terceros en llevar a cabo
planes de mejora de otros sistemas de gestion. Indique cuél es su percepcion sobre el balance final de las mismas (positivo, neutro, negativo, ...)

ENTREVISTADO( < STRUCTURAL HYPOTHESIS
s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Nosotros teniamos bueno pues, como antes le he mencionado un programa bastante | N/A N/A La respuesta no se
(ISEA) rigoroso de prospectiva y de benchmarking y de conocimiento de lo que se hacia en nuestro ajusta a lo
entorno ¢no? Entonces bueno, con esa perspectiva bueno pues teniamos pues una preguntado
informacién bastante fehaciente de lo que pasaba y el éxito que tenian. Realmente pues
teniamos pues un dictamen bastante concreto de porqué en algunas ocasiones se fracasaba y
en otras se... pero bueno era un saber hacer, un know-how que estaba codificado en la
propia organizacion. Y que daba digamos como un acerbo de la propia organizacién.
Formaba parte digamos de su tecnologia
Corre-Caminos C-C: 1Si, un poco parecido. Ahora ya no hacemos en temas de calidad y demés, no, no | PERCEPCION PERCEPCION _
(ACME) hacemos... encuentros ni talleres ni nada pero en su dia lo haciamos. POSITIVA  DE | PREVIATERC
(Anonimizado) Juan: La percepcidn a su vez también era positiva. EXPERIENCIAS | EROS.OTROS_
C-C: si. DE TERCEROS | SISTEMAS.PO
IMLANTANDO SITIVA
OTROS
SISTEMAS DE
GESTION
Leire Etxetxikia, | Leire: Positiva. Si no desde luego no nos hubiéramos metido en la 1SO:9000. PERCEPCION PERCEPCION_
Itziar Acosta y Gorka | Gorka: Yo creo que la... yo creo que sobre la ISO me da la sensacion que se tenia algo mas | POSITIVA  DE | PREVIATERC
Azuremendi  (DHL | de experiencia ¢;no? No sé, como ya las distintas habian empezado. O sea, quiero decir que | LOS SISTEMAS | EROS.OTROS_
Express Iberia) Gipuzkoana sabia lo que era una ISO. DE GESTION SISTEMAS.PO
Leire: Todas... Todas las divisiones sabian lo que era una ISO. DHL tenia la I1SO. SITIVA

Gorka: Sabian lo que era una ISO. Y DHL y la Blanca también... si.
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Leire: Y... y en la ISO se confié en su dia. Cuando se puso en marcha la ISO lo que hizo es
documentar todos los procesos, porque hasta entonces no estaban documentados. Yo me
incorporé a Gipuzkoana para implantar la ISO:9000 en el 98. Y... y entonces es que no
habia, no estaban documentados los procesos. Entonces eso permitiod pues... si, que habia...
la dimension de la compafiia ya era grande y hacia falta documentar para que todos
supiéramos como iba aquello a funcionar.

Gorka: En cambio la gestion por proyectos yo creo que era un mundo mas opaco, ;eh?
mas... En aquella época.

Leire: En aquel entonces no se dio... no, no.

Gorka: No habia tanta experiencia... no se conocia tanto...

Leire: Pero también es verdad que la central era muy pequefia.

Gorka: Si.

Leire: Y entonces los proyectos se manejaban en la... una central de cincuenta personas que
es mucho mas facil. Mientras que cuando ya se hizo la integracion éramos doscientas
cincuenta personas. Entonces yo creo que las necesidades en lo que era Gipuzkoana no era
tan necesario.

Gorka: Si.
Edorta Pérez (Spyro)
[ no se trata esta pregunta en la entrevista ]
José Javier Martinez | José Javier: Tampoco te puedo ayudar. PERCEPCION _
(Fagor Promocién) PREVIA.TERC
EROS.OTROS_
SISTEMAS.NI
NGUNA
PATTERN Teniendo en cuenta los cédigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
CODING: e SIN CONOCIMIENTO O CON CONOCIMIENTO DE EXPERIENCIAS DE TERCEROS EN IMPLANTAR PLANES DE MEJORA DE
OTROS SISTEMAS DE GESTION Y PERCEPCION POSITIVA RESPECTO A LAS MISMAS EN EL MOMENTO PREVIO A LA TOMA DE
DECISION

ANEXO IV - Pregunta 212

Finalmente ;,como describiria usted su percepcion a priori (en el momento en que se planteo el asunto) respecto a la implantacion de un plan de
mejora de Gestion Por Proyectos en su organizacion?
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ENTREVISTADO( - STRUCTURAL HYPOTHESIS
S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Yo no creo que la gente digamos las empresas que implanten una gestién por | HAY QUE
(ISEA) proyectos lo que tienen que tener claro es por qué implantan. * Porque hay mucha gente | SABER
que digamos incorpora técnicas, no especificamente la gestion de proyectos si no | CUANDO
cualquier técnica de gestion de mejora la incorpora en algunos casos sin suficiente | CONVIENE Y
conocimiento de porqué lo hace y de cudl es la idoneidad de diversas técnicas con | CUANDO  NO
respecto a su empresa ¢no? Entonces bueno pues, yo he visto en algunos casos implantar | APLICAR
implantar la gestion de proyectos de una forma absolutamente generalizada, decir que | GESTION POR
todo es un proyecto y generar un caos ¢no? Eso se puede pasar también con la gestién de | PROYECTOS
proyectos... la gestion de procesos o cualquier otra técnica ¢no? Entonces lo que se
requiere claramente es establecer qué es lo que se quiere gestionar, la naturaleza de esa
gestion, y el grado de idoneidad de lo que se ... se implanta ;no? Entonces por ejemplo
en una empresa puede existir algunas actividades de caracter reiterativo que digamos se PERCEPCION_
gestionan mas idéneamente por una gestion por procesos. Porgque son mas repetitivas y PREVIA.ENCU
porque se estructuran de una forma bueno, pues de forma trasversal a la organizacion. Y ESTADO.GP.N
algunas iniciativas de caracter estratégico o de desarrollo de la innovacién o de producto EUTRA
que tienen mejor engarce con una gestion mas adecuada mediante la gestion por proce...
por proyectos ¢no? * Pero no se puede generalizar es decir, hay ambitos donde la gestion
por proyectos es mas eficaz y hay ambitos donde una gestion por procesos pues puede
ser mas idonea ;no?
Corre-Caminos C-C: 1Bien. Cuando aparecid me pareci, me parecié interesante. Yo creo que... lo que | PERCEPCION PERCEPCION_
(ACME) comentabamos antes. Yo creo que era una... era un momento de ordenar un poquito las | PREVIA PREVIA.ENCU
(Anonimizado) actividades y los servicios que ofreciamos nosotros a nuestros asociados y darle sentido a | PERSONAL ESTADO.GP.P
todo aquello que, que haciamos. Darle sentido en el sentido de, bueno, pues hacernos | POSITIVA OSITIVA
replantear, eh... bueno, pues si estaba bien orientado a nuestros clientes y tal. Bueno, yo | RESPECTO A
creo que nos sirvio inicialmente para, para eso. IMPLANTAR
Juan: Hm. Respecto a otros participantes en esa toma de decision de implantar un | GESTION POR
modelo de gestion por proyectos. Eh, brevemente tal vez pero, ;cudles son los | PROYECTOS
conocimientos, formacion previa que podian tener, experiencia en gestion por proyectos.
C-C: Poca, poca experiencia.
Juan: ¢Poca formacion y poca experiencia? POCA EXPERIENCIA
C-C: Si, poca formacion y poca experiencia. Si. Salvo alguna persona o asi, pero yo creo | FORMACION Y | PREVIA.PRO
que en general... EXPERIENCIA YECTOS.POC Importante el
Juan: ;Y de terceros? DE LOS | A comentario
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C-C: (De terceros... te refieres? DECISORES sobre “poca
Juan: Pues, conocimiento de los que tomaron la decision... pero que... trasversalidad”,
C-C: Ah... ;de terceros? Si, también. Si, de terceros si. De terceros si. Una situacién FORMACION_ | como problema
parecida no mia. PERCEPCION PREVIA.PROY | a atacar
Juan: Y la percepcion a priori de si, eh... de si era algo o podia ser algo positivo, | POSITIVA Y | ECTOS.POCA | mediante
neutro. .. RECONOCIMIE gestion por
C-C: Si, yo creo que si, que para [...] en positivo. Ten en cuenta todo lo que te estoy | NTO DE LA proyectos
comentando (no? O sea, veniamos de trabajar de... de una manera... por departamentos, | NECESIDAD DE
eh... con poca trasversalidad y bueno, yo creo que eso si que, si que sirvi6 para, paraun | MEJORAR  EL
cambio. TRABAJO
INTER-
DEPARTAMEN
TOS
Leire Etxetxikia, | Leire: Positiva, positiva... si, si, s, si. PERCEPCION PERCEPCION _
Itziar Acosta y Gorka | Gorka: Si. PERSONAL PREVIA.ENCU
Azuremendi  (DHL POSITIVA ESTADO.GP.P
Express Iberia) RESPECTO A | OSITIVA
LA  GESTION
POR
PROYECTOS
Edorta Pérez (Spyro)
[ no se trata esta pregunta en la entrevista ]
José Javier Martinez | José Javier: ;Cémo describiria...? PERCEPCION PERCEPCION_
(Fagor Promocién) Juan: Su percepcion... si. Pues, si es positiva, 0... no, neutra, o mas bien negativa. No, | POSITIVA PREVIA.ENCU
no le parece que sea algo conveniente. ESTADO.GP.P
José Javier: Ah, yo creo que podria ser positiva. OSITIVA

Juan: Muy bien.
José Javier: Dependiendo del nivel de proyectos que...

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los codigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e PERCEPCION PERSONAL POSITIVA RESPECTO A IMPLANTAR UN PLAN DE MEJORA DE GESTION POR PROYECTOS EN

EL MOMENTO PREVIO A LA TOMA DE DECISION
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ANEXO IV - Pregunta 222
Indique por favor cuales fueron los factores o criterios que se tuvieron en cuenta durante el proceso de toma de decision

ENTREVISTADO( < STRUCTURAL HYPOTHESIS
S) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Mikel: Basicamente los clientes lo que pretendian era pues abordar proyectos digamos | EL ~ OBJETIVO
(ISEA) de... mejora de su competitividad mediante la.. digamos pues una gestion mucho mas | AL IMPLANTAR
agil y mucho més focalizada en el ambito especifico de la gestion por proyectos. ©2 O | GESTION POR
sea, digamos una agilidad en el desarrollo de ciertas iniciativas de caracter estratégico | PROYECTOS
como podia ser como abrir unos determinados mercados o desarrollar nuevos productos. | ERA AGILIZAR | CRITERIOS.BE
Esto es lo que les inducia digamos a... a los clientes a adoptar la decision de incorporar | LAS NEFICIOS.TIM
la gestidn por proyectos ;no? O sea, de alguna forma aquello que adoptaban decisiones | INICIATIVAS E TO_MARKE
sabias en este ambito siempre pretendian llevar pues un grado digamos de agilidad a | ESTRATEGICAS | T
unas determinadas iniciativas.
Corre-Caminos C-C: ;Por los proyectos en concreto? Cdbdigo
(ACME) Juan: Por gestion de proyectos. No, no, por, por, por cambiar el modelo y por orientar | OBJETIVOS CRITERIOS.BE | inicialmente no
(Anonimizado) mas hacia los proyectos. PERSEGUIDO NEFICIOS.VISI | previsto.
C-C: ¢Por cambiar el modelo? Hombre, yo aqui, lo que te he comentado antes. Igual es | MEJORAR BILIDAD “Visibilidad”
comenzar la casa por el tejado pero un tema fue la trasversalidad. Otro fue el trabajo en | TRABAJO incluye:
equipo. Y, pues bueno, logicamente el, el dar respuesta a las lineas estratégicas. El... | INTER- trasversalidad,
tener parametros de, de medicion objetivos y demas. DEPARTAMEN | CRITERIOS.BE | parametros de
Juan: Hm. Y en cuanto al coste que puede suponer... estamos hablando en general todo | TOS Y | NEFICIOS.EFI | medicion, ...
de los beneficios que se esperaban obtener. En cuanto al coste que iba a suponer este | AUMENTAR LA | CIENCIA
coste organizacional... coste incluso deficiencias durante la transicion. EFICIENCIA Y
C-C: Si, si, si, si. Hombre, ese es un tema que si que se valord el coste en cuanto a, | MONITORIZACI | CRITERIOS.BE | Cédigo
sobre, sobre todo a tiempo que le teniamos que dedicar y, claro, y personas que, que | ON  DE LA | NEFICIOS.TR inicialmente no
pudieran estar a veces pues eso, en distintos proyectos y demas ¢(no? Podia tener | IMPLEMENTAC | ABAJO_EN E | previsto.
inicialmente sobre todo un coste en tiempo pues eh. .. importante. Pero bueno, atn y todo | ION  DE  LAS | QUIPO
se, se valoro positivamente, quiero decir que eso, el tema del coste, nunca ha sido ningtn | LINEAS Vuelve a
impedimento. Si que se hizo alguna valoracion de lo que al final, en muchos casos la | ESTRATEGICAS comentar la
actividad iba, seguiria siendo la misma pero, se incorporaban nuevos, nuevos proyectos trasversalidad
¢no? con lo cual, bueno pues eso era de alguna manera cémo lo ibamos a gestionar. ElI | TENIDO EN
hecho de, pues eso, participar en distintos grupos, el hecho de nuevas reuniones, el hecho | CUENTA EL Cadigo
de, bueno pues nuevas responsabilidades, el hecho de, bueno pues, ldgicamente, a todo | IMPACTO CRITERIOS.C | inicialmente no
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eso se, a todo eso se le dio una vuelta. Pero en ninglin momento se vio eso como un | ORGANIZACITI | OSTE.DEDICA | previsto.
inconveniente o traba a la hora de decidir si si o si no. VO EN LO | CION
REFERENTE A
LA
DEDICACION,
ROLES,
RESPONSABILI
DADES, ... NO
SE CONSIDERO
UN
IMPEDIMENTO
Leire Etxetxikia, | Gorka: Para montar el sistema el, el factor es...
Itziar Acosta y Gorka | Leire: ¢Para decidir? GESTION POR
Azuremendi  (DHL | Gorka: ... bueno, lo deciamos ;no? Un poco lo de Region jno? PROYECTOS
Express Iberia) Leire: Eso es. Si, dar transparencia a lo que se estaba haciendo en ese momento de | COMO MEDIO | CRITERIOS.BE
integracion. .. PARA NEFICIOS.VISI
Gorka: Y, y luego pues... herramienta como ayuda de... o sea, o metodologia como | FACILITAR LA | BILIDAD
ayuda a la toma de decisiones porque muchas veces igual dices, oye, tenemos X dinero | INTEGRACION
para invertir o... o tal, y ;qué lanzamos antes? ;qué lanzamos después? O sea, al final | DE TRES | CRITERIOS.BE
todo eso te ayudaba ;no? Se supone que esto es para que ayuda a... a manejar una | EMPRESAS, NEFICIOS.EFI
cartera de proyectos. APORTANDO CIENCIA
Leire: Lo que pasa es que lo Business Cases nunca han sido fiel reflejo de... ;no? O sea, | TRASPARENCI
yo creo que... si que... o sea, no pongo en duda ;eh? La... la gestion por proyectos | A Y | CRITERIOS.BE
pero... No sé si... FACILITANDO NEFICIOS.TR
Gorka: No, me refiero a que igual ayudaba a poner relacionado con la transparencia, que | LA TOMA DE | ABAJO EN E
ayudaba a poner encima de la mesa de, oye, este proyecto nos va a costar pues... un | DECISIONES QUIPO
millon de euros.
Leire: Si, sobre todo, sobre todo desde el punto de vista de CAPEX, de CAPEX y de
costes de terceros. Ahi si que eso lo llevdo muy a rajatabla pero... si hablamos de costes
de personal interno pues eso nunca se lleg6 a trabajar con todo el detalle.
Juan: Hmm. Vale..
Leire: No sé si nos estamos saliendo de lo que necesitas.
Juan: No es exactamente lo que busco pero bueno... de todo se saca provecho.
Leire: [rie] De todo se saca provecho, vale, vale.
Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: Vale. Lo que més se valoro fue tener una metodologia, una sistematica, que nos | OPTIMIZACION | CRITERIOS.BE
hiciese optimizar los recursos. Vale. Con el objetivo de evitar despilfarros y tener la | DE RECURSOS, | NEFICIOS.AH
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maxima satisfaccion del cliente. Entonces aqui sobre todo es dos, dos aspectos basicos. | EVITANDO ORROS

Uno es la relacion coste/beneficio, con los recursos que tenemos optimizarlos e | DESPLIFARROS

implantar los proyectos en el menor tiempo posible y con la méxima satisfaccion del | , CRITERIOS.BE

cliente. Y luego otro factor también Juan, que tuvimos en cuenta es el tema de | INCREMENTAN | NEFICIOS.TIM

diferenciarnos de la competencia. Estamos en un sector con una competencia eh... muy | DO E_TO_MARKE

fuerte. Y todos decimos que somos los mejores, que tenemos a los mejores técnicos, pero | SATISFACCION | T

si tienes una certificacion eh... tipo CMMI, tipo PMP, pues bueno, pues ya tienes un | DEL CLIENTE,

plus, aparte de lo que dices tienes un plus objetivo... MEJORANDO CRITERIOS.BE

Juan: ... que lo avala. TIME-TO- NEFICIOS.CA

Edorta: eh... efectivamente. Vale eso también... digamos que tuvo su peso a la hora de | MARKET, Y | LIDAD

tomar la decision. MEJORANDO

IMAGEN CRITERIOS.BE
EXTERNA NEFICIOS.EFI
CIENCIA
CRITERIOS.BE
NEFICIOS.IMA
GEN
José Javier Martinez | José Javier: ;La toma de decision de implantar...?
(Fagor Promocién) Juan: Vamos a implantar un plan de... unas mejores practicas en la gestion de por

ejemplo de la cartera de proyectos. EQUILIBRIO CRITERIOS.C

José Javier: Entiendo que seria eh... los proyectos... el namero de proyectos y el coste | ENTRE COSTE | OSTE.EUROS

¢no? de la implantacidn. El equilibrio entre ambos. DE

Juan: Vale. IMPLANTACIO | CRITERIOS.BE

José Javier: Que, estructurar algo siempre es mas eh... eficiente pero también requiere | N Y BENEFICIO | NEFICIOS.EFI

de... ESPERADO, CIENCIA

Juan: De un esfuerzo. SIENDO EL

José Javier: ... de un esfuerzo que tiene que estar compensado por el numero de | BENEFICIO

proyectos que vamos a gestionar.

Juan: Ya. Por entender. El nimero de proyectos, estamos asu... asumiendo que el
namero de proyectos cuanto mayor sea mayor es la ineficiencia, entonces el beneficio
que seria la eficiencia ¢no? seria una especie de coste/beneficio siendo el beneficio la
eficiencia en este caso ¢{no?

José Javier: Eso es, es0 es, es0 €s.

DEPENDIENTE
DEL NUMERO
DE PROYECTOS

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e MAYOR FOCO EN LOS FACTORES RELACIONADOS CON LOS BENEFICIOS (EFICIENCIA, TRABAJO EN EQUIPO, ...) QUE
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EN LOS RELACIONADOS CON EL COSTE DE IMPLANTACION DEL PLAN DE MEJORA EN GESTION POR PROYECTOS

ANEXO IV - Pregunta 232
Ordene por favor los factores recién mencionados de mayor a menor importancia.

ENTREVISTADO( 2 STRUCTURAL HYPOTHES
S) TRANSCRIPCION CODING IS CODING NOTAS
Mikel Orobengoa | Juan: Ordene por favor... no esta pregunta no aplica mas la anterior. N/A N/A
(ISEA) Mikel: [rie]
Corre-Caminos C-C: Te diria que la trasversalidad y el trabajo en equipo. Ya sé que eso estara en contra | OBJETIVO MEJORAR | CRITERIOS. | Tercera vez que
(ACME) seguramente de todo... pero... Si que fue uno de los principales, si, en cuanto a esa | EL TRABAJO INTER- | BENEFICIO | menciona la
(Anonimizado) reflexion... romper un poco con esa barrera de como veniamos funcionando aisladamente | DEPARTAMENTAL S.TRABAJO | transversalidad
y demas y... _EN_EQUIP
)
Leire Etxetxikia, | Leire: A ver, en su dia...
Itziar Acosta y Gorka | Juan: ... en los locales, la parte de gestion por proyectos.
Azuremendi  (DHL | Leire: ... en su dia era la transparencia. Si, si. En su dia era la transparencia, pero si...
Express Iberia) pero, pero, porque nos pillé en un momento de integracién. ¢Hoy en dia? Pues una forma
de poder decidir donde invertir.
Juan: Vale. INICIALMENTE
Leire: ... En su dia era transparencia porque nos pill6 la implantacién de la gestion por | FACILITAR LA
proyectos en un momento de integracion, de total desconocimiento de los unos a los | INTEGRACION
otros... pero hoy en dia... ;0 porqué lo seguimos? Pues porque también nos ayuda a | MEDIANTE
controlar la... las inversiones y los gastos externos. Que es por ejemplo... PROYECTOS DE
Gorka: Si, transparencia e igual afiadiria el... el, el tener una forma comin de trabajar. | TRES EMPRESAS Y | CRITERIOS.
Pero igual la trans... o sea, la transparencia desde luego al final... claro es que si no, vasa | ACTUALMENTE BENEFICIO
un Comité de Direccion y van a un Comité de Direccion, y ;cdmo explicas en el Comité | FACILITAR LA | STOMA_DE
que... como estas gestionando esos proyectos? Pues eh... pues al final, hitos, o sea, todo | GESTION DE LA | DECISION
eso, el poner encima de la mesa, pues ayudaba el tener... el tener la... la... la metodologia | CARTERA DE | ES
esta, la gestion por proyectos. PROYECTOS

Juan: Vale. No quiero poner palabras mias en vuestra boca pero entiendo por lo que
habéis dicho anteriormente que hoy en dia, creo que has dicho ti Leire, una de las razones
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es basicamente la eficiencia que aporta en la toma de decision el tener homogeneizados
los procesos, digamos el flujo de informacién en la generacion de las ideas, en el estado de
avance de los proyectos, para que a nivel de Direccion se decida esa asignacion de
CAPEX, los recursos...

Leire: Si, si, si, si. Eso es.

Gorka: Ahora mismo hay dos variables...

Juan: ... que esté alineado con la estrategia y demés ;no?

Gorka: ... hay dos variables que son las que limita el que no podamos poner tres mil
proyectos en marcha. Que uno es el dinero y el otro son los recursos.

Leire: Sobre todo los recursos informaticos.

Gorka: ... sobre todo los recursos informaticos de desarrollo. De... herramientas.
Entonces cuando tienes X proyectos y puedes hacer menos, mas hay que decides. Pues,
€so te permite. ..

Edorta Pérez (Spyro)

Edorta: Coste/beneficio, la relacion coste/beneficio. Ahi, bueno, es que ahi tienes al final
todo metido, porque todo el tema de desviacién lo tienes ahi. EI tema de controlar las
desviaciones del proyecto est4d metido dentro de esa relacion, si esa relacién es buena,
coste/beneficio, la satisfaccion del cliente, en principio serd buena también. Y entonces
eso lo podriamos decir que engloba bastante las demas.

Juan: Por asegurarme que entiendo la respuesta...coste en este caso es jcoste de
implantacion de la mejora por proyectos o coste del proyecto?

Edorta: Coste del proyecto.

Juan: Entonces no es que se analizara lo que me iba a costar implantar la metodologia o...
Edorta: No. Lo que me iba a costar eh... poner en marcha un proyecto, en cliente sobre
todo. Vale, cuando hablamos de coste hablamos de... de eso.

Juan: ¢ Y se analizo el coste de implantar la metodologia?

Edorta: No. Teniamos desviaciones en las... en los proyectos, entonces bueno, con esta
metodologia pretendiamos reducir esas desviaciones y optimizar esa relacion coste...
coste/beneficio. Si, y a partir de ahi la rentabilidad del proyecto.

Juan: Me interesa... me interesa saber si se analizd... jnos va a costar un periodo X
tiempo y un proceso de aprendizaje, vamos a gastarnos dinero en formacion, vamos a
tener una... supongamos, inicialmente, penalizacidon por aprendizaje y adaptacion al
modelo?

Edorta: Ah, bueno, eso ya lo sabiamos. De hecho, siempre que ponemos en marcha
modelos de este tipo... eh... lo ponemos primero en dos o tres proyectos piloto y después
lo lanzamos al resto. Para ver si es aplicable o no. Por ejemplo con el CMMI lo que nos
dio con estos proyectos piloto es que no podiamos poner esta metodologia en marcha en

OBJETIVO MEJORAR
EL RATIO COSTE DE
DESARROLLO DE UN

PROYECTO
BENEFICIO
ESPERADO
MISMO

IMPLANTACION
TRAVES

VS

DEL

A
DE

PROYECTOS PILOTO

CRITERIOS.
BENEFICIO
S.EFICIENCI
A

La respuesta se
explica mas abajo,
concretando  que
se refiere al coste
de desarrollo del
proyecto VS el
beneficio esperado
del mismo
(rentabilidad  del
proyecto). No se
estimd el coste de
implantar la
metodologia.
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nuestros proyectos porque era demasiado extensa, demasiada...no sé si decir burocracia o
demasiados tramites. Con lo cual lo que hicimos con esta metodologia fue ir podando para
adaptarla a nuestras necesidades. Y con el PMP decir que estamos todavia con ello.
Hemos hecho la fase de venta, la tenemos ya definida y puesta... puesta en marcha. Y de
momento parece que bastante bien. Sobre todo lo que me esta llegando es que el
documento de alcance esta siendo de bastante utilidad.

José Javier Martinez
(Fagor Promocion)

[ NO APLICA]

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:
e FACTOR MAS IMPORTANTE DIFERENTE EN CADA ORGANIZACION, DEPENDIENDO DE CUAL ES LA NECESIDAD DE MEJORA

MAS IMPORTANTE EN CADA CASO

ANEXO IV - Pregunta 242

Volviendo al presente, a dia de hoy y vista la experiencia que han tenido, ¢cuales cree que son los factores mas importantes, los que usted
tendria mas en cuenta a la hora de tomar la decision de si implantar o no un plan de mejora de Gestion Por Proyectos? Si hay alguna diferencia
respecto a los que en su dia se tuvieron en cuenta, explique por favor las razones.

ENTREVISTADO( < STRUCTURAL HYPOTHESI

s) TRANSCRIPCION CODING S CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno, nosotros digamos... nosotros tal y como estamos gestionando nuestras | N/A N/A La respuesta no se
(ISEA) intervenciones, bueno, lo estamos estratificando sobre la base de generaciones. Es decir, ajusta a la pregunta

que nosotros ahora por ejemplo en la divisién tenemos la quinta generacion de proyectos
de planes de negocio. ! En la tenemos la... hemos concluido ahora la primera y vamos a
abordar la segunda y lo... siempre hacemos una revision, es decir que... lo que estamos
haciendo es unos procedimientos de seguimiento y vemos la efectividad de lo que...
tanto las iniciativas que... digamos de difusiéon como ya de seguimiento de proyectos y
entonces las ensefianzas que estamos detrayendo con la relacion a la eficacia de esos
proyectos y a su vez lo que vamos viendo que... digamos, vamos conociendo las
experiencia de terceros pues es lo que nos induce a mejorar, a incorporar nuevas mejoras
¢no? en los sistemas de gestion.

Juan: No esta en el guién pero si entiendo bien entonces, la propia mejora del modelo de
gestion por proyectos que se lleva a cabo en ISEA no se hace siguiendo un modelo de
referencia externo si no siguiendo la experiencia y... y la practica de la organizacion, ;es

realizada

Este c6digo no
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correcto?

Mikel: Eso es. Porque nosotros estamos siguiendo dos o tres... o sea, en este caso por
ejemplo el lanzamiento de un negocio... eh, digamos la experiencia aparece explicita y
los referenciales que existen son muy escasos. Entonces bueno, tenemos... hacemos un
seguimiento muy exhaustivo de lo que podia ser pues la jurisprudencia que se va
desarrollando en el ambito del... del desarrollo de nuevos negocios. Tenemos tres o
cuatro fuentes cualificadas de conocimiento y lo que hacemos es pues... digamos,
mezclar nuestras propias eh... percepciones, nuestros propios conocimientos con la
experiencia que estan aportando otras fuentes ;no? Y de ahi lo que hacemos es
desarrollar nuevos referenciales, nueva documentacion, nuevos sistemas de formacion,
nuevos sistemas de difusion... pero eso se hace internamente. Nosotros no adquirimos,
porque esto es dificil de adquirir.

N/A

CRITERIOS.
BENEFICIOS
.MEJORA_C
ONTINUA

estaba entre los
inicialmente

previstos para
Hypothesis Coding

Corre-Caminos
(ACME)
(Anonimizado)

C-C: No, es un poco lo que te decia antes, eh... un poco, sistematizar de alguna manera
el, el, el, el buscar un objetivo, el... no sé, no sé si te he entendido bien, yo voy...

Juan: La pregunta es: se tom6 una decision en base a unos criterios que fueron los que
se consideraron, hoy, si tuviéramos que volver a tomar la misma decision, ¢tendriamos
en cuenta exactamente lo mismo o hay algunos aspectos que infravaloramos en su dia
que hoy creemos que tienen mas importancia? Esa, esa es, la pregunta va respecto a con
la experiencia ya acumulada...

C-C: Con la experiencia acumulada. ..

Juan: ... ;hubiera cambiado la manera de decidir o, o0 1o mismo?

C-C: Yo creo que no. El... salvo la decision... pero claro aquello va... es un poco
después de, seguramente de definir menos proyectos de los que teniamos entonces, pero
lo demas, en cuanto a como fue el proceso y demas, yo creo que no cambiaria
demasiado.

PROCESO
CORRECTO
(MEJORARIA LA
DEFINICION DE LOS
PROYECTOS)

Leire Etxetxikia,
Itziar Acosta y Gorka
Azuremendi  (DHL
Express Iberia)

[ no se trata esta pregunta en la entrevista, ver la respuesta a la pregunta anterior ]

Edorta Pérez (Spyro)

Edorta: Eh... creo por ejemplo en el CMMI nos precipitamos porque es una
metodologia para proyectos mas grandes que los que utilizdbamos las empresas que
fuimos a... que fuimos a ello. Porque no ha sido una percepcién tnica si no hablando
con otras empresas de GAIA que implantaron esta metodologia les sucedi6é lo mismo.
Vale, con el PMP lo teniamos mas estudiado y creo que ese error o ese problema ya no
lo tuvimos. Entonces creo que antes de tomar una decision hay que profundizar algo méas

ANTES DE TOMAR
UNA DECISION HAY
QUE PROFUNDIZAR
ALGO MAS EN EL
MODELDO,

CONOCERLO Y &SI
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en el modelo, conocerlo y si se puede contrastar con empresas que lo hayan implantado
anteriormente, mejor.

SE PUEDE
CONTRASTAR CON
EMPRESAS QUE LO
HAYAN
IMPLANTADO
ANTERIORMENTE

José Javier Martinez
(Fagor Promocion)

[ NO APLICA]

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

. [no se identifica ningun patron comdn a todas las respuestas]

ANEXO IV - Pregunta 252
Bien, pues con esto ya hemos completado el cuestionario de la entrevista. ¢ Tiene usted algun comentario adicional que quiera afiadir antes de

concluir?

ENTREVISTADO( 2 STRUCTURAL HYPOTHESIS

s) TRANSCRIPCION CODING CODING NOTAS

Mikel Orobengoa | Mikel: Bueno... la... digamos, nuestra labor es... en este 4mbito digamos de la... de la | ENFASIS EN LA | CRITERIOS.B | El encuestado

(ISEA) mejora en lo que podria ser la gestacion de nuevos proyectos bueno pues, nosotros | IMPORTANCIA DE | ENEFICIOS.M | insiste en la
partimos de una... de una analisis que es muy concreta y es que el nivel... la tasa de | CONSEGUIR UNA | EJORA_CONT | importancia de
éxito que se tiene en el lanzamiento de nuevos proyectos y por tanto en la viabilidad de | MAYOR TASA DE | INUA conseguir una
los mismos pues es... pues segin estiman las fuentes externas pues es del 10%. | EXITO mayor tasa de
Entonces existe un &mbito de mejora significativo a la hora de digamos buscar la eficacia éxito en  sus
en ese proceso ;no? ! Entonces lo que estamos haciendo es intentar. .. pues, consolidar la proyectos (en este
experiencia y detraer conocimientos y... eso pasarlo digamos a procedimientos y a caso de

formas de trabajo que permitan mejorar esa eficacia en el proceso de lanzamiento de
nuevos negocios ;no?

lanzamiento de
NUevos negocios)

Corre-Caminos
(ACME)
(Anonimizado)

C-C: Nada gracias a ti. Y como ves no tenemos muy, muy ordenado nosotros el tema de,
de proyectos y demas. Yo creo que tenemos mucho que trabajar. Y por eso es que, bueno
pues, nos animamos a, cuando nos planteaste esto... pues, lo que te decia antes el tema
del PMP, no-PMP, bueno, yo creo que tenemos, tenemos mucho que, que trabajar

ACTUALMENTE

HAY MARGEN DE
MEJORA EN LA
GESTION POR
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nosotros en el tema de... este de proyectos. Como te decia, tenemos muchos afios
funcionando, trabajando en proyectos y demas, pero de una manera un poco desordenada
y cada uno un poquito a su... por su cuenta. Y cada uno un poco con sus métodos y... yo
creo que si, que, si gque tenemos que ordenar eso un poquito.

PROYECTOS

Leire Etxetxikia,
Itziar Acosta y Gorka
Azuremendi  (DHL
Express Iberia)

Gorka: No. Hombre que estamos abiertos ;no?... estamos abiertos... O sea, nosotros
creemos que contamos con un sistema sofisticado, pero nunca sabes... claro le hemos
dado muchas vueltas desde el 2003 pues anda que no ha llovido... pero siempre estas
abierto a que pueda haber... seguro que tiene que haber cosas de hacer diferente o.... o
mejor ¢no?

Leire: Si, si, nuestra participacion aqui es para ver si podemos conseguir nuevas ideas
que nos permitan mejorar la gestion del portfolio de proyectos que tenemos en la

PERCEPCION DE
DISPONER DE UN

SISTEMA
SOFISTICADO Y
ABIERTOS A

EVOLUCIONARLO
, ADAPTARLO Y

actualidad. MEJORARLO
Gorka: Y que el mundo es muy cambiante... también, no s6lo por aprender si no que ...
igual, lo que nos vale... lo que nos valia en el 2003 ahora no nos vale y lo que nos vale
ahora probablemente en ocho o diez afios pues no nos valga. No es que sea mejor aquello
si no que sea mas adaptado a la necesidad del momento ;no? Entonces eh... bueno...

Edorta Pérez (Spyro) | Edorta: No. Bueno, simplemente que la gestion por proyectos es algo bastante | HAY QUE SER
complejo. Que no hay una herramienta ni metodologia perfecta que se adapte cien por | FLEXIBLES Y
cien a ninguna empresa. Y que al final lo que tenemos que hacer es ser flexibles y | ADAPTAR LA

adaptar la metodologia a la filosofia o la forma de trabajar de las organizaciones.

METODOLOGIA
YA QUE NO HAY
UNA
HERRAMIENTA NI
METODOLOGIA
PERFECTA QUE SE
ADAPTE AL CIEN
POR CIEN A
NINGUNA
EMPRESA

José Javier Martinez
(Fagor Promocién)

José Javier: Bueno, no sé. Espero haberte ayudado con lo poquito que hacemos aqui.

PATTERN
CODING:

Teniendo en cuenta los cddigos resultantes de aplicar Hypothesis Coding y Structural Coding emergen los siguientes patrones:

e RECEPTIVIDAD HACIA LOS PROCESOS DE MEJORA CONTINUA
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ANEXO V - Encuesta on-line posterior a las entrevistas

ANEXO V -1 - Formulario de la encuesta on-line

El formulario que se utilizé para la encuesta on-line posterior a las entrevistas en

profundidad estd disponible en Google Drive, se puede encontrar tras el siguiente

enlace:

https://docs.google.com/a/arraiza.com/forms/d/e/1FAIpQLSfYOWRDNVT KaEPSXdi
I11GROyoYMiKpgpdl4nkbgwMcN76FA/viewform

A continuacién, reproducimos (pantallazos) dicho cuestionario.

Encuesta estudio investigacién en Gestién
por Proyectos (3 minutos aprox.)

Encuesta para un estudio de investigacion que se centra en el proceso y los criterios/factores que
se tienen en consideracién en las empresas a la hora de decidir si invertir o no en implantar (o
mejorar) un sistema de gestién por proyectos basado en estandares y mejores practicas.

*Required

Nombre y apellidos (OPCIONAL)

Sector al que pertenece la organizacién *

| w

Nimero de empleados de la organizacién *

Facturacién anual de la organizacion *

| v

Antigliedad de su organizacion *

| v

Indique qué sistemas de calidad hay implantados en su organizacién *
[ eFam

O 1so

[ six sigma

[] Lean Management

Jime
[ cmm

[] OTROS (si pero no es ninguno de los aqui listados)

iHa vivido la organizacién en la que trabaja un proceso de implantacién o mejora de un sistema
de gestién por proyectos basado en estandares y mejores practicas? *

| vl
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:Quién propuso/propondria en su empresa una iniciativa de este tipo?
Por ejemplo; el Director General, un miembro del Comité de Direccidn, un Consultor Externo

¢ Quién tomé/tomaria en su empresa ese tipo de decisién?
Indique el puesto de la persona o el nombre del érgano de gobiernto de la organizacion

En relacién a la pregunta anterior, ;ha participado usted en la toma de decisiones al respecto? *

Indique por favor el puesto que ocupa usted en su organizacidn *

| v

Indique el nimero de empleados con certificacion en Gestién por Proyecios *

certificaciones como por ejemplo PMP, CAPM, Prince2, o ScrumMaster)
—

Indique el nimero de directores de proyecto a tiempo completo en su empresa *

Indique el nimero de proyectos anuales que hay en su empresa *

Mota: proyectos con entidad suficiente como para ser supervisados por al menos alguno de los miembros
de la Direccion de la organizacion
S

Indique si en su empresa hay una Oficina de Proyectos con personal dedicado *
O si
() No

() Lo desconozco

El proceso de toma de decisién de si invertir en implantar o mejorar un sistema de gestién por
proyectos en mi organizacion tuvo/tendria una duracién corta *
MNOTA: se entiende por proceso corto si dura unos pocos dias y largo si dura mas de tres meses

1T 2 3 4 5

NO estoy de acuerdo en absoluto O O O O O Completamente de acuerdo

upna

Universidad Publica de Navarra
Nafarroako Unibertsitate Publikoa
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El proceso de toma de decisién sobre si invertir o no en implantar o mejorar un sistema de gestién
por proyectos en mi organizacion fue/seria mas intuitivo que basado en estudios detallados *

1T 2 3 4 5

NO estoy de acuerdo en absoluto O O O O O Completamente de acuerdo

El proceso de toma de decisién sobre si invertir o no en implantar o mejorar un sistema de gestién
por proyectos en mi organizacion se tomé / se tomaria por personas con un profundo
conocimiento en los estandares y mejores practicas existentes en gestion por proyecios *

1T 2 3 4 5
MO estoy de acuerdo en absoluto & (O O O O Completamente de acuerdo
La motivacién principal para invertir en implantar o mejorar un sistema de gestién por proyectos

en mi organizacién fue/seria debido principalmente a factores internos *

MNOTA: factores internos serian eficiencia, coordinacion, ahorro de costes... y externos serian el mercado,
los clientes, la regulacién

1T 2 3 4 5

MO estoy de acuerdo en absoluto ) (O (O (O (O Completamente de acuerdo

;Podria usted indicar las tres principales motivaciones que tuvo/tendria su empresa para dar ese
paso? *

Never submitf passwords through Google Forms.

upna

Universidad Publica de Navarra
Nafarroako Unibertsitate Publikoa
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ANEXO V - 2 - Datos (respuestas) obtenidos a través de la

encuesta
Numero de
empleados
Sector al que pertenece la de la
Timestamp organizacion organizacién Facturacion anual de la organizacion
3/25/2015 9:08:18 Energia 1000-5000 Més de 300 millones de euros anuales
3/25/2015 9:18:48 Consultoria 0-50 Menos de 1 millén de euros anuales
3/25/2015 9:23:11 Industrial 1000-5000 Mas de 300 millones de euros anuales
3/25/2015 9:23:57 Consultoria 0-50 Menos de 1 millén de euros anuales
3/25/2015 9:33:06 OTROS 0-50 Entre 1 y 5 millones de euros anuales
3/25/2015 9:36:54 Energia 51-250 Menos de 1 millén de euros anuales
3/25/2015 9:53:46 Consultoria 0-50 Menos de 1 millén de euros anuales
3/25/2015 10:15:50 administracion publica (local/m  251-1000 Entre 20 y 50 millones de euros anuales
3/25/2015 10:16:15 Industrial 1000-5000 Mas de 300 millones de euros anuales
3/25/2015 11:41:29 Consultoria 251-1000 Entre 5y 10 millones de euros anuales
3/25/2015 12:07:59 OTROS 0-50 Entre 1 y 5 millones de euros anuales
3/25/2015 12:43:13 Consultoria 51-250 Entre 5y 10 millones de euros anuales
3/25/2015 15:53:21 Investigacion (I+D+i) 0-50 Menos de 1 millén de euros anuales
3/25/2015 17:59:55 Consultoria 51-250 Entre 5y 10 millones de euros anuales
3/25/2015 18:27:18 Industrial 251-1000 Entre 50 y 100 millones de euros anuales
3/26/2015 6:33:20 Consultoria 51-250 Entre 5y 10 millones de euros anuales
3/26/2015 13:24:32 Consultoria 51-250 Entre 1 y 5 millones de euros anuales
3/26/2015 14:08:08 Industrial 251-1000 Entre 50 y 100 millones de euros anuales
3/26/2015 14:08:15 Industrial 251-1000 Entre 50 y 100 millones de euros anuales
3/26/2015 18:21:30 Industrial 51-250 Entre 10 y 20 millones de euros anuales
3/28/2015 11:50:42 Informacién / Comunicacion 0-50 Menos de 1 millén de euros anuales
3/28/2015 14:10:05 administracién publica (local/m  1000-5000  Entre 100 y 300 millones de euros anuales
3/31/2015 20:34:28 Consultoria 51-250 Entre 1y 5 millones de euros anuales
3/31/2015 22:34:45 Agricola 51-250 Entre 20 y 50 millones de euros anuales
Consultoria 251-1000 Entre 50 y 100 millones de euros anuales
Financiero Mas de 5000 Mas de 300 millones de euros anuales
Administracion publica (local/m 51-250 Entre 10 y 20 millones de euros anuales
Consultoria 0-50 Entre 1y 5 millones de euros anuales
Energia 0-50 Menos de 1 millon de euros anuales
Construccién
Energia
Administracion publica (local/m 0-50 Menos de 1 millon de euros anuales
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Timestamp
3/25/2015 9:08:18
3/25/2015 9:18:48
3/25/2015 9:23:11
3/25/2015 9:23:57
3/25/2015 9:33:06
3/25/2015 9:36:54
3/25/2015 9:53:46
3/25/2015 10:15:50
3/25/2015 10:16:15
3/25/2015 11:41:29
3/25/2015 12:07:59
3/25/2015 12:43:13
3/25/2015 15:53:21
3/25/2015 17:59:55
3/25/2015 18:27:18

3/26/2015 6:33:20
3/26/2015 13:24:32
3/26/2015 14:08:08
3/26/2015 14:08:15
3/26/2015 18:21:30
3/28/2015 11:50:42
3/28/2015 14:10:05
3/31/2015 20:34:28
3/31/2015 22:34:45

Antigliedad de su
organizacion
Entre 6 y 10 afios
5 afios 0 menos
Mas de 50 afios
Entre 11 y 20 afios
Entre 21 y 50 afios
Entre 21 y 50 afios
Entre 11 y 20 afios
Entre 21 y 50 afios
Entre 21 y 50 afios
Entre 21 y 50 afios
Entre 6 y 10 afios
Entre 21 y 50 afios
5 afios 0 menos
Entre 11 y 20 afios
Mas de 50 afios
Entre 11 y 20 afios
Entre 6 y 10 afios
Méas de 50 afios
Mas de 50 afios
Entre 11 y 20 afios
Entre 11 y 20 afios
Méas de 50 afios
5 afios 0 menos
Entre 6 y 10 afios
5 afios 0 menos
Entre 6 y 10 afios
5 afios 0 menos
Entre 6 y 10 afios
5 afios 0 menos

5 afios 0 menos

Indique qué sistemas
de calidad hay
implantados en su
organizacion

ISO

OTROS (siperono es n
EFQM, ISO

EFQM

OTROS (si pero no es n
ISO

OTROS (si pero no es n
OTROS (siperono es n
ISO

EFQM, ISO

OTROS (si pero no es n
ISO

OTROS (si pero no es n
EFQM, ISO, CMMI
EFQM, ISO, Lean Mane
ISO

OTROS (si pero no es n
EFQM, ISO, Six Sigma
EFQM, ISO, Six Sigma
ISO

ISO

EFQM, ISO

Lean Management
EFQM, ISO, OTROS (si

ISO, ITIL, OTROS (si pero no es ninguno |

ITIL, CMMI
ISO, ITIL

EFQM

EFQM, ISO, Six Sigma, Lean Management

Indique el
nimero de
empleados con
certificacion en
Gestion por
Proyectos
Entre 4y 10
Menos de 3
Lo desconozco
Ninguno
Lo desconozco
Menos de 3
Ninguno
Ninguno
Lo desconozco
Lo desconozco
Menos de 3
Lo desconozco
Ninguno
Entre 4y 10
Lo desconozco
Lo desconozco
Lo desconozco
Entre 4y 10
Entre 4y 10
Menos de 3
Ninguno
Lo desconozco
Entre 4y 10
Entre 4y 10

Ninguno
Ninguno
Ninguno

Indique el
nimero de
directores de
proyecto a
tiempo
completo en
su empresa

Mas de 20
Menos de 3
Entre 4y 10
Entre 4y 10
Menos de 3
Entre 11y 20
Ninguno
Lo desconozco
Lo desconozco
Més de 20
Entre 11y 20
Menos de 3
Menos de 3
Entre 11y 20
Entre 4y 10
Més de 20
Entre 4y 10
Entre 11y 20
Entre 11y 20
Entre 4y 10
Menos de 3
Entre 4y 10
Entre 4y 10
Menos de 3
Mas de 20
Entre 11y 20
Entre 4y 10
20

Lo desconozco |Lo desconozco

Lo desconozco |Lo desconozco
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Timestamp
3/25/2015 9:08:18
3/25/2015 9:18:48
3/25/2015 9:23:11
3/25/2015 9:23:57
3/25/2015 9:33:06
3/25/2015 9:36:54
3/25/2015 9:53:46
3/25/2015 10:15:50
3/25/2015 10:16:15
3/25/2015 11:41:29
3/25/2015 12:07:59
3/25/2015 12:43:13
3/25/2015 15:53:21
3/25/2015 17:59:55
3/25/2015 18:27:18

3/26/2015 6:33:20
3/26/2015 13:24:32
3/26/2015 14:08:08
3/26/2015 14:08:15
3/26/2015 18:21:30
3/28/2015 11:50:42
3/28/2015 14:10:05
3/31/2015 20:34:28
3/31/2015 22:34:45

Indique el
nimero de
proyectos
anuales que
hay en su
empresa

Mas de 50
Entre 6 y 10
Menos de 5

Entre 16 y 20
Entre 6 y 10
Lo desconozco
Entre 6 y 10
Lo desconozco
Lo desconozco
Mas de 50
Entre 16 y 20
Ninguno
Entre 6 y 10
Mas de 50
Entre 21y 30

Mas de 50
Mas de 50
Mas de 50
Mas de 50

Lo desconozco
Entre 11y 15
Entre 31y 50
Entre 11y 15

Menos de 5

Entre 31y 50
Mas de 50
Entre 21y 30
150
Lo desconozco

Lo desconozco

Indique si en su
empresa hay
una Oficina de
Proyectos con
personal
dedicado

No
Si
Si
Si
Si
Si
No
Si
No
No
No
No
No
Si
Si
Si
No
No
No
No
No
Si
No
Si
Si
Si
Si
Si
Lo desconozco
Si
Si

El proceso de
toma de
decision de si
invertir en
implantar o
mejorar un
sistema de
gestiéon por

proyectos en mi fue/seria debido

organizacion
tuvo/tendria una
duracién corta

1

O B N DN B W EFP WONNDNOAODNODNMEDNMDNDNMDNDPEP P OOORFRDNDWDNDO

(&)

La motivacion
principal para
invertir en
implantar o
mejorar un
sistema de
gestién por
proyectos en mi
organizacion

principalmente
a factores
internos

5

g o W Rk W o, D OONDNOODNWOOaooa>~DdDD>BEDNDNDoOad PS> oo

N

El proceso de
toma de
decisién sobre si
invertir o no en
implantar o
mejorar un
sistema de
gestion por
proyectos en mi
organizacion
fue/seria mas
intuitivo que
basado en
estudios
detallados

4

P P NDNMNDN A OO DSEDDOODEBREDNDOODNMOWPSOOODNDNDOWDNDDN

(&)
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capacidades en gestién por proyectos

Timestamp
3/25/2015 9:08:18
3/25/2015 9:18:48
3/25/2015 9:23:11
3/25/2015 9:23:57
3/25/2015 9:33:06
3/25/2015 9:36:54
3/25/2015 9:53:46
3/25/2015 10:15:50
3/25/2015 10:16:15
3/25/2015 11:41:29
3/25/2015 12:07:59
3/25/2015 12:43:13
3/25/2015 15:53:21
3/25/2015 17:59:55
3/25/2015 18:27:18

3/26/2015 6:33:20
3/26/2015 13:24:32
3/26/2015 14:08:08
3/26/2015 14:08:15
3/26/2015 18:21:30
3/28/2015 11:50:42
3/28/2015 14:10:05
3/31/2015 20:34:28
3/31/2015 22:34:45

El proceso de
toma de
decisién sobre si
invertir o no en
implantar o
mejorar un
sistema de
gestion por
proyectos en mi
organizacion se
tomé / se
tomaria por
personas con un
profundo
conocimiento en
los estdndaresy
mejores
practicas
existentes en
gestion por
proyectos
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¢Ha vivido la
organizacién en
la que trabaja
un proceso de
implantacién o
mejora de un

sistema de
gestion por
proyectos
basado en
estandaresy
mejores
practicas?
No
Si
No
No
Si
Si
No
No
No
Si
No
No
Si
Si
Si

En relacién a la
pregunta
anterior, ¢ha
participado

usted en la toma propuso/propondria en

de decisiones al
respecto?

No
Si
No
Si
No
Si
Si
No
No
No
No
No
Si
Si
No

¢Quién

¢Quién tomé/tomaria
en su empresa ese
tipo de decision?

su empresa una
iniciativa de este tipo?
Director General Director de industrializacic
La empresa se dedica a ¢ Socio director
Miembro Comité Direcciét Comité Direccién
Director General u otro mi Consejo de Direccién
Director General Director General
Calidad Director de area
Director Senicio Director Gerente
Miembros del Comite de [ Director General
Director de procesos
Director General Consejo de Admon
COO
CEO

Director General

Comite Direccion
CTO

Director General
Director General Director General
Un profesional de la casa Direcci6n
Director General Director General
Director General Director General

El Director de Innovacién EIl Director General
Director General Director General
Directores de Area Junta de Gobierno
Comité Direccion Comité Direccion
Director operaciones comite de direccién
Comité de Direccion Comité de Direccion
Director del &rea de Sistel Director del area de Sistel
Comité de Direccion Comité de Direccion
Director de negocio Director de negocio
Consultor externo Director General

European Steering Comm European Steering Comm
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Entendiendo el proceso de toma de decisiones de la alta direccion acerca de invertir 0 no en mejorar sus
capacidades en gestién por proyectos

¢Podria usted indicar
las tres principales

Indique por favor el motivaciones que
puesto que ocupa tuvo/tendria su
usted en su empresa para dar ese = Nombre y apellidos
Timestamp organizacion paso? (OPCIONAL)
3/25/2015 9:08:18 Mando intermedio EficienciaCompartir conocimientos relativos a leccio

3/25/2015 9:18:48 Director (o0 gestor) de proy Nuestra empresa se dedic Carlos Urtasun Estanga
3/25/2015 9:23:11 Director (0 gestor) de proy - Motivaciones Comerciale Jorge Biritxinaga
3/25/2015 9:23:57 Director General o puesto Mayor control de los proy:Francisco Javier Baztarrik

3/25/2015 9:33:06 Otro Sistematizar acciones quiJavier Vendrell

3/25/2015 9:36:54 Otro La gestion por proyectos (Marta Elizari Roncal

3/25/2015 9:53:46 Director General o puesto 1. Control2. Eficiencia3. F Oscar Rived
3/25/2015 10:15:50 Mando intermedio -Cumplimiento de Reglamentaci€pn o Normativa.-As
3/25/2015 10:16:15 Otro 1. Mejorar los beneficios ¢ Ilvan Fernandez Vallejo
3/25/2015 11:41:29 Mando intermedio Convencimiento personal Patxi Larrafiaga

3/25/2015 12:07:59 Miembro del Comité de Di- Eficiencia-Monitorizacién - mejora sistema de gest

3/25/2015 12:43:13 Miembro del Comité de Di Mejora en el trabajoEficiel FIDEL ALONSO

3/25/2015 15:53:21 Miembro del Comité de Di EficienciaCalidadMotivaciciker hernandez

3/25/2015 17:59:55 Director General o puesto Externalizacién del proces Javier Alonso

3/25/2015 18:27:18 Mando intermedio Propuesta de un Director Miguel Angel Bergera

3/26/2015 6:33:20 Miembro del Comité de Di Eficacia en la gestion de | Jose Alberto de la Parte

3/26/2015 13:24:32 Director General o puesto EficienciaCrecimientoMotivacién

3/26/2015 14:08:08 Miembro del Comité de Di-La multinacional lo indica Javier Belloso

3/26/2015 14:08:15 Miembro del Comité de Di-La multinacional lo indica Javier Belloso

3/26/2015 18:21:30 Otro - Conseguir que todos los Maria Lépez Carrasco

3/28/2015 11:50:42 Director General o puesto . Nacho Huarte

3/28/2015 14:10:05 Director General o puesto En este momento los sist José Vicente VALDENEB

3/31/2015 20:34:28 Miembro del Comité de Di Adaptacién de procesos a metodologias agiles para

3/31/2015 22:34:45 Director General o puesto Organizacion internalmagen externaPosicionamientc
Responsable de negocio Demanda del Negocio / Gestion Organizativa / Calid
Responsable de Oficina T Mejora en eficiencia, incremento de la satisfaccion c

Director de Division Nicolas Lopez
Director de Negocio Eficiencia, “Gestionabilide Gorka Artola
Mik el Oteiza

1.- Cambio de sistema de Jorge Oderiz
Senior Project Manager |--> Mejora de eficiencia d¢Peio Ibarra
Director General 0 puesto equivalente Javier Vendrell
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