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RESUMEN EN ESPANOL

Este trabajo se centra en mejorar la gestion del entrenamiento y capacitacion en el
Departamento de Project Management Office (PMO) de Viant Medical en Costa Rica.
Mediante un andlisis detallado, se propone un redisefio estratégico para fortalecer las
competencias del personal y alinearlas con los objetivos organizacionales, fomentando la
adaptabilidad del equipo.
El redisefio incluye:

e Ciclo PDCA: Mejora continua del proceso.

o Diagrama de flujo: Estandarizacion del procedimiento.

e Modelo Takeshi-Nonaka: Presentacion estructurada de entrenamientos.

e Herramientas Kanban: Organizacion y secuencia de actividades.

e Registros de calificaciones: Evaluacion y control.

Algunos de los hallazgos relevantes que se encontraron son:
e Ausencia de un proceso definido, estandarizacion y normas de calidad.
o Falta de indicadores y registros en los entrenamientos.
o Insuficiente conocimiento técnico en dareas criticas como moldeo, extrusion y
metrologia.
e Deficiencias en habilidades clave: control financiero (65%), manejo de equipos
(40%), comunicacion (50%) y direccion de proyectos (30%).

El diagnostico se realizd6 mediante simulaciones para medir el grado de conocimiento,
detectandose altos sesgos en las competencias. Posteriormente, se implementaron las
mejoras, logrando una reduccion significativa de los sesgos tras un segundo entorno
simulado.

Finalmente, un andlisis factorial confirmatorio valid6 la funcionalidad del nuevo proceso,
que ahora se utiliza de manera efectiva en la organizacion.



ABSTRACT

Este estudio contribuye al dmbito de la gestion de recursos humanos al proporcionar
recomendaciones practicas respaldadas por andlisis solidos y datos concretos. Las
conclusiones no solo buscan elevar el grado de conocimiento del Departamento de PMO,
sino también proporcionar una valiosa perspectiva para el éxito continuo de Viant Medical
en un entorno empresarial dindmico y altamente especializado. Este trabajo representa una
contribucion significativa al conocimiento en la mejora continua de la gestion de recursos
humanos en organizaciones que operan en sectores competitivos y en constante evolucion.

This study contributes to the field of human resource management by providing practical
recommendations supported by solid analysis and hard data. The findings not only seek to
elevate the effectiveness of the PMO Department, but also provide valuable insight for Viant
Medical's continued success in a dynamic and highly specialized business environment. This
work represents a significant contribution to knowledge in the continuous improvement of
human resources management in organizations that operate in competitive and constantly
evolving sectors.

Este estudo contribui para o campo da gestdo de recursos humanos ao fornecer
recomendacdes praticas apoiadas em andlises s6lidas e dados concretos. As conclusdes nao
s6 procuram aumentar a eficacia do Departamento de PMO, mas também fornecem
informagdes valiosas para o sucesso continuo da Viant Medical num ambiente de negdcios
dinamico e altamente especializado. Este trabalho representa um contributo significativo para
o conhecimento na melhoria continua da gestdo de recursos humanos em organizagdes que
operam em setores competitivos e em constante evolugao.

xi
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CAPITULO 1. EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA

1.1 Introduccion
Viant Medical es una compaiiia de capital estadounidense dedicada a la manufactura de
dispositivos médicos mediante la modalidad de contratista, es decir, no tiene una marca
propia sino que trabaja estrechamente con otras empresas de renombre en la industria médica
para producirles sus productos, por tanto, Viant considera a estas empresas sus clientes
directos y trabaja con ellos en diversos mercados de la industria como son tecnologia
quirurgica, ortopedia, cardiovascular, bioelectronica, monitoreo respiratorio, productos de
laboratorio entre otros siempre con la finalidad de producir dispositivos médicos de la mas
alta calidad de acuerdo con los estandares internacionales y en conformidad con las
especificaciones y requerimientos de los clientes. Viant cuenta con 24 sedes distribuidas
estratégicamente, cada una de las cuales tiene un liderazgo local. Esta estructura organizativa
permite una gestion efectiva y da respuesta a la semana de los clientes de los mercados
regionales. A su vez, la compaiiia cuenta con un liderazgo corporativo el cual se encarga del

manejo de la empresa como un todo, esto es, de las 24 plantas.

La sede de Costa Rica se localiza en Barreal de Heredia, dentro del parque industrial Metro
Park y aunque actualmente se encuentra en expansion. La empresa opera bajo el régimen de
zona franca. Estd dedicacion a la manufactura de dispositivos médicos hacen consecuente
que la empresa posea la certificacion conforme a la norma ISO 13485:2016, una acreditacién

que respalda la calidad y la seguridad de sus productos.

Uno de los departamentos estratégicos de la empresa es la denominada Oficina de Gerencia
de Programas y Proyectos (PMO por sus siglas en inglés). Este departamento es crucial para
la organizacién ya que se encarga de gestionar mas de 10 programas que involucran
aproximadamente 30 proyectos. Esos proyectos tienen un alcance diverso, que va desde la
introduccion de nuevas lineas de produccion para cliente de renombre mundial hasta la

expansion de capacidades y la construcciéon de nuevas instalaciones para impulsar el



crecimiento del negocio en Costa Rica, sin embargo, la falta de entrenamiento adecuado en
el departamento de PMO ha generado problemas significativos, como la mala gestion de
recursos y tiempos, lo que ha llevado a retrasos en la entrega de proyectos, incremento de los
costos y retrasos en ambos casos por encima de los valores de CPI (indicador de desempefio
de costo por sus siglas en inglés) el cual no debe ser menor a 0.95 y SPI (indicador de
desempefio del cronograma) el cual no debe ser menor a 0.90. Esto ha derivado en efectos
no deseados, tales como el aumento de costos imprevistos y la erosion de la confianza en la
capacidad de la empresa para cumplir con sus compromisos y entregables de los proyectos o

bien demoras en implementacion de proyectos.

Viant tiene una vision de crecimiento ambiciosa y espera duplicar su negocio en Costa Rica
para el aflo 2025. Con la finalidad de lograr el objetivo, la empresa reconoce la necesidad de
invertir en la capacitacion el desarrollo de su equipo de PMO. Esto implica proporcionar a
los integrantes de dicho departamento la adquisiciéon de conocimiento solida y medible en
areas técnicas, finanzas, liderazgo y compromiso organizacional. Esta inversion en el
desarrollo de su personal estd disefiada para que el personal adquiera un conocimiento mas
de como la organizacion funciona en términos a lo concerniente a la direccion de proyectos
y pueda tomar mejores decisiones lo cual contribuye al crecimiento sostenible de Viant

Medical de Costa Rica en el competitivo mercado dispositivos médicos.



1.2 Justificacion de la problematica
De acuerdo con los resultados de entrevistas hechas a todos los integrantes actuales del
departamento de PMO, se obtuvieron los siguientes resultados relevantes a la problematica
de la investigacion:
El 100% considera que el proceso actual para generar competencias es insuficiente pues no
proporciona los conocimientos minimos para liderar proyectos dentro de la compaiia. Segiin
los datos proporcionados por la empresa, del reporte de status de proyectos, al menos un 72%
de las demoras en estos estan relacionados con toma inadecuada de decisiones por falta de
entrenamiento en alguna o varias de las 5 areas de conocimiento.
Un 90% considera que no existen entrenamientos técnicos suficientes lo cual genera la
sensacion de incertidumbre y vulnerabilidad a la hora de tratar alguna de estas tematicas en
sus respectivos proyectos.
El 100% no entiende a cabalidad todas las herramientas de la PMO lo cual genera errores a
la hora de presentarlas a nivel corporativo, haciendo que se genere, retrabajo de forma
constante.
El 70% Considera que la curva de aprendizaje se extiende hasta por encima de los 6 meses
cuando lo esperado es que un plazo no mayor a los 3 meses para que la persona tenga los
conocimientos minimos necesarios para ejecutar su puesto, ya que una prolongacion
representa incremento de costo al no tener un maximo de eficiencia y requerir asistencia de
otras partes para dar soporte, estos costos estdn asociados a la relacion tarifa/hora tanto de la

persona nueva, como de quienes dan soporte.

Otros datos que justifican la problematica de la investigacion:

El1 45% de los proyectos han sufrido retrasos con SPI < 0.9 (debe ser mayor o igual a 0.9) por
toma de decisiones incorrectas derivadas o relacionadas con la falta de entrenamiento a los
Program Managers en areas técnicas como metrologia, moldeo, ensamble entre otras.

Un 52% de los proyectos han sufrido impactos en el presupuesto mostrando un CPI < 0.95
(debe ser mayor o igual a 0.95) que la organizacion achaca a decisiones incorrectas por falta

de conocimiento.



Por estas razones, se espera que, mediante la toma de acciones para adquirir las competencias
necesarias, los integrantes de la PMO tengan las herramientas de conocimiento y mejorar asi

estas estadisticas.

1.3 Objetivos general y especifico
1.3.1 Objetivo general
Identificar areas de mejora en el proceso de entrenamiento del departamento de PMO de
Viant Medical en Costa Rica y redisefiar un proceso mas sélido. El objetivo es fortalecer el
conocimiento en la ejecucion de proyectos conforme a las buenas practicas de la
organizacion.
1.3.2 Objetivos especificos
1. Caracterizar el proceso actual de entrenamiento y capacitacion del departamento de
PMO para determinar las oportunidades de mejora y priorizacion de acciones por
ejecutar.

ii.  Redisefiar del proceso de entrenamiento y capacitacion para de esta forma otorgar a
los integrantes del departamento de PMO los aprendizajes y capacidades requeridas
para la apropiada ejecucion de su puesto de acuerdo con las 5 areas de conocimiento
definidas por la organizacion.

iii.  Validar el proceso redisefiado mediante un andlisis cuantitativo, seguido de la
evaluacion de las herramientas implementadas como resultado del redisefio, una vez

ejecutadas.

1.4 Factibilidad del proyecto
Viant Medical de Costa Rica es una empresa especializada en la fabricacion de dispositivos
médicos, consecuentemente, posee la certificacion en la Norma ISO 13485:2016. Esta
norma, que regula aspectos cruciales en el sector médico, enfatiza en su seccion 6.2 sobre
Recursos Humanos que "el personal involucrado en actividades que impactan la calidad del
producto debe demostrar competencia a través de una solida base educativa, formacion
adecuada, habilidades técnicas y experiencia relevante" (International Organization for

Standardization, 2016, p. 11).



La implicacion de esta directriz en la empresa es de suma importancia para los pilares del
negocio. En particular, se destaca la relevancia de mantener entrenado a la Oficina de
Gerencia de Proyectos la cual mantiene una estrecha interaccion tanto con otros
departamentos internos como con las areas técnicas, con la estructura corporativa y los
clientes. Este enfoque no solo respalda el cumplimiento de las regulaciones y estandares de
la industria, sino que también fortalece la capacidad de Viant Medical de Costa Rica para
ofrecer productos médicos de calidad superior y garantizar la seguridad de los pacientes a

quienes sirven.

La empresa cuenta con herramientas tecnoldgicas que pueden ser utilizadas para el rediseio
y medicion de este proceso, las cuales, a su vez, son de facil acceso para los interesados del

proyecto y dan soporte para el control eficaz del proceso de adquisicion de conocimientos.

En lo que respecta a los conocimientos técnicos necesarios en diversas areas clave, como
moldeo, metrologia, ensamble, microbiologia y otras, Viant Medical de Costa Rica dispone
de capital humano que ya posee una profunda comprension de estos campos. Lo que es atin
mas importante, estos expertos cuentan con una amplia trayectoria dentro de la organizacion,
lo que les confiere la experiencia esencial necesaria para impartir conocimientos a los
miembros de la PMO y evaluar de manera rigurosa el proceso de adquisicion de
conocimientos. Es relevante destacar que estas personas estan respaldadas por certificaciones
que ratifican su excelencia en sus respectivos campos de trabajo. Su experiencia acumulada
a lo largo de los afios en Viant Medical de Costa Rica constituye un activo que contribuye a
garantizar el éxito continuo de los proyectos y el cumplimiento de los objetivos de este

proyecto.

Cabe recalcar que la realizacion de esta investigacion aplicada se alinea con los objetivos

propios del departamento de PMO.

En cuanto al presupuesto para llevar a cabo este proyecto, es importante destacar que no se
prevén costos relevantes asociados al mismo. En primer lugar, las licencias de las

herramientas tecnologicas que se utilizaran no experimentaran un aumento en su tarifa debido



a la implementacion de este proyecto. Ademas, no se requerird la impresion de documentos
ni la adquisicion de materiales fisicos, ya que todos los miembros de la PMO disponen de
computadoras personales y acceso a la red a lo largo de toda la jornada laboral. Es esencial
sefialar que este proyecto no contempla el uso de material ni controles fisicos adicionales, lo

que contribuye a reducir cualquier posible gasto adicional.

Los unicos costos potenciales que podrian surgir estan relacionados con el tiempo invertido
por las personas encargadas de la preparacion de los entrenamientos. Sin embargo, debido a
la naturaleza confidencial de los datos relativos a salarios y tarifas dentro de la empresa, no
es posible cuantificar con precision estos costos en el contexto de esta investigacion. No
obstante, vale resaltar que esta limitacion no afecta negativamente el avance y desarrollo de

este proyecto.

Para Viant Medical de Costa Rica, existe una correlacion estrecha entre el Recurso Humano
y la rentabilidad del negocio en el enfoque tactico tal y como se muestra en la ilustracion 1.
Esto subraya atin més la factibilidad de este proyecto y su capacidad para generar beneficios

sin incurrir en costos significativos.

HNustracion 1 Filosofia y piramide estratégica de Viant Medical
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Nota. La ilustracion muestra que para Viant Medical de Costa Rica, la rentabilidad del negocio esta al mismo
nivel que la inversion del capital Humano, es su enfoque estratégico y filosofia de negocio. Tomado de 2024

Strategy Session Agenda 092123 (p.6), por K. Quirés, 2023.

Dado que la empresa cuenta con una infraestructura tecnologica sélida para el desarrollo de
este proyecto, un equipo de Recursos Humanos calificado y la flexibilidad financiera para
invertir tiempo en la creacion de entrenamientos, el proyecto se presenta como una iniciativa
factible y atractiva tanto para los miembros que integran el departamento de PMO

directamente como para la organizacién en su conjunto indirectamente.

Esta viabilidad se sustenta en la capacidad tecnologica existente, que proporciona una base
solida para la implementacion de los entrenamientos. El equipo de Recursos Humanos
calificado asegura que la formacion se disefie y entregue con los mas altos estandares de
calidad. Ademas, la ausencia de restricciones presupuestarias significa que la inversion en
tiempo necesario para desarrollar los programas de formacion no es una limitacion, lo que

garantiza que el proyecto pueda avanzar sin obstaculos.



Esta iniciativa beneficia tanto a la organizacion al fortalecer las habilidades y conocimientos
de su personal como a los miembros del departamento de PMO, al proporcionarles
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional. En consecuencia, el proyecto se alinea
de manera efectiva con los objetivos y el interés mutuo de ambas partes, lo que respalda su

viabilidad y relevancia en el contexto de la empresa.

1.5 Alcances de la investigacion y limitaciones

1.5.1 Alcance de la investigacion
El alcance de esta investigacion abarcara un analisis exhaustivo de las practicas actuales
relacionadas con la adquisicion de competencias, con el objetivo de identificar las
necesidades clave de conocimiento que afectan a los miembros de la PMO y su influencia en
la gestion de proyectos dentro de la organizacion. Si bien el enfoque principal se centrara en
el personal del departamento de PMO, es importante destacar que, debido a la naturaleza
interdisciplinaria del departamento y sus actividades, este estudio incorporara aportaciones y
datos relevantes de otras areas operativas de la empresa, incluyendo Finanzas, Moldeo,

Metrologia, Produccién y otras areas afines.

Este enfoque integral permitird una comprension mas completa de las necesidades de
conocimiento y competencias que impactan en la gestion de proyectos en toda la
organizacion. Al involucrar a diversas areas operativas, se garantiza que la investigacion
refleje las dindmicas interdepartamentales del capital humano de la PMO y los factores
multidisciplinarios que influyen en el éxito de los proyectos en la empresa. De esta manera,
se busca proporcionar una vision global y detallada que contribuya a la mejora de las

practicas y la toma de decisiones en la gestion de proyectos en toda la organizacion.

1.5.2 Limitaciones
En forma general, este proyecto no presenta mayores limitaciones para su realizacion, las

unicas potenciales que han sido identificadas son las siguientes:



La mayor limitacion estd destinada a si el proyecto requiere fuertes sumas de dinero.
Esta investigacion no contempla inversiones de capital mas alla de los descritos en la
factibilidad por lo cual, no es una situacidn restrictiva.

La empresa es de capital privado y no se puede compartir detalle de las dimensiones

financieras de la organizacion o datos que se consideren sensibles.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

2.1 Contexto de referencia
De acuerdo con Lussier, Robert N. y Achua, Christopher F. (2016) en su libro Liderazgo,
Teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades, “en un liderazgo estratégico, se debe encontrar
y mantener la ventaja competitiva al construir competencias centrales y seleccionar las
oportunidades empresariales correctas a seguir”. Tal y como lo mencionan los escritores, la
compaiiia Viant Medical de Costa Rica tiene como uno de sus pilares estratégicos la gestion
del Recurso Humano, ya que, dentro de la filosofia de la empresa, se considera que toda
inversion en el capital humano estd estrechamente ligado a la rentabilidad del negocio. En
aras de promover esta filosofia, Viant Medical de Costa Rica ha aumentado su personal

dedicado al liderazgo y esto incluye al personal del departamento de PMO.

Esta investigacion considera principios de la Gestion del Recurso Humano, pero, ademas,
adiciona fundamentos tedricos de Gerencia de Proyectos ya que el enfoque principal esta
orientado a los roles del departamento que lidera esto dentro de la compaiiia, entre estos, se
muestran temas tanto del PMI (Instituto de Gerencia de Proyectos por sus siglas en inglés)
como de metodologias agiles. Se presentaran herramientas de diagndstico de capacidades,
andlisis FODA, Diagrama de Ishikawa, propuesta de objetivos orientados a resultados (OKR
por sus siglas en inglés), diagrama de Gantt y Kanban, asi como herramientas tecnologicas

para la elaboracion del proyecto.

2.1.1 La toma de decisiones en la gerencia de proyectos
El PMI (Instituto de Gerencia de Proyectos por sus siglas en inglés) es una organizacion
internacional que se dedica al campo de la gestion de proyectos, en la séptima edicion del
PMBOK (Esquema de conocimiento de Gerencia de Proyectos por sus siglas en inglés), el
PMI (2021) plantea lo siguiente:
Los proyectos crean una necesidad tnica de liderazgo efectivo. A diferencia de las
operaciones de negocios generales, donde las funciones responsabilidades a menudo

estan establecidas y son consistentes, los proyectos a menudo involucran multiples
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organizaciones, departamentos, funciones o proveedores que no interactiian

regularmente. (p. 40).

Es por esta razon que los Directores de Proyectos, que incluyen a los Project Manager,
Program Manager, PMO Manager y otros roles similares, necesitan poseer un profundo
conocimiento de las diversas dreas que estan involucradas en los proyectos que estan a su
cargo. Esto les permite tomar decisiones informadas y adecuadas en relacion con cada
disciplina que interactfia en el contexto de su labor. Tal y como menciona el PMI (2021) “una
gama mas amplia de directores, ejecutivos, colaboradores principales y otros interesados

intentan influir en un proyecto. Esto a menudo crea mayores grados de confusion y conflicto”

(p. 40).

La toma de decisiones se puede definir como un proceso cognitivo que identifica y determina
la naturaleza de un problema u oportunidad de mejora existente y elige la mejor accion entre

varias alternativas (Mulyono et al., 2021; Shahsavarani et al., 2015).

La toma de decisiones adquiere importancia en el desarrollo de un proyecto, y por ende, en
el crecimiento de la empresa. Llega a un punto en el cual los conocimientos y experiencias
necesitan ser constantemente actualizados con el fin de adaptarse a las nuevas tendencias y
determinar de manera eficaz la direccion a seguir en cada eleccion. En ciertas industrias, los
proyectos se extienden durante periodos que superan el afo, lo que, en algunos casos,
conlleva a la obsolescencia de ciertos principios o alcances del proyecto, requiriendo asi que
los Directores de Proyectos se mantengan al dia con los conocimientos que deben adquirir
ya que “la inteligencia de negocios deriva de esta problematica, y abarca diferentes
actividades, procesos y tecnologias para recopilar, almacenar, analizar y difundir
informacion, con el fin de mejorar la toma de decisiones” (Candelo-Viafara y Gonzales-

Campo, 2022; Wanda y Stian, 2015).
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2.1.2 Ciclo de vida del Proyecto y la Adquisicion de conocimientos

En el sector de la industria médica, diversas areas de conocimiento técnico, tales como
metrologia, moldeo, produccion, calidad, instalaciones, mantenimiento, normalizaciéon y
excelencia operacional, interactuan junto con dreas de conocimiento administrativo como
Recursos Humanos, finanzas, gerencia y contabilidad, entre otras. Estas areas tienen una
participacion directa o indirecta en todas las etapas del ciclo de vida de un proyecto. La
ilustracion que sigue muestra el ciclo de vida del proyecto de manera secuencial, y a
continuacion, se proporcionard una descripcion detallada de la correlacion entre las distintas

areas mencionadas y las diferentes fases del proyecto.

HNustracion 2 Ciclo de Vida Predictivo de un Proyecto

Ejemplo de Ciclo de Vida Predictivo

Viabilidad

A 4

Disefio '7
Construccion ii
Prueba ii
A 4
Despliegue
Cierre

Nota. Tomado de Guia del PMBOK® Séptima Edicion (p.46, seccion 2). Por PMI, 2021, Project Management

Institute Inc.

Con el proposito de comprender la interaccion entre las diversas areas de conocimiento, se
presenta la siguiente tabla que establece una correspondencia entre las distintas etapas del

ciclo de vida de un proyecto y las areas que participan en cada una de ellas. Para ilustrar este
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concepto, se ha tomado como referencia un proyecto de introduccion de un nuevo dispositivo
médico al mercado. Estos tipos de proyectos involucran la participacion de la mayoria de
areas de conocimiento con las cuales debe interactuar el Director de Proyectos. Es relevante
subrayar que este ejemplo se ha disefiado con fines de investigacion y, aunque refleja una
relacion comun en la gestion de proyectos, no es exhaustivo y puede variar segin la

organizacion o incluso entre proyectos dentro de una misma organizacion.

Tabla 1 Relacion de fases del ciclo de vida de un proyecto de introduccion de nuevo
producto con las dreas de conocimiento de la empresa.

Fase Descripcion de la Areas de Roles
fase conocimiento
involucradas
Viabilidad “Esta fase determina | Comercial, Gerente Comercial,
31 elrc‘aso de flegocto Finanzas, Gestion Controlador
es valido y si la
organizacion tiene | de Proyectos, Financiero,
1 i .
JCREGTIOE Recursos Humanos. | Director(a) de
entregar el resultado
previsto” (PMI, Proyectos, Gerente
;? 21, p. 42 seccion de Adquisicion de
Talento.
Disefio “La planificaciony | Comercial, Gerente Comercial,
el anatsis conducen Ingenieria, Gestion | Gerente de
al disefio del
entregable del de Proyectos, Ingenieria,
proyecto que sera .
desarrollado” (PML, Manufactura. Ingeniero de
2021, p. 42 seccion Manufactura,
2). Director de
Proyectos, Director
de Manufactura.
Construccion “Se realiza la Ingenieria, Calidad, | Ingeniero de
on del
SIS Moldeo, Ensamble, | Manufactura,
entregable con
actividades Metrologia, Ingeniero de
integradas de
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aseguramiento de
calidad” (PMI,
2021, p. 42 seccion
2).

Calidad, Gestion de
Proyectos, Finanzas,

Recursos Humanos.

moldeo, Ingeniero
de ensamble,
Técnico de
metrologia, Program

Manager, Analista

financiero,
Reclutador.
Prueba “La revision de Ingenieria, Calidad, | Ingeniero de
.cahdad .f’mal y la Moldeo, Ensamble, | Manufactura,
inspeccion de los
entregables se Metrologia, Ingeniero de
llevan a ca‘b(.)’antes Calidad, Gestion de | moldeo, Ingeniero
de la transicion, la
puesta en Proyectos. de ensamble,
producc.1’0n ola Técnico de
aceptacion por parte
del cliente” (PMI, metrologia, Program
35)21, p. 42 seccion Manager.
Despliegue “Los entregables del | Ingenieria, Calidad, | Ingeniero de
proyecto se ponen Moldeo, Ensamble, = Manufactura,
en usoy se
completan las Metrologia, Calidad, | Ingeniero de
act1v¥d‘a’d HE Gestion de | moldeo, Ingeniero
transicion
necesarias para el Proyectos. de ensamble,
sostenimiento, la ..
Y Técnico de
realizacion de
beneficios y la metrologia, Program
R iz c.aml.)’mi Manager, Analista
en la organizacion
(PMI, 2021, p. 42 financiero,
el 2 Reclutador.
Cierre “Se cierra el Comercial, Gerente comercial,

proyecto, el
conocimiento y los
artefactos del
proyecto se
archivan, los
miembros del

Ingenieria, Calidad,
Moldeo, Ensamble,
Metrologia, Calidad,

Gestion de

Gerente de
Ingenieria, Gerente
de Calidad, Gerente

de manufactura,
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equipo de proyecto | Proyectos, Gerencia | Director de

son liberados Y los ,, | General. Proyecto / Program
contratos se cierran

(PMI, 2021, p. 42 Manager, Gerente
seccion 2). de planta.

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Como se puede apreciar en la tabla 1, los Directores de Proyecto desempefian un papel activo
a lo largo de todas las fases del ciclo de vida del proyecto, colaborando estrechamente con
equipos interdisciplinarios. Uno de los objetivos principales de esta investigacion aplicada
consiste en contribuir a mejorar el grado de conocimiento de los Directores de Proyecto en
las diversas etapas de colaboracion con las demds éareas. Esto se logra a través de la
adquisicion de conocimientos, ya que la naturaleza inherente de su rol los posiciona como el
punto de conexion entre los diferentes departamentos, tanto técnicos como administrativos,

que influyen directamente en el éxito del proyecto.

2.1.3 Indicadores de conocimientos en proyectos
Seglin la estructura planteada por el PMI o Instituto de Gestion de Proyectos por sus siglas
en inglés, el dominio de conocimientos para el examen de certificacion como Director
Profesional de Proyectos (PMP por sus siglas en inglés) puede dividirse en 3 areas, a cada
una de estas se les ha otorgado un porcentaje o indicador de elementos en el cual se ha
estructurado el examen cuyo proposito es, medir el conocimiento de los aspirantes a la
certificacion. La siguiente tabla del PMI (2021, p.2) proporciona una clara visualizacion de
estos valores y areas de dominio para el examen, es decir, corresponde al disefio de la prueba
como tal y no a una norma o estandar. Esta estructura permite a los aspirantes entender la
importancia relativa de cada area y prepararse de manera mas efectiva para el proceso de
certificacion. Estas divisiones ayudan a los candidatos a comprender las areas en las que
deben enfocar sus esfuerzos de estudio y desarrollo de habilidades, y también proporcionan
a los evaluadores una guia sélida para la evaluacion de los conocimientos y la capacidad de

gestion de proyectos de los aspirantes.
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Tabla 2 Proporcion de preguntas de cada dominio que aparecerd en el examen (PMI,

2019, p.2)
Dominio Porcentaje de elementos en el
examen
L Personas 42%
I1. Proceso 50%
III.  Entorno del negocio 8%
Total 100%

Nota. Tomado del documento llamado “Esquema del contenido del examen de Project Management

Professional (PMP)® Actualizacion del examen de enero de 20217, p.2.

Segtin PMI (2019), “La investigacion realizada a través del analisis de tarea de trabajo (JTA
por sus siglas en inglés), validé que los profesionales de direccion de proyectos actuales

trabajan en una variedad de entornos de proyecto y utilizan diferentes enfoques de proyecto”

(p.2).

Estos indicadores son relevantes para la compaiiia Viant Medical de Costa Rica ya que es
una empresa con fuertes arraigos a la metodologia del PMI en sus practicas de gestion de

proyectos, asi como una estructura departamental basada en los principios de este.

2.1.4 Industria Médica en Costa Rica
De acuerdo con CINDE (Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo):
Costa Rica alberga un ecosistema robusto para la siguiente era de ciencias de la vida,
con mas de 70 multinacionales en tecnologia y dispositivos médicos comprometidos
con la misién de salvar vidas alrededor del mundo. Estas empresas se enfrentan al
reto de reinventarse constantemente, gracias a la acelerada transformacion global de
la industria.
Esto presenta a Costa Rica como como un actor importante en el campo de las ciencias de la
vida y la tecnologia médica, enfatiza la necesidad de adaptacion constante y asi como

reinventarse en sinergia con las tendencias emergentes del mercado para mantener al pais
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competitivo en la industria global de la salud. La siguiente ilustracién muestra como CINDE
plasma el ecosistema de las ciencias para la vida con los diferentes requerimientos,

herramientas y habilidades.

HNustracion 3 Ecosistema de ciencias para la vida segun CINDE

VR/AR .
Creatividad o Robética
Diversidad o Innovacién
e Inclusién
Aprendizaje
i ° Continuo
. & >

Nuevos Materiales ° & 4\5 La Nube

g

(O

&
Pensalgi(?tlllto Automatizacion/
ritico RPA
DE LA VIDA
Analitica de
Datos Ciberseguridad
Habilidades Disefio
Estratégicas Tecnolégico
Resiliencia Centricidad
en el cliente
Impresién
3D ° o 1A/Machine Learning
ux/ul —in loT
Conciencia
ambiental

Nota. Tomado del sitio web https://www.cinde.org/es/sectores/manufactura-inteligente/ciencias-vida

Algunos de los datos proporcionados por CINDE son los siguientes:

e Los dispositivos médicos son el producto numero 1 de exportacion en Costa Rica.


https://www.cinde.org/es/sectores/manufactura-inteligente/ciencias-vida
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e Segln datos del Banco Mundial de 2018, el pais es el nimero 1 en exportaciones de
alta tecnologia en América Latina (como porcentaje de las exportaciones de
productos manufacturados)

e Costa Rica tiene acceso a un mercado de 2,8 mil millones de personas que presentan
el 67% del Producto Interno Bruto mundial.

e De acuerdo con Site Selection Magazine en 2018, el 4rea metropolitana entre San
Jos¢ y Heredia es la ciudad mas competitiva de América Latina para Ciencias de la
Vida.

e Durante la pandemia de COVID-19, la continuidad del negocio se mantuvo al 100%.

e Hubo un crecimiento de la productividad media del 61% por empleado desde 1999.

e En Costa Rica, 12 de las 30 principales compafiias de manufactura de equipamiento
original (OEM por sus siglas en inglés) han establecido operaciones en 14 subsectores
diferentes.

e Las exportaciones de tecnologia médica alcanzaron los $3.7 mil millones y se espera

que crezca a un ritmo interanual del 17%.

2.1.5 Manufactura por contrato en Costa Rica
En palabras de la compania BMP Medical (2023) “la manufactura por contrato es una forma
de terciarizacion en el cual una compaiia fabrica productos completos o una o varias partes

de un producto mayor. Con certeza esta también es una industria de dispositivos médicos”

De acuerdo con la Promotora de Comercio Exterior (Procomer) “en 2020, Costa Rica fue el
segundo exportador de dispositivos médicos en América Latina. También, el pais estd dentro
de los seis principales proveedores mundiales de dispositivos médicos a Estados Unidos de
acuerdo con TradeMap” (Procomer, 2021 p.1), estos datos abonan a la tesis que la industria
de los dispositivos médicos adquiere importancia en el pais. Tal como lo describe Salazar-
Xirinaich (2022) para el Banco Interamericano de Desarrollo (BID):
El desarrollo del sector de dispositivos médicos (DMs) en Costa Rica obedece a la
combinacion del dinamismo del sector privado junto con la adopcién de una politica
de desarrollo productivo (PDP) exitosa. En 2020 el total de exportaciones de DMs
llego a US$ 3.935 millones, a partir de solo US$ 1.300 millones en 2011,
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convirtiéndose en el segundo mayor exportador de LAC. El crecimiento ha estado
impulsado por: 1) la politica explicita e integral para atraer, retener y expandir a las
OEM y su cadena de suplidores, con una promocion y acompanamiento institucional
cercano a lo largo de 20 afos; 2) la alineacion de las metodologias de CINDE con las
mejores practicas internacionales en todo el ciclo de atraccion, entrada y
establecimiento, retencion y expansion, encadenamientos y manejo de spillovers; 3)
el trabajo de PROCOMER en las areas criticas de encadenamientos y de aumento de
las capacidades exportadoras de las empresas, con un enfoque integral de expansion
en al menos tres niveles: 1) lineas de manufactura en plantas ya existentes; ii) hacia
servicios como shared services y BPO; y iii) hacia ID.; 4) el desarrollo del talento
humano (competencias y bilingiiismo) con una oferta académica respondiendo a las
necesidades de crecimiento del sector; y 5) una nueva etapa de gobernanza bajo el
enfoque de cluster y un fortalecimiento del sector académico para seguir ascendiendo

en la cadena de valor y convertir a Costa Rica en un Life-Centered Hub. (P. Abstract).

2.1.6 Funcionalidad de 1a PMO en la industria de dispositivos médicos

De acuerdo con la guia PMBOK® - Séptima edicion “la oficina de direccion de

proyectos (PMO por sus siglas en inglés) representa una estructura de gestion que estandariza

los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,

herramientas, metodologias y técnicas”.

En la industria de dispositivos médicos es necesario garantizar una gestion eficiente de

proyectos y la conformidad regulatoria en un sector con altos niveles de control y calidad y

con un enfoque critico en la seguridad del paciente, por tanto, el rol de la PMO en esta

industria puede resumirse en los siguientes enunciados:

Gestion de Proyectos Complejos: En la industria de dispositivos médicos, los
proyectos pueden derivar en un alto nivel de complejidad por razones de disefio,
cumplimiento de especificaciones desarrollo e introduccidon de nuevos productos,
validacion, documentacion, cumplimiento con el Sistema de Gestion de Calidad y

obtencion de aprobaciones regulatorias, La PMO debe asegurar que se sigan procesos
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y practicas efectivas de gestion de proyectos para cumplir con plazos y presupuestos,
lo que es esencial para la entrega oportuna de productos de forma eficaz y satisfactoria
para velar por la seguridad del paciente.

Cumplimiento Regulatorio: La PMO en la industria de dispositivos médicos debe
asegurarse de que todos los proyectos cumplan con las regulaciones gubernamentales,
como las directrices de la Administracion de Alimentos y Medicamentos (FDA por
sus siglas en inglés) en los Estados Unidos. Esto incluye documentar adecuadamente
los procesos, la calidad y la trazabilidad de los productos, asi como garantizar que los
proyectos cumplan con estandares de calidad y seguridad rigurosos.

Gestion de Riesgos: La seguridad del paciente es un elemento critico en la industria
de dispositivos médicos, por lo que la PMO debe desempefiar un papel destacado en
la identificacidn, evaluacion y mitigacion de riesgos en los proyectos. Esto incluye la
gestion de riesgos en el disefio, desarrollo, produccion y lanzamiento de productos.
Coordinacion Interdepartamental: Las PMO a menudo actian como el centro de
coordinacion entre diferentes departamentos, como investigacion y desarrollo,
calidad, produccion y regulacion. La coordinacion de estos esfuerzos se da en funcion
de garantizar la coherencia en la gestion de proyectos y la conformidad regulatoria
(FDA, ISO 13485, entre otras).

Mejora Continua: La PMO en esta industria debe fomentar una cultura de mejora
continua a través de herramientas como lecciones aprendidas, identificacion y
solucion de problemas y otras variables que le permitan abordar las necesidades y
regulaciones propias de la industria, esto implica la revision constante de procesos y
la implementacion de mejores practicas para aumentar la el grado de conocimiento y
la seguridad.

Transparencia y Comunicaciéon: La PMO debe promover la transparencia y la
comunicacion efectiva en todos los niveles de la organizacion. De acuerdo con Pérez
(2021), debe fijarse ““ una comunicacion clara entre todos los miembros para que del
didlogo abierto se obtenga una retroalimentacion adecuada”, lo cual ayuda a
garantizar que todos los interesados estén informados sobre el progreso de los

proyectos y las posibles cuestiones relacionadas con la seguridad y la conformidad.
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2.1.7 La gestion del Recurso Humano y la importancia para la empresa

Susan (2021) afirm¢ lo siguiente en relacion con el concepto de Recurso Humano:

Los recursos humanos son uno de los factores clave que determinan el éxito o el

fracaso de una empresa, organizacion, etc. Por tanto, ;qué es la investigacion en

recursos humanos? El mismo papel de RR.HH. para empresas, organizaciones, etc.

ayudard a que los directivos tengan estrategias de gestion de recursos humanos para

lograr una eficiencia optima (p. 1)
Esta afirmacion subraya que los recursos humanos no son simplemente un componente mas
dentro de una empresa u organizacion, sino un factor determinante que puede marcar la
diferencia entre el éxito y el fracaso. Ademads, Susan plantea una cuestion fundamental al
preguntar qué implica realmente la investigacion en recursos humanos. Esta interrogante es
esencial, ya que reconoce que comprender a fondo el papel de los RR.HH. es un punto de
partida necesario para desarrollar estrategias de gestion de recursos humanos efectivas. La
gestion de recursos humanos no solo se trata de administrar empleados, sino de optimizar su
contribucion al logro de los objetivos organizacionales, mejorando la eficiencia y
fomentando un entorno de trabajo que permita a los empleados alcanzar su méximo potencial.
En ultima instancia, esta perspectiva subraya el valor estratégico de una gestion de recursos
humanos efectiva para el éxito sostenible de las empresas y organizaciones, tal como lo indica
Esparza (2023) “el objetivo principal de la gestion de recursos humanos es maximizar el
rendimiento y el potencial de los empleados en una organizacion para lograr los objetivos
estratégicos de la empresa” (p. 1)
Si bien las empresas tienen como finalidad la generacion de dinero mediante diferentes
acciones estratégicas y de valor, la participacion del recurso humano dentro de las
organizaciones en relacion con esta finalidad depende de como las empresas preparan y
capacitan para convertirlo en un elemento clave, tal cual se menciona por el sitio web de Gd
Human Capital (2022): “el capital humano como ventaja competitiva se entiende como un
factor que permite a una empresa diferenciarse de la competencia. Por ello, hay que tener en
cuenta que actia como recurso que hay que moldear y cuidar a través de diferentes métodos
como planes de formacion o de desarrollo que generen valor afadido en la estructura

empresarial”. (p. 1)
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La perspectiva del capital humano como ventaja competitiva resalta la importancia de los
recursos humanos en la diferenciacion y el éxito empresarial. Se reconoce que el capital
humano es un recurso estratégico que puede permitir que una empresa se destaque en un
mercado competitivo. En lugar de considerar a los empleados como simples recursos, se les
ve como activos valiosos que deben ser cultivados y gestionados de manera efectiva. Esto
implica la implementacion de métodos como planes de formacion y desarrollo, que no solo
fortalecen las habilidades y conocimientos de los empleados, sino que también generan un
valor afiadido en la estructura empresarial. Al invertir en la mejora y el crecimiento del capital
humano, las empresas pueden no solo mantenerse al dia con las tendencias y las demandas
del mercado, sino también superar a la competencia al ofrecer servicios o productos de alta
calidad respaldados por un personal altamente capacitado y comprometido. En resumen,
considerar el capital humano como un recurso estratégico a través de métodos de formacion
y desarrollo es esencial para garantizar una ventaja competitiva sostenible en el entorno
empresarial actual. A esto se adiciona lo mencionado por D. Becerra-Aliaga et al. (2022)

la forma en que se gestiona la participacion de las personas en la actividad laboral ha

variado significativamente a lo largo del desarrollo del mundo del trabajo, junto con

la variacién de la naturaleza del mismo, de los entornos socioeconomicos, de la

ciencia y la tecnologia (p.2).

De acuerdo con Gd Human Capital (2022), existen diversas formas de inversion en el capital
humano entre los cuales se mencionan tres que sustentan esta investigacion:

e “Realizar actividades formativas e invertir en la formacion del personal” (p.1).

e “Promover el liderazgo” (p.1).

e “Crear procesos para mejorar las competencias profesionales” (p.1).
Estas estrategias de inversion en capital humano ayudar a que una organizacidon cuente con
un equipo talentoso, con entrenamiento a la altura de los requerimientos del negocio y capaz
de adaptarse a las demandas cambiantes del mercado y la industria. Ademas, demuestran un
compromiso firme con el desarrollo y el bienestar de los empleados, con la finalidad que se
traduzcan en un mayor rendimiento y resultados positivos para la organizacion en su

conjunto.



23

Pardo et al. (2019) dice que “las empresas dan importancia al talento humano no como un
recurso mas, sino como un colaborador en el desarrollo del proyecto empresarial” lo cual, en
el proceso de evolucion en la percepcion del papel del talento en las organizaciones, se han
producido cambios significativos que reflejan una comprension mas profunda de la
importancia del capital humano. En tiempos pasados, las empresas tendian a ver a sus
empleados como meros recursos humanos de obra, cuya funcion se limitaba a contribuir a
las operaciones cotidianas de la empresa. Sin embargo, esta perspectiva ha evolucionado

drasticamente en respuesta a las demandas cambiantes del entorno empresarial.

Hoy en dia, las organizaciones han llegado a reconocer que el capital humano es mucho mas
que un simple recurso. Los empleados se perciben como colaboradores activos en la
consecucion de los objetivos empresariales. La inversion en capacitacion y desarrollo de
competencias se ha convertido en una prioridad estratégica, ya que se comprende que este
enfoque es esencial para lograr los objetivos de la empresa, ya sea a corto, mediano o largo
plazo. Esta perspectiva moderna implica que las empresas buscan cultivar un ambiente de
aprendizaje continuo que fomente el crecimiento personal y profesional de sus empleados,
permitiéndoles no solo cumplir sus tareas diarias, sino también contribuir de manera mas
significativa a la innovacion, la eficiencia y el logro de los objetivos corporativos. La
comprension de que el capital humano es un activo valioso ha llevado a una inversiéon mas
significativa en su desarrollo, bienestar y compromiso dentro del entorno corporativo. Las
organizaciones han adoptado estrategias para atraer, retener y desarrollar el talento,
reconociendo que empleados motivados, satisfechos y capacitados son mas productivos y
contribuyen de manera positiva al crecimiento y la rentabilidad de la empresa. Este enfoque
centrado en las personas se traduce en un clima laboral mas saludable y en la capacidad de

las empresas para adaptarse a los desafios cambiantes del mercado y la competencia.

Como se muestra en la siguiente figura, los objetivos estratégicos de la compaiiia estdn

ligados a acciones de capacitacion y desarrollo:
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Iustracion 4 Relacion objetivos estratégicos con capacitacion y desarrollo.
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Nota. Tomado de Administracion de Recursos Humanos quinceava edicion (p. 275) Por Gary Dessler, 2022,

Pearson Educacion.

Tal como definen Lopez y Ruiz (2022) “la formacion presenta beneficios para el personal,
pues le proporciona estabilidad en el puesto de trabajo y avances profesionales, pero también
es beneficiosa para la empresa porque contribuye a la mejora de la competitividad” (p. 32)
quienes a su vez definen competitividad como “la capacidad que una empresa tiene para
conseguir un producto mejor, mas barato o de mayor calidad que el de sus competidores, lo
que le permite mantener una ventaja frente a estos en el mercado” (p. 27). De lo anterior se
deduce que, para los empleados, la gestion de Recursos Humanos enfocada al aprendizaje
representa una via hacia la estabilidad laboral y el avance profesional. A través del desarrollo
de nuevas habilidades y la adquisicion de conocimientos, los trabajadores pueden mejorar su

desempefio en sus roles actuales y, al mismo tiempo, prepararse para roles mas avanzados
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dentro de la organizacion. Esto no solo les brinda seguridad en el empleo, sino que también
fomenta su motivacion y satisfaccion en el trabajo mientras que, para la empresa, estas
acciones constituyen un factor clave que aporta a la mejora de la competitividad en la
industria en que se desenvuelven. Enfocar recursos en el desarrollo de habilidades de los
empleados desempefia un papel esencial en la mejora de la competitividad, ya que les permite
mantenerse al tanto de las ultimas tendencias y tecnologias, lo que se traduce en productos o
servicios de mayor calidad y eficiencia. En tltima instancia, la inversion en desarrollo de
nuevas habilidades o mejorar las existentes se convierte en un circulo virtuoso, donde
empleados capacitados contribuyen a la mejora de la competitividad de la empresa, lo que a
su vez fortalece la posicion de la organizacion en el mercado y su capacidad para mantener

ventajas competitivas sostenibles.

2.1.8 Empresa colaboradora
A continuacidn, se describe la empresa donde se llevara a cabo la validacion del proceso de

entrenamiento y capacitaciéon mejorar los conocimientos de los roles y responsabilidades.

La empresa Viant Medical de Costa Rica S.A. es una organizacion parte de un ente
transnacional llamado Viant Medical con sede central en Foxborough, Massachusetts,
Estados Unidos. La empresa en Costa Rica ofrece servicios como contratista de manufactura
para empresas que integran la red global de diseflo, manufactura y distribucion de
dispositivos médicos. A fecha de esta investigacion, la empresa cuenta con alrededor de 1600
colaboradores que laboran en los distintos departamentos de la empresa. Viant Medical de
Costa Rica se encuentra en expansion de capacidades, construccion de cuartos limpios,

adquisicion de nuevos negocios y contratacion de personal.

Para efectos de esta investigacion, el disefio y validaciéon del proceso sera para el
Departamento de Gerencia de Proyectos (PMO por sus siglas en inglés), el cual participa de
forma activa como puente integrador entre diferentes departamentos para el cumplimiento de
los objetivos y la realizacion de proyectos, programas y portafolios que forman parte del
negocio de la empresa. Cabe destacar que el 88% de los integrantes del departamento son

ingenieros industriales o en produccién industrial con experiencia tanto en la industria
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médica como en la gerencia de proyectos. Dentro de los planes de desarrollo personal de los
miembros de la PMO, se establece la adquisicion de conocimientos para ejercer de forma

eficaz su liderazgo y responder de forma apropiada ante situaciones pertinentes a su cargo.

El diagnostico y la validacion seran expuestos mas adelante durante el desarrollo de este
documento el cual tomard como base datos del departamento de PMO sin embargo, la

empresa podria optar por implementarla en otras de sus areas.

2.1.9 Investigaciones afines
Algunas de las investigaciones previas que motivaron este trabajo, son las planteadas por
Kenichi Ohmae en su obra titulada “La Mente del Estratega: El Arte Japonés de los
Negocios”, en la cual Ohmae (1991) plantea que las empresas deben proporcionar el
ambiente necesario para la adquisicion de conocimientos y desarrollo de habilidades en sus
empleados, ya que esto beneficia tanto a los individuos como en lo esencial para la
competitividad de la empresa en un entorno industrial en constante evolucion ademas de

promover el aprendizaje constante y la mejora continua.

A continuacion, se destaca como sus conceptos pueden aplicarse desde una perspectiva de
ingenieria industrial:

e Optimizacion de procesos de aprendizaje: Ohmae sugiere que las empresas deben
optimizar los procesos de adquisicion de conocimientos para sus empleados lo cual
implica identificar las habilidades criticas necesarias para el desempefio laboral y la
creacion de sistemas eficaces para adquirirlas y desarrollarlas.

e Gestion de la calidad: La obra de Ohmae aboga por la mejora continua, lo que se
alinea con la filosofia de la mejora continua de la calidad en la ingenieria industrial.

e Analisis de sistemas: Se destaca un enfoque sistémico en la adquisicion de
conocimientos y el desarrollo de habilidades, considerando como estas de forma
individual se integran en el macrosistema de la empresa.

e Ingenieria del trabajo: La ingenieria industrial se preocupa por disenar trabajos

eficientes y eficaces. Alineado con este principio, Ohmae plasma en el libro que las
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empresas deben diseflar ambientes de trabajo que faciliten la adquisicion de
conocimientos y el desarrollo de habilidades.

e Gestion de recursos humanos: Parte integral de la administracion de operaciones es
la gestion de recursos humanos, la cual a su vez, es uno de los campos de estudio de
la ingenieria industrial. Ohmae destaca cuan relevante es el papel de la empresa en
proporcionar conocimiento a sus colaboradores y en permitirles desarrollar multiples
habilidades. Esto se relaciona con la gestion efectiva de los recursos humanos en el

contexto empresarial.

En resumen, la filosofia de Ohmae destaca el valor de aplicar principios de mejora continua
y gestion de sistemas para maximizar el desarrollo de habilidades de los empleados y de esta
forma, mejorar la competitividad y el rendimiento de la empresa en un entorno empresarial

en constante evolucion.

Pese a la antigiiedad de la obra, son conceptos que la empresa colaboradora se esmera en

aplicar y sirven como base contextual para esta investigacion.

Otra de las investigaciones afines es la planteada en “Revision del concepto de causalidad en
el marco del andlisis factorial confirmatorio” en la cual explica Pérez (2020) que “la practica
convencional del AFC dirige su atencion directamente hacia la interpretacion tedrica de los
modelos, con confirmacion aparente de modelos explicativos” (p. 111). En la practica, el
enfoque principal tiende a estar centrado en la interpretacion tedrica de los modelos
estadisticos, con una validacion aparente de la utilidad de estos modelos para explicar los
datos observados, por tanto, las investigaciones se centran en desarrollar modelos teéricos
que describan relaciones entre variables y luego utilizan el AFC para verificar si estos
modelos se ajustan a los datos recopilados. La confirmacion aparente de modelos
explicativos se refiere a la idea de que, usualmente, se asume que, si los datos se ajustan

razonablemente bien al modelo, el modelo es valido.

Para efectos del desarrollo de este documento se tom6 en cuenta la investigacion llamada

“Manejo del conocimiento en las organizaciones: Una operacionalizacion del Modelo SECI
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de Nonaka” de Framese et al. (2019). En esta investigacion aborda la teméatica de la gestion
del conocimiento en las organizaciones es el modelo SECI propuesto por Nonaka en 1994.
El modelo SECI (que se aborda mas adelante) describe el proceso de creacion de
conocimiento en las organizaciones y ha sido ampliamente discutido y utilizado en la

literatura académica y la practica empresarial.

Esta investigacion tiene como objetivo proporcionar una base de evidencia empirica para el
modelo SECI. Esto se logrard probando un cuestionario multidimensional, el Cuestionario
del Proceso de Gestion del Conocimiento SECI (KMSP-Q), que esta disefiado
especificamente para medir los patrones de transformaciéon del conocimiento que Nonaka

teorizd en su modelo.

El estudio propuesto tiene el potencial de llenar este vacio y fortalecer la base tedrica del
modelo SECI, que puede tener implicaciones significativas para la comprension y gestion
del conocimiento en las organizaciones. En conclusion, este articulo destaca la necesidad de
un enfoque riguroso y basado en evidencia para la investigacion de la gestion del
conocimiento y plantea preguntas importantes sobre la validez y aplicabilidad del modelo
SECI en entornos organizacionales del mundo real, lo cual lo hace relevante a los objetivos

de esta investigacion.

2.2 Referencia teorica

2.2.1 Modelo SECI (Socializacion, externalizacion, combinacion e internalizacion)
Stankosky (2005, citado en Holtshouse, 2010) define la gestion del conocimiento como “el
uso de los activos de conocimiento mds relevantes que permite mejorar el desempefio,
enfocado en la eficiencia, la eficacia y la innovacién”, Esta perspectiva enfatiza la
importancia de identificar, capturar, aplicar y evaluar los conocimientos estratégicos para

mantenerse competitivo en un entorno empresarial en constante evolucion.

Seglin Nonaka & Takeuchi (1995 citados por Rojas, 2017) proponen una Teoria para explicar

el fendmeno de la creacion de conocimiento organizacional, cuyo conocimiento lo definen
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como "creencia verdadera justificada" (p.21) para reflejar el conocimiento actual en el que
se enmarca la existencia del mismo. Esta creacién de conocimiento organizacional se definid
como "... la capacidad de una empresa en su conjunto para crear nuevos conocimientos, asi
como difundirlo en toda la organizaciéon y que queden establecidos en productos, servicios y

sistemas "(p. 3).

Segun el modelo SECI disefiado por Nonaka y Takeuchi (1994), se basa en la premisa de que
el conocimiento es clave para obtener ventajas competitivas dentro de las organizaciones.
Esta teoria sustenta de forma positiva los objetivos de esta investigacion. Para los efectos de
comprension relacionados al funcionamiento del modelo, la siguiente figura muestra el
esquema tal como lo explicaron los autores donde se relacionan las cuatro variables mediante
una espiral y como los conocimientos tacitos y explicitos se van transformando y

relacionando para dar continuidad y mejora al proceso de adquisicion de conocimientos:

Figura 1 Modelo SECI de Nonaka y Takechi
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Nota. Elaboracion propia con base en el libro de Nonaka “Dynamic Theory of Organizational Knowledge

Creation”, 1994

A continuacion, se explican estos componentes del modelo seguin lo planteé Nonaka (1994):
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Conocimiento Tacito (Tacit Knowledge):

Es aquel conocimiento que es dificil de expresar o transmitir de manera formal, se refiere
mas al conocimiento basado en la experiencia, a la capacidad intuitiva o bien, a las
habilidades de la persona. Este tipo de conocimiento es subjetivo, empirico y suele estar en
la mente de las personas.

Conocimiento Explicito (Explicit Knowledge):

Este tipo de conocimiento puede registrarse en articulos, puede ser documentado y
compartido de manera formal. Consiste en conocimiento codificado, como pueden ser
manuales, instructivos, documentos, bases de datos, y otros recursos que bien pueden estar
de forma fisica (escritos) o electronica.

Socializacion (Socialization):

Es el proceso mediante el cual el conocimiento tacito es compartido a través de interactuar
socialmente y puede ocurrir a través de comunicacion informal tal como conversaciones,
discusiones o actividades en conjunto. La idea es que las personas intercambien experiencias,
observen y aprendan de sus colegas.

Externalizacion (Externalization):

Por medio de la externalizacion, el conocimiento tacito se transforma en conocimiento
explicito. Las personas articulan y expresan sus ideas, experiencias y conceptos que antes
eran implicitos. Este proceso podria incluir la creacion de documentos, modelos, metaforas
o representaciones graficas para compartir el conocimiento de manera mas formal.
Combinacion (Combination):

El proposito central de la combinacion es que el conocimiento explicito sea reunido,
comparado e integrado en nuevas formas, esto podria venir de la mano con una
reconfiguracion de datos y conocimientos para crear nuevos enfoques o soluciones. La
combinacion a menudo se logra a través de la colaboracion y la integracion de diversas

fuentes de conocimiento.

Internalizacion (Internalization):
Este es el proceso en el cual el conocimiento explicito se convierte en conocimiento tacito

mediante la interiorizaciébn y aplicacion del conocimiento explicito en sus practicas
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cotidianas. Para lograr esto, se debe aprender y asimilar el conocimiento a través de la
practica y la experiencia personal, convirtiéndolo en parte de su conocimiento tacito.
El modelo SECI, puede validarse mediante un analisis factorial confirmatorio (CFA por sus

siglas en inglés).

2.2.2 Analisis Factorial Confirmatorio (CFA)
Se entiende por CFA “una técnica de reduccién de datos que sirve para encontrar grupos
homogéneos de variables a partir de un conjunto usualmente grande de variables”
(Fernandez, 2015, P.40). El CFA se utiliza para definir si las relaciones entre variables que
fueron observadas, es decir, los indicadores y las no observadas o factores latentes, mantienen
consistencia con las expectativas tedricas, en resumen, se busca confirmar si las variables
observadas se agrupan en los factores de la forma que tedricamente se esperaba. El andlisis
factorial confirmatorio es una herramienta estadistica para probar teorias y evaluar si las
estructuras de factores propuestos tienen respaldo en los datos recopilados. Algunos

elementos fundamentales del andlisis factorial confirmatorio son los siguientes:

e Modelo Teorico: El CFA parte de un modelo tedrico establecido previamente y que
especifica como se relacionan las variables observadas (indicadores) con los factores
latentes subyacentes. Este modelo se basa en una teoria o en hipotesis especificas.

e Estimacion de Parametros: El CFA implica la estimacion de parametros del
modelo, como las cargas factoriales (las relaciones entre los indicadores y los
factores), las varianzas y covarianzas de los factores y los errores de medicion.

e Evaluacion del Ajuste del Modelo: El CFA busca evaluar el ajuste del modelo
teodrico a los datos observados. Se utilizan diversas estadisticas y métricas de ajuste,
como el indice de ajuste comparativo (CFI), el indice de Tucker-Lewis (TLI), el error
cuadratico medio de aproximacion (RMSEA) y el Chi-cuadrado, para determinar si
el modelo se ajusta bien a los datos.

e Analisis de Residuos: Los residuos del modelo se analizan para verificar si se
cumplen las suposiciones de normalidad y homocedasticidad con la finalidad de

evaluar que el modelo es valido.
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¢ Identificacion de Problemas y Mejora del Modelo: En el supuesto que el modelo
no se ajuste bien a los datos, el CFA permite identificar problemas y realizar
modificaciones en el modelo tedrico para lograr un mejor ajuste lo cual podria incluir
la adicion o eliminacion de indicadores, la correccion de las relaciones entre factores
e indicadores, o la inclusion de correlaciones entre errores de medicion.
e Aplicaciones: El analisis factorial confirmatorio se utiliza en una variedad de campos
y disciplinas para validar teorias y modelos de medicion, como escalas de evaluacion
de la personalidad, cuestionarios de satisfaccion del cliente o instrumentos de
medicidn en ciencias sociales.
Para los efectos de esta investigacion, El modelo SECI de Nonaka proporciona un marco
teorico solido para comprender la adquisicion de conocimiento en la organizacion, mientras
que el CFA permite medir y validar empiricamente los constructos y relaciones propuestas
en el modelo de adquisicion de conocimiento basado en el modelo SECI. La combinacion de
ambos métodos contribuye a una comprension y validacion mas integral de los procesos de

adquisicion de conocimiento en la compafiia y en su entorno industrial y organizacional.

2.2.3 Ciclo de Deming
Segun el Marco de referencia Europeo de Aseguramiento de la Calidad para Educacion y
Formacion Profesional (EQAVET por sus siglas en inglés), “existen varias formas de
garantizar la calidad de la prestacion de formacion profesional. Uno de los enfoques mas
eficaces es el Marco EQAVET, que es un proceso de cuatro etapas que respalda la mejora

continua. Este proceso sigue el ciclo de Deming (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar)”

(EQAVET, 2023).

Tal como lo explica el sitio web de UNIR (2021) , “El Ciclo de Deming o Ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Act) es una estrategia de mejora continua de la calidad de las empresas a través
de una metodologia de resolucion de problemas utilizado en los sistemas de gestion,
compuesto de cuatro puntos basicos y cuyo fin ultimo es la calidad”. Esta afirmacion es util
para validar un proceso de entrenamiento y capacitacion en una empresa por varias razones

como:
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e Enfoque en la mejora continua: Impulsa a la organizacion a no centrarse
unicamente en la calidad actual, sino buscar constantemente métodos para mejorar
sus procesos de aprendizaje.

e Método estructurado: El PDCA otorga una estructura légica para abordar
problemas y oportunidades de mejora, para una perspectiva como el de esta
investigacion, otorga un enfoque sistematico que permite la identificacion y el
analisis para resolver desafios de la empresa mediante la adquisicion de
conocimientos inherentes a las necesidades del negocio.

e Planificacion y evaluacién rigurosa: La fase de “planear” requiere que la
implementacion de cambios o mejoras se haga de forma cuidadosa, de esta forma se
puede hacer una evaluacion continua de su eficacia.

e Orientado hacia la calidad: El ciclo de Deming tiene como objetivo principal la
calidad, la cual es un componente clave en un proceso de entrenamiento y
capacitacion principalmente en un departamento considerado de valor estratégico
para la organizacion, si bien “el camino del Mejoramiento Continuo hacia la calidad
estéd lleno de dificultades, barreras y desajustes que deben enfrentarse” (Ortega, 2017,
p. 43), las empresas de industria médica y “su importancia no puede ser subestimada
ya que juega un papel crucial en el funcionamiento seguro y eficaz de los dispositivos
que impactan directamente la salud y la vida de las persona” (Rivel, 2023).

¢ Flexibilidad y adaptacion: El enfoque ciclico del PDCA le da a las organizaciones
la oportunidad de adaptarse a los cambios del entorno empresarial. “Por muchas
razones, esta claro que la industria médica se esta transformando” (Pantano, 2013).

e Enfoque en datos y resultados: Uno de los componentes del ciclo Deming consiste
en la recopilacion de datos y la evaluacion de resultados. Para un proceso de
entrenamiento y capacitacion como el que plantea esta investigacion, los datos
permitiran a la gerencia orientar el proceso hacia las nuevas tendencias del mercado,

las necesidades del negocio y la satisfaccion de los clientes.

Ya que el ciclo PDCA se ha consolidado como una herramienta eficaz en la gestion de
procesos y calidad. En el contexto de entrenamientos y capacitaciones en una empresa, su

aplicacion se revela como un enfoque sistematico para evaluar y mejorar continuamente el
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proceso de entrenamiento y capacitacion. Al centrarse en los principios de Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar, el ciclo PDCA proporciona una estructura que destaca la importancia de
la planificacion detallada, la ejecucion eficiente, la verificacion de resultados y la adaptacion
continua. Se plantea el uso de esta herramienta segtn lo detalla el sitio de EQAVET, en el
cual se adapta el ciclo Deming para un el proceso para aprendizaje, destacando aspectos
cruciales que incluyen la planificacion y evaluacion de la calidad, la adaptabilidad a las
necesidades cambiantes, la recopilacion y andlisis de datos pertinentes, asi como la obtencion

de resultados tal y como se muestra en la siguiente figura:

Figura 2 Ciclo PDCA con objetivos para un proceso de entrenamiento y capacitacion de

Ciclo de Aseguramiento
EQAVET de la Calidad
Definir metas y objetivos Establecer procedimientos que
apropiados y medibles con aseguren el cumplimiento de las metas
relacion a las politicas, y objetivos (por ejemplo: desarrollo de
procedimientos, tareas y asociacion, involucramiento de partes
recursos humanos. interesadas, asignacion de recursos y

procedimientos operacionales u
organizacionales.

= &

Desarrollar procedimientos para
alcanzar los objetivos fijados y/o nuevos
objetivos una vez que se haya procesado
la retroalimentacion, la opinién
conductual de las partes interesadas
mds importantes y el anélisis para idear
procedimientos para el cambio.

Disefiar mecanismos para la
evaluacién de logros y resultados
mediante la colectay
procesamiento de datos para hacer
una evaluacion informada.

Nota. Tomado de EQAVET quality assurance cycle. Adaptacion al espafiol de elaboracion propia.
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2.2.4 Teoria de la Gestion de Proyectos
De acuerdo con la guia PMBOK® - Séptima edicion (2021) un proyecto es “un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico. La naturaleza
temporal de los proyectos indica un principio y un final para el trabajo del proyecto o una
fase del trabajo del proyecto” (p. 4 seccion 1). Esta teoria transferida a la practica implica
que un proyecto tiene un comienzo definido y un final también definido lo cual quiere decir
que el trabajo del proyecto no es una actividad continua e indefinida, sino que tiene un
principio y un fin claramente establecidos. Ademas, un proyecto puede dividirse en fases o
etapas, y cada una de ellas también debe ser temporal, con un inicio y una conclusion bien
definidos. Esta definicién es fundamental en la gestion de proyectos y ayuda a establecer

limites claros en cuanto a qué se considera un proyecto y cudndo se da por finalizado.

Tal como lo explica Montero et al. (2020) “Como proceso unico, los proyectos organizan,
coordinan y controlan actividades bajo fecha de inicio y término, que son emprendidas para
alcanzar un objetivo, que se establece de acuerdo con requisitos especificos, incluyendo
restricciones de plazo, costo y recursos. Surgen por una necesidad, bien sea econdmica,
social, ambiental o educativa, teniendo como fin lograr un objetivo y brindar una solucion a

un problema dado” (p. 682).

Esta afirmacion implica que multiples departamentos deben integrarse en pro del
cumplimiento del proyecto liderados por la “persona nombrada por la organizacion
gjecutante para liderar al equipo del proyecto que es responsable de alcanzar los objetivos
del mismo” (PMBOK® - Séptima edicion 2021). Esta definicion se refiere al Director del

proyecto, del cual se esperan los siguientes resultados:

e Colaboracion Interdepartamental: Cada uno de los departamentos que participan
en la ejecucion del proyecto puede tener recursos, habilidades y conocimientos
especificos que son esenciales para el éxito del proyecto. La colaboracion
interdepartamental es fundamental para aprovechar al maximo estos recursos y
garantizar que el proyecto se ejecute eficazmente. Es responsabilidad del Director del

Proyecto integrar todas estas variables.
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e Liderazgo y Coordinacion: El Director del Proyecto es responsable de liderar y
coordinar todos los aspectos de este, incluyendo la planificacion, la asignacion de
tareas, la gestion de recursos, la toma de decisiones y la supervision general. Su
funcién es esencial para mantener el proyecto en curso y asegurarse de que se
alcancen los objetivos establecidos.

e Responsabilidad para Alcanzar Objetivos: El Director del Proyecto es la persona
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto. Esto implica que tiene que
garantizar que el trabajo se realice a tiempo, dentro del presupuesto y de acuerdo con
los estandares de calidad requeridos. Ademas, el Director del Proyecto debe tomar
medidas para resolver problemas y desafios que puedan surgir durante la ejecucion
del proyecto.

e Gestion de Intereses y Expectativas: La gestion de proyectos implica equilibrar los
intereses y expectativas de diversas partes interesadas, tanto internas como externas
a la organizacion. El Director del Proyecto desempefia un papel importante en la
comunicacion efectiva con todas las partes interesadas y en la gestion de posibles
conflictos o desacuerdos.

e Cumplimiento de Estindares y Metodologias: En la gestion de proyectos, es
comun utilizar estandares y metodologias reconocidas, como los establecidos en el
PMBOK. Esto ayuda a estandarizar y mejorar las practicas de gestion de proyectos,

lo que a su vez contribuye al éxito y la consistencia en la ejecucion de proyectos.

2.2.5 Objetivos y Resultados Clave
En palabras de Vesga (2023) los Objetivos y Resultados Clave (OKR por sus siglas en inglés)
son:
Un protocolo de fijacion de metas colaborativo disefiado para compaiiias, equipos o
individuos. Se trata de una metodologia que ayuda a asegurar que todos los esfuerzos
a lo largo y ancho de una compaiiia se enfocan en los mismos puntos clave (p.1).
Por tanto, comprenden una metodologia de gestion y establecimiento de metas utilizada por

organizaciones para definir objetivos estratégicos y medir su éxito.
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Como detalla Molina (2022), la metodologia fue “creada por Andrew Grove, el antiguo CEO

del mayor fabricante de procesadores del mundo, Intel, bajo la creencia de que existe

demasiada gente trabajando demasiado para conseguir muy poco, esta metodologia comenzo

a aplicarse por el gigante tecnologico Google ya en el afio 1999, cuando apenas conformaban

la compaiiia 40 personas” (p.1)

De acuerdo con Vesga (2023), esta metodologia da un objetivo que se quiere lograr de forma

significativa, concreta orientado a una accion y aspiracional. (p.1), por tanto, la metodologia

de OKR es particularmente efectiva porque se enfoca en la creacion de objetivos que son

significativos, concretos, orientados a la accion y aspiracionales. Cada componente de un

OKR esta disefiado con un propdsito especifico:

Significativos: Los OKR se centran en objetivos que tienen un impacto significativo
en el rendimiento y el éxito de la organizacion. En lugar de establecer metas vagas o
sin importancia, se seleccionan objetivos que realmente importan y que estin
alineados con la mision y la vision de la empresa. Esto ayuda a enfocar los esfuerzos

y recursos en las areas clave que impulsaran el crecimiento y la competitividad.

Concretos: Los OKR se expresan de manera concreta y especifica. Esto significa que
los objetivos no son vagos ni ambiguos, lo que facilita la comprension de lo que se
pretende lograr. La claridad en la formulacion de objetivos es esencial para que todos
los miembros de la organizacion puedan comprenderlos y trabajar hacia su

consecucion.

Orientados a la accién: Los OKR no son simplemente declaraciones de intenciones;
estan orientados hacia la accion. Los resultados clave que se definen proporcionan
una hoja de ruta para lograr los objetivos. Esto implica la identificacién de pasos
especificos y medibles que deben tomarse para avanzar hacia el cumplimiento de los

objetivos. Esto fomenta la accion y la ejecucion efectiva.
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e Aspiracionales: Los OKR tienden a ser desafiantes y aspiracionales. Esto significa
que no se establecen objetivos faciles de alcanzar; en su lugar, se definen metas que
requieren un esfuerzo significativo y un enfoque en la mejora continua. La aspiracion
de los OKR inspira a los equipos y a los individuos a esforzarse mas allé de sus limites
convencionales y a buscar soluciones innovadoras.

En conjunto, estos atributos hacen que la metodologia de OKR sea una herramienta para

la gestion estratégica.

Segun explica Molina (2022) la diferencia entre un indicador clave de rendimiento (KPI por
sus siglas inglés) y un OKR es que “mientras un KPI es un indicador clave del rendimiento
concebido para medir el éxito y progreso de una actividad en curso que ya se esta ejecutando,
un OKR persigue establecer objetivos con los que ir un paso mas alla, alcanzando nuevas
realidades en vez de conformarse con la situacion actual que tenga hoy en dia una empresa”
(p-D.

Para efectos de esta investigacion, se definiran OKRs relacionados con la adquisicion de

conocimientos, que agreguen valor y puedan integrarse a los KPIs de la empresa.

2.3 Referencia conceptual

2.3.1 Entrenamiento y capacitacion
Desde un enfoque conceptual, el entrenamiento como herramienta de mejoramiento continuo
se basa en la premisa de que el aprendizaje es un proceso dindmico y acumulativo, que no
solo eleva las habilidades individuales, sino que también refuerza la capacidad
organizacional para innovar y adaptarse. Torres-Florez (2019) subraya que "El entrenamiento
como herramienta de mejoramiento continuo permite hacer crecer al colaborador" (p.2), lo
que implica que la capacitacion no debe verse Uinicamente como una actividad puntual o
reactiva, sino como un proceso integral y estratégico. Este concepto se alinea con el enfoque
estratégico detallado en la filosofia y pirdmide estratégica de Viant Medical que fundamentan
que la inversion en el capital humano es crucial para la sostenibilidad y competitividad de la

organizacion en el largo plazo.
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2.3.2 Mejora continua
Segun lo conceptualizan Dean y Bowen (1994), “significa un compromiso de constante
examinacion de los procesos técnicos y administrativos en busca de mejores métodos” (p.

395).

Para ampliar el concepto por utilizar en esta investigacion y tomando como base la obra de
Deming (1982) se puede afirmar que la mejora continua se define como un proceso continuo
de identificacion y correccion de cambios y problemas en los procesos de una organizacion
con el objetivo de mejorar la calidad, la eficiencia y la satisfaccion del cliente. Esta practica
debe ser un esfuerzo colectivo que involucre a todos los niveles de la organizacion y basado
en la recopilacion de datos, la retroalimentacion y la implementacion iterativa de mejoras

para avanzar de manera constante hacia la excelencia.

2.3.3 Liderazgo
De acuerdo con French y Bell (1999), puede definirse como la practica de las cualidades del
lider que genera una influencia en otras personas con la finalidad de cumplir con ciertos
objetivos. Este concepto se puede ampliar con la investigacion de Calis y Buyiikakinci (2019)
la cual detalla que “la persona que usa su influencia, habilidad y conocimiento para guiar
grupos con la finalidad de alcanzar esas metas, se le denomina lider” (p. 1053).
En sintesis, el liderazgo implica la capacidad de guiar y motivar a otros hacia el logro de

objetivos, utilizando cualidades y habilidades especificas.

2.3.4 Direccion de proyectos
A continuacion, se muestra el concepto seglin lo detalla el PMI:
Aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La direccion de proyectos se
refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados previstos. Los
equipos del proyecto pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de

enfoques (por ejemplo, predictivos, hibridos y adaptativos).
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Con el proposito de ampliar mas a fondo el concepto, se detalla continuacion un analisis de

los elementos clave de este:

Aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas: Este concepto
destaca la importancia de utilizar un conjunto de recursos intelectuales y practicos
para abordar y gestionar un proyecto. El conocimiento se refiere a la comprension de
los principios y practicas relevantes, mientras que las habilidades implican la
capacidad de aplicar ese conocimiento de manera efectiva. Las herramientas y
técnicas se refieren a los instrumentos y métodos especificos utilizados en la gestion
de proyectos, como software de gestion, técnicas de planificacion, analisis de riesgos,
etc. (p. 4).

Actividades del proyecto: Cada proyecto se divide en una serie de tareas y
actividades que deben completarse para alcanzar los objetivos del proyecto. La
aplicaciéon de conocimientos y habilidades se enfoca en la ejecucion de estas
actividades de manera eficiente y efectiva.

Requisitos del proyecto: Son las condiciones, caracteristicas y resultados que se
esperan lograr al finalizar el proyecto. La gestion de proyectos se centra en garantizar
que estas expectativas se cumplan.

Diversidad de enfoques: Se refiere a que los equipos del proyecto pueden utilizar
una amplia gama de enfoques, como predictivos, hibridos y adaptativos. Esto
reconoce que no hay un enfoque tinico que funcione para todos los proyectos, y la
eleccion del enfoque depende de la naturaleza del proyecto y las circunstancias
especificas. Los enfoques predictivos son mds adecuados para proyectos con
requisitos bien definidos, mientras que los enfoques adaptativos son utiles cuando los

requisitos pueden cambiar con el tiempo.

Dado que Viant Medical de Costa Rica es una empresa que utiliza la metodologia del PMI,

se hard uso de esta descripcion del concepto para las finalidades de este documento.
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2.3.5 Director de proyecto
Siguiendo con la linea del PMI, este describe al Director de Proyecto como “persona
nombrada por la organizacidon ejecutante para liderar al equipo del proyecto que es

responsable de alcanzar los objetivos del mismo” (p. 4).

En la practica, muchas organizaciones utilizan una variedad de titulos de roles para designar
a individuos que lideran proyectos y programas. Algunos de estos titulos comunes incluyen
"Project Manager," "Program Manager," "Technical Project Manager," y otros similares.
Aunque estos titulos pueden variar de una empresa a otra, todos ellos tienen el propdsito
fundamental de liderar y gestionar proyectos dentro de la organizacion. Independientemente
de la nomenclatura especifica que cada empresa elija para estos roles, cabe destacar que todos
ellos se ajustan a la descripcion general que establece el Project Management Institute (PMI),
una referencia reconocida en la gestion de proyectos a nivel internacional. E1 PMI define el
rol esencial de "Director de Proyecto," que abarca una serie de responsabilidades y

competencias clave necesarias para garantizar el éxito de un proyecto.

Para los efectos de este documento, se consideraran como Directores de Proyecto los roles
que utiliza Viant Medical de Costa Rica los cuales son:
1. Gerente de PMO (PMO Manager)
Gerente de Programas Senior (Sr. Program Manager)

2

3. Gerente de Programas (Program Manager)
4. Gerente de Proyecto (Project Manager)

5

Asistente de Gerente de Proyecto (Project Manager Assistant).

2.3.6 Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
Se muestra a continuacion la definicion conceptual de acuerdo con el PMI:
La oficina de direccion de proyectos (PMO) representa una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, herramientas, metodologias y técnicas. Reconociendo que el

caracter y la funcion de una PMO varian entre las organizaciones, e incluso dentro de
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la misma organizacidn, este apéndice describe los atributos comunes entre las PMO

y discute como prestan soporte al trabajo del proyecto.

Como se mencion6 con anterioridad, el desarrollo de esta investigacion se llevaré a cabo en
la PMO de Viant Medical de Costa Rica. La empresa considera que la descripcion conceptual

que da el PMBOK encaja con este el departamento.
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CAPITULO III. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y DISENO
UTILIZADO

3.1 Tipo de investigacion
La presente seccion tiene como objetivo exponer la metodologia seleccionada para llevar a
cabo esta investigacion. Debido a la naturaleza y los resultados esperados de este estudio, la
aplicacion de un modelo especifico en su totalidad no resulta factible. Dado que el proyecto
abarca tanto variables cualitativas como cuantitativas, se ha optado por un enfoque de
investigacion mixta. Esta eleccion se fundamenta en la necesidad de abordar de manera
integral y equilibrada la complejidad inherente al enfoque y los elementos de estudio,
permitiendo asi una comprension mas completa y precisa de las dimensiones cualitativas y
cuantificables del tema. La combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos se considera
esencial para captar la diversidad de perspectivas, asi como para obtener resultados que sean
tanto significativos desde un punto de vista estadistico como contextualmente ricos. La
flexibilidad de la metodologia mixta permitirda adaptarse de manera eficaz a las
particularidades y exigencias especificas de la investigacion, contribuyendo asi a la obtencion

de conclusiones mas robustas y aplicables.

Este trabajo de investigacion aplicada estd orientado al redisefio del proceso actual de
entrenamiento y capacitacion del departamento de PMO, para que sea mds asertivo,
estructurado y otorgue a los integrantes, los conocimientos necesarios para la adecuada
ejecucion de su puesto en concordancia con las 5 areas de conocimiento que giran en torno a

lo que una persona de este departamento le atafie.

Se busca potenciar el conocimiento que ayude a la toma de decisiones y ampliar la
comprension de diversas tematicas relacionadas para ayudar al fortalecimiento del liderazgo
de los directores de proyectos dentro de la organizacion. Estas temdticas abarcan tanto
aspectos técnicos como cuestiones vinculadas a la gestion de proyectos, no solo conforme a
las distintas metodologias y marcos de trabajo existentes, sino también teniendo en cuenta la

forma especifica en la cual la empresa aborda dicha gestion. La investigacion se orienta hacia
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la consecucion de una mejora continua en las habilidades de los directores de Proyecto,

mediante el proceso de adquisicion de conocimientos.

La naturaleza del proyecto tal y como se plantea en esta investigacion, asi como la
problematica abordada, no son ampliamente exploradas en investigaciones previas en el
mismo sector. Ademas, dado que involucra la aplicacion de herramientas analisis e ingenieria
industrial y conocimiento propio de la organizacion, se clasifica como una investigacion de
caracter exploratorio. Este enfoque se justifica por el tratamiento no convencional de
problemas escasamente examinados dentro de la empresa, sirviendo como una base
fundamental para propuestas futuras a otros departamentos y con adaptaciones propias, a
otros sectores de la industria. La intencidon es contribuir de manera mas integral a la
comprension de los temas y del sector abordados en este trabajo, allanando el camino para

nuevas perspectivas y enfoques en investigaciones venideras.

3.2 Definicion de los elementos de estudio
El propoésito de esta seccion es definir los elementos de estudio que conformaran esta
investigacion.

e Analisis de competencias actuales: Dado que uno de los propositos de esta
investigacion es la mejora continua, se definiran las competencias que actualmente
poseen los integrantes del departamento de PMO y de esta forma establecer cuéles
deben ser mejoradas en el corto plazo con la finalidad de incrementar el grado de
conocimiento para la toma de decisiones de los distintos roles del departamento.

e Procesos actuales: Este elemento consiste en la utilizacion de herramientas de mapeo
de procesos, como diagramas de flujo y andlisis de valor, para visualizar y
comprender los procesos existentes de gestion del recurso humano en el
Departamento de PMO. Este elemento de estudio tiene la finalidad de mostrar un
antes y un después de la implementacion y redisefio del proceso propuesto en este
trabajo de investigacion aplicada.

¢ Requerimientos organizacionales: Parte importante de la finalidad de este estudio,
es la adaptacion del conocimiento a los objetivos estratégicos de la compaiiia, por lo

cual se hara un andlisis estratégico para alinear las competencias del Departamento
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de PMO con los objetivos y metas organizativas, asegurando una integracion eficaz
con la estrategia global de Viant Medical.

¢ Requerimientos normativos: Una parte esencial de los proyectos de industria
médica lo componen la aplicaciéon de normas como ISO 13485:2016 (Norma ISO
para la produccién y distribucion de dispositivos médicos) o ISO 14644-01 (Norma
ISO para la clasificacion de cuartos limpios). El entendimiento de los requerimientos
de estas y otras normas en la ejecucion de proyectos, puede otorgar a los integrantes
del Departamento de PMO herramientas cruciales para la toma de decisiones
apropiadas en relacién con requerimientos del cliente para la implementacion de
lineas de produccién o de construccion de cuartos limpios.

¢ Roles y responsabilidades: Para este elemento de estudio se busca analizar cuales
son las funciones y deberes inherentes del Departamento de PMO. Este enfoque tiene
el proposito de identificar, comprender y abordar brechas existentes para fortalecer
las competencias a través de la adquisicion de conocimientos lo que, a su vez,
facilitara la transformacion del departamento en una entidad eficaz.

e Impacto en el grado de conocimiento de la PMO: En el contexto de este elemento
de estudio, se llevard a cabo una evaluacion exhaustiva del impacto derivado del
proceso de redisefio del proceso de entrenamiento y capacitacion en el Departamento
de PMO. La finalidad principal de esta evaluacion radica en medir de manera precisa
cémo las modificaciones y mejoras introducidas en el enfoque de adquisicion de

conocimientos inciden en el grado de conocimiento del Departamento.

3.3 Diseiio instrumental
En la siguiente tabla, se detalla la metodologia de instrumentos que serdn utilizados para el
desarrollo de esta investigacion. Estos instrumentos desempefian un papel esencial en la
recopilacion, andlisis y generacion de datos que respaldardn la investigacion. Cada uno de
estos instrumentos ha sido seleccionado para abordar aspectos especificos de la investigacion
y garantizar la obtencion de informacion precisa y relevante, dado que los instrumentos se
han estructurado de manera coherente con los objetivos de la investigacion para abarcar una
variedad de enfoques cualitativos y cuantitativos, ya que esta investigacion adopta un

enfoque mixto.
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Tabla 3 Metodologia instrumental

Actividades

Herramientas
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Entregable

esperado

Caracterizar el
proceso actual de
entrenamiento y
capacitacion del
departamento de
PMO para
determinar las
oportunidades de
mejora’y
priorizacion de

acciones por

ejecutar.

Redisefiar del
proceso de
entrenamiento y

capacitacion para de
esta forma otorgar a

los integrantes del

Determinacion y
mapeo del
proceso actual.
Definicion de
las herramientas
actuales.
Identificacion
de
oportunidades
de mejora.
Priorizacion
conforme las
necesidades del
negocio y la
secuencia logica
de adquisicion
de

conocimientos.

Redisefio del
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grado de
conocimiento de
muestras que ya
pasaron por la
adquisicion de
conocimientos
del nuevo
modelo.

e Generacion de
datos

estadisticos.

Nota. Elaboracion propia (2023).

3.4 Metodologia de analisis de la informacion recolectada
Los principales datos que se utilizaran para el desarrollo de esta investigacion se obtendran
tanto de sujetos de informacién primarios como de sujetos de informacion secundarios.
Como primarios debe entenderse personal que trabaja directamente en el departamento de
PMO y como secundarios, seran dos: la primera corresponde a todas aquellas personas dentro
de la organizacion que dentro de su plan de desarrollo en la empresa deseen formar parte de
la PMO y el segundo, seran aquellas personas que, si bien no son del departamento de PMO,
trabajan activamente en los proyectos y que incluso han servido como sustitutos temporales
de los directores de proyecto. El propoésito de utilizar ambos sujetos es robustecer y mejorar

las labores de la PMO desde el concepto de interesados del proyecto.

3.4.1 Analisis cualitativo
En el marco de la presente investigacion, se destacan las entrevistas estructuradas con la
finalidad de capturar la comprension objetiva de los puntos en comun considerando que el
proceso de entrenamiento y capacitacion es estandar para todos, esto permitioé conocer que el
proceso no es estructurado, que no da los conocimientos requeridos, que cada persona entrena
a su manera y la necesidad de un redisefio. Adicionalmente, se aplicaron entrevistas no

estructuradas con el objetivo de dar a los integrantes del departamento un espacio para
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manifestar sus preocupaciones sobre el proceso, capturar ideas y oportunidades de mejora,
entre otras que fueron base para la parte de disefio de esta investigacion. Segun la definicién
de Hernandez et al. (2010), las entrevistas constituyen una "reunion para conversar e
intercambiar informacion entre una persona y otra" (p. 418), destacando su capacidad para
fomentar un didlogo significativo y profundo, ademdas de permitir capturar ideas de

profesionales que integran el departamento.

El proposito esencial de la aplicacion de entrevistas en este contexto radica en la
identificacion de perspectivas y consideraciones especificas por parte de los interesados, con
el objetivo de discernir aspectos fundamentales que puedan servir como cimientos para el
rediseflo del proceso en cuestion. Estas interacciones directas con los involucrados permitiran
explorar de manera detallada sus percepciones, experiencias y necesidades, proporcionando
asi una base so6lida y contextualizada para la conceptualizacion de las cualidades deseables

en el proceso de redisefo.

Las entrevistas se concebiran como un medio dindmico y adaptable, disefiado para promover
la participacion de los encuestados, quienes, a través de sus aportaciones, contribuiran a la
identificacion de elementos clave que informaran la evolucion del redisefo del proceso. Se
buscard abordar no solo los aspectos superficiales, sino también aquellos matices y
consideraciones mas profundos que puedan impactar de manera significativa en la

efectividad y relevancia del redisefio propuesto.

Como complemento a lo anteriormente mencionado, se llevard a cabo una evaluacién
exhaustiva de los fundamentos del EQAVET (Marco Europeo de Garantia de Calidad para
la Educacion y Formacion Profesional) mediante la aplicacion del ciclo de Deming. Esta
estrategia se erige para asegurar la excelencia y la coherencia en el proceso redisefiado,

integrando asi un enfoque sistematico y ciclico hacia la mejora continua.

Una de las fases del andlisis cualitativo, sera capturar retroalimentacion luego de realizado el

redisefio del proceso, con el propdsito no solamente de promover la mejora continua (cuya
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finalidad es parte de esta investigacion) sino también, de otorgar a la organizacion de poseer

un proceso flexible y adaptable a sus necesidades de negocio.

3.4.2 Analisis cuantitativo
En el ambito de las caracteristicas cuantitativas, se llevaran a cabo encuestas utilizando la
escala de Likert, donde se asignard un valor de 1 para "totalmente en desacuerdo" y 5 para
"totalmente de acuerdo". Conforme a la definicion de Hernandez et al. (2010), este método
implica la presentacion de un conjunto de afirmaciones o juicios a los participantes,
solicitando su reaccion frente a cada uno de ellos. Este enfoque se selecciona con la finalidad
de evaluar los cuatro modos de conversion y/o creacion del conocimiento segin el modelo
SECI de Nonaka (socializacion, externalizacion, combinacion e internalizacion), utilizando
el andlisis factorial confirmatorio para una evaluacion cuantitativa. La eleccion de la escala
de Likert en las encuestas proporciona una estructura clara para evaluar las percepciones de
los participantes en relacion con los elementos clave del modelo SECI. Este enfoque
cuantitativo no solo permite la cuantificacion de las respuestas, sino que también facilita el

analisis estadistico de patrones emergentes y tendencias.

Adicionalmente, se emplearan exdmenes de los cursos que marcaran el inicio del proceso de
entrenamiento y capacitacion. Estos examenes serviran como herramienta cuantitativa para
obtener datos sobre el rendimiento de los participantes, permitiendo un analisis estadistico
descriptivo que facilite la comprension y comparacion de los resultados obtenidos en el

entorno simulado.

Por otro lado, la incorporacion de un entorno simulado de toma de decisiones como parte del
proceso de entrenamiento y capacitaciéon brinda una oportunidad para evaluar de manera
objetiva el desempefio de los participantes y del proceso per se. El andlisis estadistico
descriptivo de los resultados de este entorno simulado proporcionara una vision detallada del
del proceso en la transferencia de conocimientos, permitiendo comparaciones significativas

y contribuyendo a la toma de decisiones informada.
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La informacidn recopilada en este proceso serd empleada con propdsitos académicos en el
presente documento. Como se destaco en el capitulo II, la empresa opera bajo un régimen de
capital privado, lo que implica que cualquier dato considerado sensible en su formato y

presentacion sera tratado con absoluta confidencialidad.

3.5 Metodologia de validacion
El tercer objetivo de esta investigacion se centra en la validacion del proceso propuesto. Con
el proposito de alcanzar esta meta, se llevaré a cabo un proceso de validacion dividido en dos

fases, las cuales se describiran detalladamente a continuacion.

3.5.1 Modelo SECI y Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
La validacion del modelo SECI a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) es un
proceso crucial para garantizar la robustez y la aplicabilidad del marco tedrico en el contexto
de la investigacion. En primer lugar, se estableceran constructos latentes que representen
cada uno de los modos de conversion y creacion del conocimiento propuestos por Nonaka en
su modelo SECI: socializacion, externalizacién, combinacion e internalizacion. Luego, se
identificaran y seleccionaran las variables observadas que mejor representen cada uno de

estos constructos.

Posteriormente, se recopilaran datos a través de encuestas basadas en la escala de Likert,
donde los participantes expresaran sus percepciones y experiencias en relaciéon con los
diferentes aspectos de los modos de conversion del conocimiento. Estos datos se someteran
al AFC, que evaluara cudn bien se ajustan los datos observados a la estructura tedrica

propuesta por el modelo SECI.

La validacion con AFC permitird no solo confirmar la estructura tedrica del modelo SECI,
sino también identificar posibles ajustes necesarios para mejorar su precision y relevancia en

el contexto especifico de la investigacion.
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3.5.2 Entorno simulado
Para validar el grado de los conocimientos adquiridos a través del redisefio del proceso, se
desarrollara un entorno simulado que recreara situaciones organizacionales basadas en datos
histéricos y disefiadas por expertos de la compaiia. En este entorno, los participantes se
enfrentardn a la toma de decisiones aplicada a escenarios reales de Viant Medical, donde se
les presentaran de 2 a 4 opciones, cada una de las cuales podria ser considerada correcta en
la vida real. No obstante, una de estas opciones representara la decision mas apropiada que

un director de proyecto deberia tomar ante la situacion planteada.

A diferencia de un examen convencional, esta simulacion no estocastica va mas alla al
abordar situaciones especificas de la empresa, permitiendo a los participantes aplicar sus
conocimientos en un contexto practico y desafiante. La estructura de la simulacion se inspira
en el enfoque utilizado en el examen para obtener la certificacion de Gerente de Proyectos
Profesional (PMP® por sus siglas en inglés), donde las respuestas no son necesariamente
correctas o incorrectas, sino que una de las opciones es la que, en situaciones de la vida real,

destaca como la eleccion mas estratégica.

Este entorno simulado no se limitard Uinicamente a aspectos relacionados con proyectos;
abarcara diversas areas de la organizacion, como finanzas y calidad, proporcionando un

panorama integral para evaluar las habilidades de toma de decisiones de los participantes.

La recopilacion de datos generados durante estas simulaciones serd analizada mediante
estadisticas descriptivas, permitiendo una comparacion antes y después del redisefio del
proceso. Este andlisis proporcionard una medida cuantitativa del aumento en el grado de
conocimiento para la toma de decisiones de los participantes, arrojando luz sobre el impacto
concreto y positivo que ha tenido la implementacion del nuevo proceso en el desarrollo de

habilidades clave en el contexto organizacional.



3.6 Plan de trabajo

Tabla 4 Plan de trabajo
Actividad Duracion Inicio Finalizacion
El problema y su 6 dias 11/09/2023 18/09/2023
Importancia
Antecedentes 1 dia 11/09/2023 11/09/2023
Justificacion 1 dia 12/09/2023 12/09/2023
Objetivo general 1 dia 13/09/2023 13/09/2023
Objetivos especificos 1 dia 14/09/2023 14/09/2023
Factibilidad del proyecto 1 dia 15/09/2023 15/09/2023
Alcances y limitaciones 1 dia 18/09/2023 18/09/2023
Marco tedrico 27.5 dias 19/09/2023 26/10/2023
Referencia conceptual 2 semanas 19/09/2023 02/10/2023
Referencia teodrica 2 semanas 03/10/2023 16/10/2023
Referencia contextual 1.5 semanas 17/10/2023 26/10/2023
b G L B 16 dias 26/10/2023 17/11/2023
investigacion
Tipo de investigacion 3 dias 26/10/2023 31/10/2023
Dot 46 los elomenios | ;o 31/10/2023 06/11/2023
de estudio
Disefo instrumental 3 dias 06/11/2023 09/11/2023
MigisideER e AN g |, o 09/11/2023 13/11/2023
la informacion recolectada
Metodologia de validacion |2 dias 13/11/2023 15/11/2023
Plan de trabajo 2 dias 15/11/2023 17/11/2023
Objetivo I 23 dias 17/11/2023 20/12/2023
Mapeo del proceso actual |2 semanas 17/11/2023 01/12/2023
Definicién de las | semana 01/12/2023 08/12/2023
herramientas actuales
demiiiaeiin s 1 e 08/12/2023 15/12/2023
oportunidades de mejora
Priorizacion 3 dias 15/12/2023 20/12/2023
Objetivo 11 34 dias 20/12/2023 06/02/2024
Redisefio del proceso 3 semanas 20/12/2023 10/01/2024
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Aplicacion de herramientas

.. 3 semanas 10/01/2024 31/01/2024
tecnologicas
Definicién de controles de | , ;..o 31/01/2024 06/02/2024
seguimiento
Definicion de los OKRs 1.2 semanas 10/01/2024 18/01/2024
Mapeo del nuevo proceso | 1.9 semanas 18/01/2024 31/01/2024
Objetivo I11 40 dias 01/02/2024 27/03/2024
Encuestas para modelo 1 semana 01/02/2024 07/02/2024
SECI
Analisis factorial ) TS 08/02/2024 21/02/2024
confirmatorio
Entorno simulado 3 semanas 22/02/2024 13/03/2024
Generacion de datos 1 e 14/03/2024 20/03/2024
estadisticos
Analisis de los datos 1 semana 21/03/2024 27/03/2024
Conclusiones 1 dia 28/03/2024 28/03/2024
Recomendaciones 1 dia 29/03/2024 29/03/2024

Nota. Elaboracion propia (2023).
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CAPITULO IV: DESARROLLO Y RESULTADOS SEGUN LOS OBJETIVOS
ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION.

Este capitulo se centra en detallar el desarrollo de todas las actividades concebidas para la
creacion de los entregables vinculados a cada uno de los objetivos previamente delineados
en el marco de esta investigacion aplicada. Aqui, se ampliard sobre los pormenores del
proceso de disefio, destacando aspectos cruciales que han influido en la confeccion de los

entregables finales.

En esta seccion, se profundizara en la ejecucion de cada tarea, resaltando las estrategias y
metodologias empleadas para asegurar la calidad y relevancia de los entregables. Se
abordaran las decisiones clave tomadas durante el desarrollo, asi como cualquier ajuste o
iteracion realizada para optimizar el resultado final. Ademas, se prestard especial atencion a
la alineacion de cada entregable con los objetivos especificos de la investigacion, subrayando

coémo cada elemento contribuye a la consecucion de los resultados deseados.

4.1 Metodologia de Diagndstico
Para llevar a cabo la metodologia de diagnoéstico, se propone la aplicacion practica de

diversas herramientas, detalladas a continuacion:

4.1.1 Diagrama de Flujo del proceso actual
Se ha elaborado un diagrama, presentado en la Figura 3, el cual ofrece una representacion
visual del proceso actual empleado por el departamento de PMO en la ejecucion de
entrenamientos. Este diagrama no solo sirve como un medio efectivo para visualizar el flujo
de actividades, sino que también proporciona una comprension clara de las interconexiones

y las etapas clave dentro del proceso de entrenamiento.
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Figura 3 Diagrama de Flujo del proceso actual de entrenamiento de PMO.
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Nota. Elaboracion propia (2024).
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El diagrama de flujo creado revela que el proceso actual de entrenamiento y capacitacion del
departamento de PMO no es robusto. Se evidencia una carencia notable en términos de
estructura solida, asi como la ausencia de controles, objetivos claros y medidas de desempefio
que puedan servir como indicadores fiables para determinar la funcionalidad del proceso.
Ademas, es importante resaltar que el enfoque actual se sustenta en principios de
subjetividad, lo que implica una evaluacion basada en criterios no objetivos ni cuantificables.
Adicionalmente, el proceso actual estd enfocado Uinicamente en recursos nuevos, no existe

uno que sea funcional para reentrenar a los miembros actuales de la PMO.

La carencia de una estructura sélida y la ausencia de controles y medidas objetivas pueden
considerarse como causales de la falta de consistencia en la ejecucion de las actividades
relacionadas con los entrenamientos en el departamento de PMO. Este diagrama senala la
necesidad de fortalecer y formalizar el proceso existente mediante actividades que permitan
crear una secuencia logica, herramientas de control, definir resultados objetivos clave y una

estructura solida con base en el ciclo PDCA.

En consecuencia, la implementacion de mejoras estructurales, la definicion clara de objetivos
y la introduccién de medidas de desempefio objetivas son aspectos criticos para elevar la
calidad del proceso. Estas mejoras no solo permitirdn una evaluaciéon mas precisa del
rendimiento, sino que también estableceran una base solida para la toma de decisiones

informadas y la optimizacidn continua del proceso en el tiempo.

4.1.2 Encuesta de campo

Se desarroll6 una breve encuesta para medir el grado de satisfaccion de los miembros actuales
de la PMO asi como de otros integrantes que estan en proceso de integracion al departamento.
Con la finalidad de medir distintos aspectos del proceso como tal y capturar retroalimentacion
sobre mejoras que se pueden hacer al proceso, la encuesta se realiz6é con diversas preguntas
las cuéles se detallan en el apéndice 1 del documento, sin embargo, para efectos esta seccion
del documento de investigacion, se presentaran las mds relevantes, con sus respectivos

resultados y andlisis. Algunas de las preguntas se hicieron utilizando la escala de Likert pero
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dando opciones de nimeros pares, es decir, sin un punto medio que sirva como medio tipico

ya que no agrega valor a esta investigacion.

Ante la pregunta: “;Como calificaria su satisfaccion general con el proceso actual de

entrenamiento de PMO en Viant Medical?” se obtuvieron los siguientes resultados:

Grafico 1 Grado de satisfaccion con el proceso actual de entrenamiento de PMO

Satisfaccion del proceso actual de
entrenamiento PMO

m Muy satisfecho
m Satisfecho
Insatisfecho

® Muy instatisfecho

Nota. Elaboracion propia (2024).

Segun los resultados obtenidos, se observa una marcada tendencia hacia la insatisfaccion con
el proceso actual de entrenamiento del departamento de PMO. Esta tendencia se evidencia a
través de una prevalencia significativa de respuestas que indican niveles bajos de satisfaccion

o utilidad percibida en varios aspectos evaluados en la encuesta.

Los participantes fueron solicitados a proporcionar sus razones en caso de haber seleccionado
las opciones de "Insatisfecho" o "Muy insatisfecho" a través de una pregunta abierta. Después
de revisar detalladamente los datos de las encuestas y realizar un analisis asociativo de los

resultados, se identificaron las siguientes causas que contribuyen a la insatisfaccion general:
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1. Desorden en el Proceso: Se sefiala que el proceso actual de entrenamiento es
percibido como desordenado, lo que sugiere una falta de estructura y fluidez en la

planificacion y ejecucion de las actividades.

2. Falta de Continuidad en los Entrenamientos: Los participantes expresan la
percepcion de que los entrenamientos son ofrecidos de manera puntual, pero la
continuidad y el seguimiento a largo plazo son insuficientes, lo que podria resultar en

una pérdida de conocimientos adquiridos.

3. Limitada Comparticion de Recursos: La falta de compartir las presentaciones por
parte de los entrenadores se menciona como una preocupacion, lo que sugiere una
carencia de disponibilidad de recursos que respalden el aprendizaje posterior a las

sesiones de capacitacion.

4. Dificultad para Acceder a la Informacién: Se sefala que no hay una fuente
centralizada de informacion, lo que obliga a los participantes a depender de consultas

a colegas en lugar de contar con un acceso facil y rapido a los recursos necesarios.

5. Priorizacion Desorganizada de los Entrenamientos: La percepcion de que algunos
entrenamientos son considerados mas prioritarios que otros, pero la falta de una

organizacion clara ha generado confusion entre los participantes.

6. Falta de Claridad en la Aplicacion Practica: La incapacidad para entender con
claridad como aplicar lo aprendido en el entorno laboral se destaca como una
preocupacion central, indicando una brecha en la transferencia efectiva de

conocimientos a la practica diaria.

Estos resultados proporcionan una vision detallada de los aspectos especificos que
contribuyen a la insatisfaccion de los participantes con el proceso de entrenamiento de PMO,
sirviendo como puntos clave para dirigir la mejora continua en el disefio y ejecucion de los

de este proceso con la finalidad de lograr los objetivos de esta investigacion aplicada.
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4.1.3 Estudio de campo
Tras completar la encuesta, se llevo a cabo un estudio de campo que consistio en realizar un
entorno simulado en el que los participantes debian tomar una opcién de las que se
planteaban, todas las respuestas eran soluciones posibles y reales, pero una de ellas era la

mas acertada, otra la segunda mas acertada y asi sucesivamente.

Para ilustrar mejor el entorno simulado, una de las preguntas fue: “El programa VTR tiene
tres proyectos llamados respectivamente X, Y y Z. El proyecto X se cotizé muy bien y su
prevision es que cierre el presupuesto en positivo con un 12%, ademas, el proyecto cerrara
en 2 semanas. El proyecto Y presentd incremento en los costos de materiales y requiere un
5% adicional al presupuesto por variacion interanual, este proyecto estd iniciando la fase 3 y
se espera que cierre en 2 afios. El proyecto Z esta iniciando la fase 2 y todo apunta que el
presupuesto sera suficiente, sin embargo, se tomara 3 afios en ser concluido. Considerando
que el programa es de un mismo cliente y que la inversion viene de Viant Medical ;Cual
seria la accion que usted como director de proyecto tomaria para solventar el problema de
presupuesto del proyecto Y?
A. Hacer un reajuste entre el proyecto X y el Y ya que el proyecto X cerrard en positivo
con 12% y el Y necesita 5%, ademas son del mismo cliente.
B. Hacer una solicitud de cambio con las justificaciones para pedir a corporaciéon un
suplemento por 5%.
C. Hacer una solicitud de cambio con las justificaciones para pedir a corporacion un
suplemento por 15%.
D. Tomar del presupuesto del proyecto Z que esta iniciando y hacer un ajuste del

presupuesto después si el proyecto Z se queda sin presupuesto.

Estos 4 escenarios son posibles acciones que un director de proyectos podria tomar y todas
resolverian la falta de presupuesto en la vida real de un programa y que dependiendo de cada
organizacion y esquema de trabajo, podrian solucionar la situacion del proyecto Y, sin
embargo, de acuerdo con los lineamientos de la compaiiia, no es una buena practica que un
Director de Proyecto reasigne presupuesto de un proyecto a otro sin una aprobacion, lo cual

no considera como buenas del todo la A y la D, aunque entre estas dos, la mas acertada seria
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la A por tratarse de un proyecto que ya esta por cerrar. Por otro lado, la opcioén B resolveria
el problema de inmediato, pero seria reactiva y no proactiva. Si el proyecto Y se fuera a cerrar
en un periodo corto (por ejemplo, un trimestre) la opcion B seria ideal, sin embargo, el
enunciado dice que tomara 2 afios, lo cual significa que habra incremento interanual de al
menos el 5% por afio en materiales, por tanto, el director de proyectos deberia proactivamente
incluir esa justificacion en su solicitud de cambio para reducir al maximo las posibilidades

de requerir otro suplemento durante el ciclo de vida del proyecto.

Con la finalidad de cuantificar el conocimiento de los participantes en el entorno simulado,
se asignod un puntaje a cada respuesta, por orden seria:

e Respuesta mas acertada = 5 puntos.

e Segunda respuesta mas acertada = 3 puntos.

e Tercera respuesta mas acertada = 2 puntos.

e Respuesta menos acertada = 1 punto.

Para el planteamiento descrito anteriormente, el orden de las respuestas de la més acertada a

la menos acertada es C, B, Ay D.

El entorno simulado se dividi6 en cinco areas de conocimiento para diagnosticar cudl es el
estado actual de los participantes y definir planes de accidon que permitan mejorar las
capacidades de los integrantes del departamento. Para estos efectos, a cada area de
conocimiento se le asigné un peso del 20% como maximo, es decir, si la nota de una seccioén

especifica es 100, significa que se obtuvo un peso del 20%.

Aunque en la practica las areas de conocimiento estén interrelacionadas, cada una de ellas es
independiente de la otra para efectos de la evaluacion. Estas areas y propositos por evaluar

son las siguientes:

e Gerencia de proyectos
El propdsito fundamental de esta drea de conocimiento es valorar como los integrantes

del departamento de PMO estan llevando a cabo las actividades propias de la direccion
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de proyectos dentro de las cuatro etapas del ciclo de vida del proyecto (inicio, planeacion,
ejecucion y cierre). Esta seccion mide qué tan correctamente se estan aplicando las
herramientas de la empresa, evaluar la capacidad para desarrollar un plan detallado del
proyecto con metas, hitos y asignacion de recursos, valorar la habilidad para implementar
el plan acordado y reaccion ante los cambios, como se monitorea el progreso del
proyecto, registro de riesgos, incidentes y supuestos asi como la manera de aplicar
medidas preventivas y correctivas o bien, acciones de mitigacién cuando sea necesario y
finalmente, valorar que el cierre del proyecto cumpla con los objetivos especificos del

proyecto y la habilidad para documentar y compartir lecciones aprendidas.

e Control financiero

El objetivo principal de esta seccion es evaluar de manera concisa la habilidad de los
miembros del departamento de PMO para realizar un seguimiento detallado de las
finanzas del proyecto, centrandose particularmente en el presupuesto capitalizable y los
gastos no reembolsables. Ademads, se busca realizar un diagndstico del nivel de
comprension del alineamiento estratégico de las finanzas del proyecto con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

En este contexto, se pretende no solo medir la capacidad operativa para gestionar
eficazmente los recursos financieros asignados al proyecto, sino también evaluar la
percepcion y conocimiento de como las decisiones financieras impactan directamente en
la realizacion de los objetivos estratégicos de la empresa incluyendo la gestion del
presupuesto, asi como la capacidad de interpretar y alinear las metas financieras del

proyecto con la vision global de la empresa.

e Habilidades de comunicacion

Esta seccion se ha disefiado con el proposito de evaluar las habilidades de comunicacion
dentro de la PMO, centrandose en la capacidad de los diversos roles para transmitir de
manera precisa y asertiva los objetivos, riesgos, situaciones y demds requisitos del
proyecto tanto al equipo de proyecto como a las partes interesadas tanto internas como

externas.
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La evaluacion no solo busca medir la simple transmision de informacion, sino también la
calidad de la comunicacion, evaluando la claridad, coherencia y relevancia de los datos.
Se pretende analizar la habilidad de los miembros de la PMO para adaptar su
comunicacion a diferentes audiencias, asegurando que la informacion sea comprensible
y significativa para cada grupo de interés, asi como la identificacion proactiva de posibles

desafios comunicativos y la implementacion de estrategias eficaces para abordarlos.

e Manejo del equipo de proyecto

La evaluacion de la gestion de equipos de proyecto se enfoca en medir la capacidad de
liderazgo de los directores de proyecto, analizando de qué manera logran ejercer una
influencia positiva en sus respectivos grupos de trabajo para que se cumplan, en tiempo

y presupuesto, los diversos objetivos y entregables del proyecto.

Esta area de conocimiento se centra en la habilidad de los lideres de proyecto para inspirar
y motivar a sus equipos. Se evallia como cultivan un entorno de trabajo colaborativo,
fomentando la creatividad, la comunicacion efectiva y la resolucion de problemas.
Ademas, se busca medir la capacidad de los directores de proyecto para adaptarse a las
dindmicas cambiantes del equipo y del proyecto en si, esto implica evaluar su capacidad
de liderazgo situacional, donde pueden ajustar su enfoque segin las necesidades

especificas del equipo y del proyecto en cada fase del ciclo de vida.

La evaluacion también considera la habilidad para gestionar conflictos de manera
constructiva y para fomentar la diversidad y la inclusion en el equipo. Se espera que los
lideres de proyecto creen un entorno donde cada miembro del equipo se sienta valorado
y contribuya de manera significativa al logro de los objetivos del proyecto y la capacidad
de delegacion de responsabilidades, asegurando que las tareas se asignen de manera
equitativa y que cada miembro del equipo tenga la oportunidad de desarrollar y aplicar

sus habilidades de manera efectiva.
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o Areas técnicas

Esta seccion busca evaluar el grado de conocimiento en areas técnicas de los integrantes
de la PMO en relaciéon con las que son relevantes para sus respectivos proyectos. El
objetivo principal es determinar en qué medida estdn preparados para tomar decisiones
informadas, poseer un criterio solido, formular preguntas pertinentes y, en ultima
instancia, liderar con un conocimiento adecuado para la toma de decisiones. Se busca
medir su habilidad para contextualizar la informacion técnica, identificar patrones y
tendencias, y proponer o aplicar soluciones innovadoras a problemas especificos del

proyecto.

Se evalua la capacidad de los integrantes de la PMO para formular preguntas pertinentes
que conduzcan a un entendimiento mas profundo de las problematicas técnicas. Este
aspecto es crucial, ya que demuestra no solo la posesién de conocimientos, sino también

la habilidad para indagar y abordar desafios de manera proactiva.

Después de establecer los objetivos y propdsitos de cada area de conocimiento, se avanzo
hacia la fase de diagnostico mediante la aplicacion del entorno simulado. Este proceso
permiti6 realizar una evaluacion integral de cada area, arrojando resultados que se han
representado en el grafico 2. En este grafico, no solo se presenta la media obtenida en
cada area de conocimiento, sino que también se destaca el sesgo correspondiente a cada

una de ellas.

La representacion grafica no solo es un reflejo de los promedios alcanzados, sino que
también proporciona una vision visual de la variabilidad y tendencias en la evaluacion de
las areas especificas lo que proporciona datos relevantes sobre posibles areas de mejora

o fortaleza.

La informacion obtenida a través de este entorno simulado de diagnostico no solo sirve
como un indicador cuantitativo, sino también como una herramienta de valor para la toma

de decisiones de donde reforzar la adquisicion de conocimiento.
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Grafico 2 Resultados de entorno Simulado de Diagnostico

GRADO DE CONOCIMIENTO POR AREA
(DIAGNOSTICO)

m Media obtenida m Sesgo

77%

23%

GERENCIA DE CONTROL HABILIDADES DE MANEJO DEL AREAS TECNICAS
PROYECTOS FINANCIERO COMUNICACION EQUIPO DEL
PROYECTO

Nota. Elaboracion propia.

Segun la informacion recopilada, las areas de conocimiento con desempefio inferior, son el
control financiero y las dreas técnicas, con un 32% y 23%, respectivamente. Aunque estos
porcentajes representan los valores mas bajos, los datos sugieren que se requiere un
fortalecimiento integral en todas las dreas de conocimiento, incluso en la de Gerencia de
Proyectos, que a pesar de ser la mas robusta, alin no alcanza el 70% de asertividad en las
respuestas. Para los efectos de esta investigacion y el desarrollo de la organizacion, se
considera que un valor ideal es de 85% a 100%, en tanto entre 70% y menos que 85% es

intermedio y menor a 70% es bajo.

Este andlisis cuantitativo demarca la necesidad de implementar acciones de mejora que
aborden de manera equitativa las cinco areas de conocimiento. No solo se trata de elevar el
rendimiento en las dreas identificadas como mas débiles, sino también de mejorar aquellas
que, aunque tienen un rendimiento superior, aun presentan margen de reforzamiento. Este

enfoque de reforzar las cinco areas de conocimiento busca lograr un desarrollo equilibrado
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de las competencias, fortaleciendo la capacidad del equipo para abordar de manera eficaz los
desafios relacionados con la gerencia de proyectos y sus diversas facetas dentro de la

organizacion.

La obtencion de estos valores se sustentd en la recopilacion y analisis de datos provenientes
del entorno simulado, que posteriormente fueron cuantificados para la realizacion de este
estudio. Es esencial sefialar que estos porcentajes no constituyen indicadores oficiales
manejados por la empresa; por el contrario, surgieron y se cuantificaron como resultado del
estudio de campo llevado a cabo. Esta distincion subraya que los datos utilizados para el
andlisis no son métricas preestablecidas por la empresa, sino una evaluacion especifica
realizada como parte de la investigacion, brindando una perspectiva mas detallada y adaptada

a los objetivos del estudio.

4.1.4 Diagrama de Ishikawa

Con el proposito de ofrecer una representacion estructurada del andlisis involucrado en el
diagnostico de la problematica del proceso actual de entrenamiento de PMO, se presenta el
siguiente diagrama de Ishikawa. Este diagrama, también llamado de Diagrama de Causa y
Efecto, Diagrama de Espina de Pescado o Diagrama de los 6Ms, el diagrama de Ishikawa es
una herramienta que ayuda a identificar las causas raiz de un problema (Vieira, 2019). Para
los efectos de esta investigacion, el presente diagrama de Ishikawa ha sido disefiado con el
proposito fundamental de identificar y categorizar de manera sistematica las causas que, de
acuerdo con la revision del proceso actual, estan contribuyendo al problema especifico

observado en el proceso de entrenamiento del departamento de PMO.

Este enfoque grafico se construyé como una herramienta en la gestion de la calidad y la
resolucion del problema de la investigacion ya que proporciona una vision estructurada de
las relaciones de causa y efecto. A continuacion, se presenta el diagrama de Ishikawa para el

proceso actual de entrenamiento:
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Cuadro 1 Diagrama de Ishikawa - Proceso de Entrenamiento PMO Viant

No hay estructura guia
para entrenamientos

No ha habido interés

Personas Procesos en organizarlo

Material escaso

/

No hay una secuencia .
Falta de entrenamiento [ l6gica definida Proceso desorganizado
El proceso es genérico Documentacion no P f
i roceso sin enfoque
— i controlada n -
Poco entendimiento del estratégico [~ No no se ha medldo el
proceso impacto a nivel de la
- / estrategia
Faltan entrenamientos S— Proceso escueto e
por tipo de proyecto No hay diagnéstico de insuficiente
necesidades de —

/ capacitacion N
Faltan entrenamientos . Ent'renamlento
técnicos ineficaz de PMO

No hay herramientas
de control y

seguimiento Falta de trazabilidad

fa— No hay registros

Sistema manual no
controlado

No hay indicadores ~ [——p

Tecnologia Control

Nota. Elaboracion propia (2024).

Tal como se muestra en el cuadro 1, existen distintas causas asociadas a la inefectividad del
proceso de entrenamiento y ya que segun el modelo SECI disefiado por Nonaka y Takeuchi
(1994), el cual se basa en la premisa de que el conocimiento es clave para obtener ventajas
competitivas dentro de las organizaciones, Viant medical podria presentar problemas en la
capacidad del departamento de PMO para alinearse con la estrategia organizacional y perder
ventajas ante sus competidores directos, aun cuando contrate recursos con alta experiencia

en la gerencia de proyectos.

Sin importar cudnto conocimiento y experiencia adquiridos las personas posean de sus
empleos anteriores, es necesario aprender como la empresa trabaja y adaptar todas estas
habilidades adquiridas de experiencias laborales previas, al modo de trabajo y la cultura
organizacional de Viant Medical de Costa Rica. Si bien hay un proceso de entrenamiento y

capacitacion, los datos recopilados en este trabajo, muestran que el proceso no cumple a
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cabalidad con lograr una alta eficiencia en las distintas areas de conocimiento planteadas
como clave para el desarrollo de la gestion de proyectos.

Este diagrama de Ishikawa fue basado en cuatro pilares fundamentales que son las personas,
los procesos, la tecnologia y el control. En este se muestra cada una de las causas y sub causas

raiz que afectan el nivel de conocimiento del proceso de capacitacion y entrenamiento.

4.1.5 Analisis FODA
Con base en la recopilacion de datos mediante las herramientas mencionadas previamente,
se ha llevado a cabo un andlisis FODA del proceso de entrenamiento y capacitacion del
departamento de PMO. Este andlisis tiene como objetivo diagnosticar los diversos elementos
que pueden ser fortalecidos, corregidos y mejorados durante la fase de disefio. El cuadro

siguiente presenta el resultado detallado de este analisis:

Cuadro 2 Analisis FODA del proceso de Entrenamiento y Capacitacion del Departamento
de PMO de Viant Medical de Costa Rica

Criterios Elementos

Fortalezas e Personal con alta experiencia.

e Posicionamiento de la empresa en el
mercado local.

e Soporte de las distintas areas de la
organizacion  para con el
departamento.

Oportunidades e Expansion de modalidades de
entrenamiento.

e C(Creacion de un proceso nuevo y
eficaz.

e Ambiente propicio para

entrenamientos practicos.

Debilidades e Proceso desorganizado.
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e Falta de tecnologia de control.

e Falta de entrenamientos disponibles.

e No hay roles y responsabilidades
bien definidas.

e No hay trazabilidad.

e No hay reentrenamiento.

e No hay medicion ni frecuencia de la

efectividad de la capacitacion.

Amenazas e Pérdida de la ventaja competitiva.
e Cambios en las tendencias de la
industria.
e Ineficiencia para tomar decisiones

correctas para el negocio.

Nota. Elaboracion propia (2024).

La realizacion de este andlisis no solo da un resumen sobre la situacion actual del
departamento de entrenamiento, sino que, junto con las otras herramientas, sienta las bases
para una planificacion estratégica solida y efectiva. A través de la identificacion y
comprension detallada de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se crea un
marco integral que permite una toma de decisiones informada y orientada a la mejora del
proceso. La informacion recopilada proporciona datos para la definicion de metas y la
implementacion de iniciativas concretas que aprovechen las fortalezas existentes y aborden
de manera proactiva las areas de oportunidad y amenaza. Este andlisis facilita la alineacion
de los esfuerzos del departamento con los objetivos organizacionales mas amplios, asi como
ofrecer una base solida para el disefio e implementacion de programas de mejora, permitiendo
a la organizacion adaptarse agilmente a las dinamicas cambiantes del entorno empresarial y
del mercado de la industria de los dispositivos médicos. Este enfoque proactivo y orientado

a resultados garantiza que el departamento de entrenamiento no solo se mantenga relevante
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y efectivo en el presente, sino que también esté preparado para afrontar los desafios futuros

con agilidad y resiliencia.

4.1.6 Analisis de Belbin
Belbin es una herramienta de diagndstico para equipos e individuos que buscan un mejor
trabajo en equipo. Ayuda a descubrir fortalezas y debilidades conductuales (Mostert, 2015,
p.36). Con base en este principio y con lo aprendido sobre este tema en el curso de Liderazgo
y Recursos Humanos del programa de Maestria en Ingenieria Industrial de la Universidad de
Costa Rica, se aplico una prueba empirica no certificada con la finalidad de diagnosticar si
existia uno o varios roles predominantes dentro del equipo del departamento de PMO con la
finalidad de marcar una tendencia y disefiar los entrenamientos de forma tal que se acoplaran
a distintos roles si era el caso, sin embargo, una vez que todos completaron el formulario, los
resultados mostraron que el 100% de los participantes poseen una alta predominancia en el
rol de “Implementador”, estos resultados son empiricos y no respaldados por ninguna

institucidn certificada.

Segun explica Mostert (2015, p. 36) los implementadores se necesitan para planificar una
estrategia practica y viable y llevarla a cabo de la manera mas eficiente posible. Esta

descripcion encaja con las actividades propias de un director de proyectos de Viant Medical.

La ejecucion de este diagnostico empirico desempefiard un papel relevante en la orientacion
y disefio de los programas de entrenamiento. El enfoque se centrard en mejorar la eficiencia
a través de la implementacion de estrategias de planificacion que permitan la consecucion
eficaz de los objetivos de los proyectos. Este enfoque se alinea directamente con las cinco

areas de conocimiento identificadas como resultado de esta investigacion aplicada.

Cabe destacar que este diagnoéstico, aunque no cuenta con la validacion de una entidad
certificada en la elaboracion de andlisis de Belbin, se ha llevado a cabo con propositos
académicos, practicos e ilustrativos en el contexto de esta investigacion. La intencion es
proporcionar una herramienta interna que guie en el disefo y la implementacion de

estrategias de desarrollo de habilidades a través de los entrenamientos y capacitacion,
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promoviendo un ambiente de aprendizaje enfocado y adaptado a las necesidades especificas

identificadas durante el andlisis y la definicion del rol predominante.

4.1.7 Matriz de necesidades de capacitacion y secuenciacion
Después de llevar a cabo el diagndstico mediante la prueba de campo en el entorno simulado
y las encuestas, se procedi6 a la identificacion y definicion de los entrenamientos necesarios
para mejorar el grado de conocimiento del personal en el departamento de PMO. Este proceso
se baso en el criterio de expertos de la compaiiia, miembros del propio departamento de PMO
y su lider, alinedndose con los principios fundamentales del PMI y las tematicas recurrentes

en proyectos.

La definicion de estas necesidades de capacitacion se realizd de manera colaborativa,
aprovechando la experiencia y conocimientos del equipo interno y de lideres especializados.
Se priorizéd la alineacion con estandares reconocidos y se incorporaron practicas
recomendadas por el PMI para garantizar una formacion efectiva y aplicable en el ambito de
la gestion de proyectos. Este enfoque participativo y orientado a estandares establece una

base solida para la mejora continua del desempefio del equipo de PMO.

En conjunto con la identificacion de los entrenamientos necesarios, se establecio un orden de
prioridad para su respectiva ejecucion que se ilustrara luego en un diagrama de flujo con un
proceso mas robusto que el actual. Este enfoque busca proporcionar una comprension. Los
entrenamientos si bien se agrupan dentro de una de las cinco areas de conocimiento, no son
estas per se las que definen la prioridad, sino la légica que el aprendizaje requiere para que
se internalice el conocimiento y de esta forma se logre el objetivo de aprendizaje como tal.
Un ejemplo para entender esto con mayor claridad es que para lograr de manera efectiva que
una persona entienda apropiadamente el entrenamiento de control financiero, este haya
adquirido previamente conocimientos sobre la solicitud de capital, definicién de precios y
otros temas financieros relevantes para la gestion de proyectos. Este enfoque secuencial
promovera un aprendizaje progresivo y estructurado en todas las dreas clave del
conocimiento. La siguiente tabla contiene la lista de entrenamientos que se definieron como

requeridos para aumentar la eficiencia del personal de PMO junto con la secuencia.
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Tabla 5 Matriz de entrenamientos y secuenciacion

Secuencia Entrenamiento Area de conocimiento
1 CRPMO - 001 Acta de constitucion de Proyecto Gerencia de Proyectos
2 CRPMO - 002 Plan de capacidades Control Financiero
3 CRPMO - 003 Solicitud de capital para gastos Control Financiero
4 CRPMO - 004 Gastos no reembolsables Control Financiero
5 CRPMO - 005 Definiciéon de precio de productos Control Financiero
6 CRPMO - 006 Definicion del alcance de trabajo Gerencia de Proyectos
8 CRPMO - 007 Plan de facturacion Control Financiero
7 CRPMO - 008 Monitoreo de las finanzas del proyecto Control Financiero
9 CRPMO - 009 Planeacion de recursos Gerencia de Proyectos
10 CRPMO - 010 Plan de facilidades Areas técnicas
11 CRPMO - 011 Monitoreo de KPIs Gerencia de Proyectos
12 CRPMO - 012 Reporte de estado de proyecto Gerencia de Proyectos
CRPMO - 013 Matriz de proyectos (Riesgos, cambios,
13 incidentes, supuestos, etc.) Gerencia de Proyectos
14 CRPMO - 014 Lecciones aprendidas Gerencia de Proyectos
15 CRPMO - 015 Plan de despegue de produccion Areas técnicas
16 CRPMO - 016 Reconocimiento del valor ganado Control Financiero
17 CRPMO - 017 Acuerdo de compras Areas técnicas
18 CRPMO - 018 Plan de compras Areas técnicas
19 CRPMO - 019 Plan de contratacion Manejo de equipo del proyecto
20 CRPMO - 020 Cronograma en MS Project Gerencia de Proyectos
Gerencia de Proyectos /
21 CRPMO - 021 Microsoft Timeline Pro Habilidades de comunicacion
22 CRPMO - 022 Kaizen en proyectos Gerencia de Proyectos
23 CRPMO - 023 Matriz de control de proyectos Gerencia de Proyectos
24 CRPMO - 024 Comunicacion asertiva Habilidades de comunicacion
25 CRPMO - 025 Metodologia de presentaciones Habilidades de comunicacion
26 CRPMO - 026 Liderazgo Manejo de equipo del proyecto
27 CRPMO - 027 Solucién de conflictos Manejo de equipo del proyecto
28 CRPMO - 028 Metrologia aplicada a Viant Areas técnicas
29 CRPMO - 029 Moldeo aplicado a Viant Areas técnicas
CRPMO - 030 Principios basicos de Manufactura en )
30 Viant Areas técnicas
31 CRPMO - 031 Indicadores de Calidad Areas técnicas

Nota. Elaboracion propia (2024)
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4.2 Rediseiio del proceso
Esta parte de la investigacion se centrard en describir como se ha desarrollado el proceso de
entrenamientos y capacitacion para el departamento de PMO de Viant Medical dando una
vision global y visual de como se implemento en la organizacion para de esta forma, cumplir
con el objetivo de disefo. Se presentaran diversas secciones para ilustrar de forma mas

precisa este apartado.

4.2.1 Diagrama de flujo — Recurso nuevo
Con la finalidad de hacer mas robusto el sistema y lograr los objetivos de mejorar los
conocimientos del personal a través de la adquisicion de conocimientos y de esta forma, hacer
frente a la problematica planteada en esta investigacion, se han creado dos diagramas de flujo,
uno para recursos que son nuevos ingresos en la compaiiia y otro para reentrenamiento del

personal existente.

Dentro de este nuevo diagrama de flujo, se ha definido el rol de SME (Experto en la Materia
por sus siglas en inglés) como un crucial para el desarrollo de las actividades, se han
establecido parametros regulatorios para definir que se cumple satisfactoriamente con la con
la ejecucion de entrenamientos. Segliin se defini6 como norma de la organizacion tomando
como referencia las reglas del Sistema de Gestion de la Calidad de Viant Medical, las
personas deberian aprobar cada entrenamiento con una calificacion no menor a 80% y si una
persona no logra alcanzar esa nota en 3 oportunidades, debe realizar nuevamente el
entrenamiento y el entrenador junto con el SME, debe levantar una lista de lecciones
aprendidas y oportunidades para mejorar el entrenamiento, bien pueda ser en el contenido o
en la forma de transmitir la informacion técita y explicita para lograr la internalizacion en el
entrenado. El levantamiento de acciones de mejora no formard parte de esta investigacion,
pero se planteara como una recomendacién en la seccion correspondiente. Cabe mencionar

que los entrenamientos del Sistema de Gestion de Calidad no forman parte de este proceso.

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo para recursos de nuevo ingreso.



Figura 4 Diagrama de flujo para entrenamiento de ingreso de nuevo recurso.
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certificado serd virtual

on el entrenamiento en la

eccion de completado, se

uede liberar el siguiente o #--

bien, pasar a la actividad
09.

Proceso de entrenamiento

Contratacion de Nuevo PM

de PMO para nuevo
(ngfiz=® i Esta actividad busca que el
i nuevo recurso tenga una
visién general al
departamento. :
,,,,,,,,,,,,,,,,,, Podirtot SRR
'l
Actividad 01 Actividad 02

Realizar Induccion al
Departamento de PMO

Gerente de PMO SME

Se hara una evaluacion

Actividad 04

Asignar al Kanban de
) entrenamiento
que quedara como

El experto en la materia
(SME) se encargara de
asignar al nuevo recurso,
un Kanban con todos los

respaldo de que se entrenamientos.
transmitieron los : SME
conocimientos. : 1
.
Actividad 06 Actividad 05 E/ordende Ios """

Ejecutar entrenamiento en
el orden secuencial del
Kanban

Realizar prueba de
evaluacion de
conocimientos

Entrenado Entrenadores

! Seacordé que un 80
es suficiente para
aprobar ya que la

comparniia lo tiene

: como parte del H
: Sistema de Gestién de
: Calidad. :

¢Se obtuvo una
calificacion igual o
mayor a 80?

Si

¢Se logré la
calificacion de 80 en
3 intentos 0 menos?

Actividad 07
Emitir certificado de
realizacion del
entrenamiento

Entrenador

Actividad 08

Mover el entrenamiento

realizado a la seccién de

“Done” (completado) del
Kanban

¢Se completaron
todos los
entrenamientos?

Entrenado

sta decision crea un ciclo
para que se completen

Nota. Elaboracion propia (2024).

i todos los entrenamientos.

entrenamientos obedece a :
la secuencia Iégica que se
establecié y se muevenala
i seccion “in Progress” (En :

: Una vez que se completen :
i satisfactoriamente todos i
: los entrenamientos, el SME :
los incluiré con fecha de
realizacion al registro de
entrenamientos para dar
trazabilidad, control y
seguimiento
,,,,,,,,,,,,,,,,, ool

Actividad 09

Incluir en el registro de
entrenamientos

Entrenamientos

completados

74
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4.2.2 Diagrama de flujo para rehacer entrenamientos
Como se menciond en la seccidn anterior, el proceso cuenta con pardmetros y normas para
rehacer entrenamientos. Seglin se definié con la gerencia de la PMO y en conceso con el
equipo, se rehardn los entrenamientos al cabo de dos afos o bien, cuando haya un

entrenamiento nuevo o se actualice uno de los ya existentes.

La implementacion del proceso de entrenamiento y capacitacion para el departamento de
PMO de Viant Medical se basa en un enfoque continuo de mejora. Este enfoque proactivo
garantiza que el equipo de PMO esté constantemente actualizado con las tltimas practicas y

conocimientos relevantes para su desempefio efectivo en la gestion de proyectos.

En consonancia con la estrategia definida, se acordd que este intervalo de dos afios o
implementacion de nuevos entrenamientos permite reforzar, los cambios en la industria, las
tecnologias emergentes y las mejores practicas en la gestion de proyectos en sinergia con las

areas de conocimiento que se definieron.

Este enfoque iterativo genera el compromiso de la organizacion y el departamento de PMO
con el aprendizaje y la adaptabilidad. La revision y actualizacion periddicas ayudan a que los
miembros del departamento de PMO estén equipados con las habilidades y conocimientos
mas relevantes, contribuyendo asi a la eficiencia operativa y al éxito en la gestion de
proyectos. La flexibilidad incorporada en el proceso permite una respuesta agil a los cambios
en el entorno empresarial y tecnoldgico, garantizando que el equipo de PMO esté siempre en
la vanguardia de las mejores practicas y capacitado para abordar los desafios actuales y
futuros para de esta forma, tener recursos con “la capacidad y experiencia para identificar
nuevas oportunidades y personas que potencialmente podrian ayudar con proyectos,

resultados o desafios dentro de la organizacion” (Zunni, 2021).

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo para el proceso de reentrenamiento de los

recursos del departamento de PMO de Viant Medical de Costa Rica:
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Figura 5 Diagrama de flujo para proceso de rehacer entrenamiento.

i nota en 3 intentos, debera :
i entrenarse de nuevo y el
i equipo debe levantar  :

lecciones aprendidas para :

i mejorar el entrenamiento.

Se emitira un certificado
del entrenamiento como
prueba de logro. El
certificado serd virtual
Unicamente.

Con el entrenamiento en la

seccion de completado, se

puede liberar el siguiente o
bien, pasar a la actividad

Con la finalidad de dar
seguimiento y control, el
SME debe verificar cada
mes que las personas no

tengan entrenamientos
vencidos. Se ha creado

una herramienta
tecnoldgica que calcule
instantaneamente si una
persona requiere un

Se definié con la gerencia
de PMO que dos arios era
un periodo razonable para
refrescar entrenamientos.

Se crea un Kanban de
acuerdo con las
necesidades de

pacitacion de cada caso.

Se hara una evaluacién
que quedara como
respaldo de que se

transmitieron los
conocimientos.

Actividad 04

Realizar prueba de
evaluacién de
conocimientos

¢Se obtuvo una
calificacion igual o
mayor a 807

¢Se logré la

rehacer un entrenamiento.

es suficiente para
aprobar ya que la
-®  compariia lo tiene
i como parte del
| Sistema de Gestion de
Calid

-

Proceso de refrescamiento
de entrenamientos del
departamento de PMO

Actividad 01A

Revisar una vez al mes el
registro de entrenamientos

¢Hay personas con
entrenamientos de 2
afios o mas de
antigiiedad?

Actividad 02

Asignar personas y

Actividad 01B

Verificar si algiin

entrenamiento se actualizd
0 es nuevo

entrenamientos vencidos o
actualizados al Kanban

Actividad 03

Ejecutar entrenamiento en
el orden secuencial del
Kanban

Entrenadores

on de 80 en
3 intentos o menos?

Actividad 05

Emitir certificado de
realizacion del
entrenamiento

Entrenador

Actividad 06
Mover el entrenamiento
realizado a la seccion de
“Done” (completado) del
Kanban

Entrenado

No

¢Se completaron
todos los
entrenamientos
vencidos o
actualizados?

; Esta decision crea un ciclo
1 para que se completen

El orden de los

i entrenamientos no requiere :
i una secuencia légicaya

que es personal ya

entrenado. Una vez
i completado, se muevena :
la seccién “in Progress”

Er

i satisfactoriamente todos

i los entrenamientos, el SME

: los deberd actualizar con

i fecha de realizacion al

i registro de entrenamientos

1 oincluir los que sean

nuevos para dar
trazabilidad, control y
seguimiento

Actividad 07

Actualizar el registro de
entrenamientos

: todos los

Entrenamientos

completados

Nota. Elaboracion propia (2024).

Si un entrenamiento se
actualiza por directrices
corporativas o cambios en
el mercado, o bien, se
incluye uno nuevo; todos
los recursos deben rehacer
el entrenamiento, sin
importar si se han
cumplido los dos afios o

no.
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4.2.3 Matriz de roles y responsabilidades

Con la finalidad de reforzar el cumplimiento de las actividades descritas anteriormente, se

detallan los distintos roles que participan en ambos procesos:

a.

Gerente de PMO (PMO Manager): Es la persona que ejerce el liderazgo y méxima
autoridad del departamento de PMO. Sus responsabilidades abarcan diversos
aspectos relacionados con la eficiencia y el éxito del departamento, liderazgo y
direccion estratégica, gestion de recursos, comunicacién y colaboracion y ser
patrocinador de los distintos procesos, incluido el de entrenamiento.

SME o Experto en la Materia: Este rol se encarga de ser guia en el proceso para los
demds participantes atendiendo consultas y opiniones, se espera que tenga un
conocimiento profundo, ademés de velar por el cumplimiento de los estandares
establecidos y mantener el proceso actualizado y de conformidad con las necesidades
del negocio.

Entrenador (Trainer): Este rol tiene como objetivo el desarrollo crear los
entrenamientos de acuerdo con los lineamientos establecidos, asi como de impartir
los conocimientos a los entrenados.

Entrenado (Trainee): Es la persona que recibe los entrenamientos, tiene como
responsabilidad capturar de la mejor manera posible de acuerdo con sus capacidades

tanto el conocimiento tacito como explicito.

Tabla 6 Matriz de Roles y Responsabilidades del proceso de entrenamiento de PMO

Actividad Gerente de SME Entrenador Entrenado
PMO (Subject Matter (Trainer) (Trainee)
Expert)
Contratar R I I N/A

recursos con

experiencia en

Gerencia de

Proyectos
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Actividad Gerente de SME Entrenador Entrenado
PMO (Subject Matter (Trainer) (Trainee)
Expert)
Induccion al A R I I
Departamento
Mantenimiento C R C I
de la pizarra
Kanban
Actualizar A C C R
Kanban
durante
entrenamientos
Elaboracion y A C R I
actualizacion
de los
entrenamientos
Elaboracion y I C R I
aplicacion de
pruebas de
evaluacion
Mantenimiento A R I I
del registro de
entrenamientos
Completar los I C C R

entrenamientos
R = Responsable
A = Aprobador
C = Consultor

I = Informado

Nota. Elaboracion propia (2024).
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4.2.4 Pizarra Kanban de entrenamiento

Dentro de las actividades de disefio, se incluy? la creacién de un Kanban digital para el cual

se uso la herramienta tecnoldgica de Microsoft Planner.

En un Kanban “las tareas se “extraen” de una lista de acciones pendientes en un flujo de
trabajo constante” (Martins, 2022). Por esta razon, la estructura incluiria tres columnas que
son las siguientes:

1. Por hacer: En esta columna estaran agrupados todos los entrenamientos que se deben
realizar. Para el caso del personal de nuevo ingreso, estaran acomodados la secuencia
logica que se detalla en la tabla 5, para el caso de rehacer entrenamientos o
entrenamientos nuevos, se acomodaran sin un criterio de secuencia especifico. El
SME utilizara el machote de Kanban para asignar a la persona que debe entrenarse,
ya sea de nuevo ingreso o no.

2. En Progreso: Corresponde a los entrenamientos que la persona esta realizando en el
momento, se defini6 con la organizacion llevar un control semanal, por lo que en esta
columna estaran los entrenamientos que se ejecuten dentro de la semana en curso.

3. Completado: Los entrenamientos que se aprueben con nota satisfactoria de 80% o
mas, deberan moverse por el entrenado a esta columna. Una vez completado el plan,

el SME tomara esto como hito para la inclusion en el Registro de Entrenamientos.

El Kanban al ser una metodologia 4gil para manejo de proyectos, se torna amigable con el
departamento de PMO, puede resultar facil de entender y es una forma que ayuda a todos los

involucrados a entender es estatus de la persona que se esta entrenando.

Debido a que existen politicas restrictivas sobre compartir a externos herramientas
corporativas, se ha disefiado un Kanban utilizando otra herramienta, pero respetando la

estructura que tendra el que se propuso como disefio de esta investigacion aplicada.
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HNustracion S Ejemplo de Pizarra Kanban para el Proceso de Entrenamiento de PMO.

Por hacer En Progreso Completado

Plan de Facilidades Definicién de precio de productos Acta de constitucién de Proyecto

Control Financiero Gerencia de Proyectos

Plan de Capacidades

Definicién del Alcance de trabajo

Control Financiero
Gerencia de Proyectos

Solicitud de Capital para Gastos

Gastos no reembolsables

Control Financiero

Nota. Elaboracion propia (2024).

4.2.5 Estructura de los entrenamientos
Con el fin de asegurar la calidad del contenido del conocimiento de los entrenamientos, se
llevé a cabo una sesion donde el criterio de los expertos y las partes interesadas fueron
entrenados en el ciclo PDCA de la EQAVET vy la propuesta de modelo SECI. Una vez que
todas las partes comprendieron estas dos temadticas, se llevd a cabo una sesion donde se
defini6 la estructura para combinar los parametros el ciclo PDCA de la EQAVET tal como
se describe en la seccion 2.2.3 y el modelo de Nonaka descrito en la seccion 2.2.1. De esta
forma, se acordd que todos los entrenamientos deben cumplir con la siguiente estructura
siguiendo cada una de las cuatro fases del ciclo de Deming y que el SME debe revisar y que
se cumpla con la estructura propuesta. Para los efectos organizacionales, la estructura

planteada es la siguiente en cada una de las fases:
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1. Planear: Esta seccion estd disefiada para guiar al entrenador en la elaboracion de un
plan integral de entrenamiento. Durante la preparacion de la sesion, el entrenador
debera contemplar y articular los siguientes criterios:

a. Objetivos
i. Incluir los objetivos que se desean alcanzar durante el
entrenamiento.
ii.  Estos deben ser congruentes con el contenido y con lo que se desea
entrenar.
b. Actividades por aprender
i.  Definir las actividades y/o tareas que el entrenado aprendera durante
el entrenamiento.
c. Procedimientos relacionados
i.  Listar todos los procedimientos de la organizacion o de entidades

auditoras o del cliente que tengan relacion con el entrenamiento.

Se solicita que el entrenador incluya la diapositiva con esta informacion. A continuacion, se

muestra un ejemplo de cdémo podria quedar dicha diapositiva:

Iustracion 6 Ejemplo de diapositiva creada con los parametros de "planear” de la
EQAVET.

CRPMO — 001 Acta de Constitucion del
proyecto (ACP)

> Objetivos
* Facilitar la comprensién de los elementos fundamentales que componen el
ACP y como completarlo.

 Desarrollar un ejemplo de ACP para la comprensién tedrica y practica.
> Actividades por desarrollar
* Localizar el machote de ACP.
* Completar los elementos clave del ACP.
¢ Como presentar el ACP a las partes interesadas.
* Seguimiento y actualizacion del ACP durante el ciclo de vida del proyecto.

> Procedimientos relacionados
* Procedimiento corporativo COR-VT-001.

Nota. Elaboracion propia (2024) basado en la estructura del entrenamiento CRPMO — 001 Project Charter de
Viant Medical de Costa Rica.
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2. Hacer: El enfoque de esta fase es que el entrenador incluya todos los conocimientos

que va a impartir. Se da libertad al entrenador de elaborar la presentacion con la

informacion relevante, pero se acordd que la estructura del entrenamiento cumpla con

los siguientes criterios de aceptacion:

a. Conocimiento Tacito

ii.

1il.

1v.

Compartir experiencia del entrenador en la compania (mayor
enfoque) y fuera de ella (menor enfoque).

[lustrar con ejemplos reales de la organizacion.

Con la finalidad de mantener la atencion y activar la capacidad
analitica, hacer preguntas simples de como el entrenado resolveria
un pequefio caso o situacion.

Permitir e incentivar que el entrenado haga preguntas.

b. Conocimiento Explicito

1.
ii.
1il.

1v.

Incluir texto clave.

El texto debe ser legible y no excesivo.

Apoyarse en imagenes e ilustraciones.

Los cuadros y tablas deben ser legibles o en caso de contener mucha
informacion, verlos en directamente en la fuente.

Utilizar fuentes alternas para dar a entender el funcionamiento de

sistemas, hojas de Excel y similares.

¢. Orientacion de duracion

ii.

1il.

La sesion de entrenamiento no debe durar mas de una hora.

Si un entrenamiento requiere mas de una hora por su naturaleza y
cantidad de contenido, debera dividirse en varias sesiones (dos o
mas).

La hora de entrenamiento debe comprender la practica y la prueba

de evaluaciodn descrita en la fase de verificar.

3. Verificar: El propdsito de esta fase es tener mecanismos para validar que el proceso

de internalizacion (adquisicion del conocimiento) es satisfactorio. No se busca una

perfeccion sino, verificar que el entrenamiento se entendi6 de forma exitosa. En caso
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de haber dudas u oportunidades de mejora, se trataran en la cuarta fase. Como

herramientas de verificacion se establecieron las siguientes:

a. Practica

1.

ii.

Desarrollar una pequefia préctica asistida (de 10 a 15 minutos) para
que el entrenado aprenda de primera mano como seran las tareas por
ejecutar.

Se recomienda que la practica sea de un caso real o al menos similar.

b. Prueba de evaluacion

1.

ii.

1il.

1v.

Las preguntas deben estar alineadas con la informacion explicita
(mayor enfoque) y tacita (menor enfoque).

No deben ser menos de 5 ni mas de 10 preguntas.

La prueba debe tener preguntas que podrian ayudar en el futuro al
entrenado.

En la medida que el entrenamiento lo permita, se puede utilizar un
método similar al PMP.

Se puede pedir al entrenado que justifique su respuesta.

4. Actuar: Esta fase tiene como fundamento la mejora continua del proceso de

entrenamiento, asi como clarificar y corregir cualquier duda o mal entendimiento

durante la fase de hacer. Para cumplir con dichos objetivos, se acordé cumplir con las

siguientes actividades:

a. Retroalimentacion del proceso

1.

ii.

1il.

Realizar una sesion de lecciones aprendidas y oportunidades de
mejora al final del proceso de entrenamiento.

Otorgar al entrenado la oportunidad de expresar retroalimentacion
del contenido del entrenamiento o del entrenador. Esta
retroalimentacion debe capturarse y compartir con el SME para
implementacion.

Cada afio, se deberd realizar una reunion general de lecciones

aprendidas entre todos los roles involucrados.
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b. Retroalimentacion a personas
i.  El entrenador debera revisar con el entrenado la prueba luego de
realizada y clarificar todas aquellas dudas que puedan surgir.

ii.  Si hubo fallos en la prueba, el entrenador deberd asesorar al
entrenado para entender el porqué de la falla y ayudarle en clarificar
el error.

iii.  Sihubo fallos, el entrenador debera revisar el contenido y asesorarse

con el SME si la informacion no es clara y puede mejorarse.

4.2.6 Matriz de control de entrenamientos
Con la finalidad de crear control y trazabilidad de los entrenamientos, se ha desarrollado una
matriz para tales fines. El manejo de esta herramienta recae en el SME y fue disenada con el
proposito de proporcionar una vision integral y detallada del estado de cumplimiento en esta
materia por parte del departamento, asi como dar el seguimiento necesario para que el equipo
mantenga las buenas practicas de aprendizaje como son el hacer entrenamientos al ingresar
a la companiia, rehacerlos cada dos afios como se planted o bien, hacer aquellos que fueron

actualizados.

En la herramienta se crea un registro de cada vez que un recurso complete un entrenamiento
donde se colocard su nimero de empleado y nombre segiin el HRMS (Sistema de Gestion de
Recursos Humanos por sus siglas en inglés), datos del entrenamiento y fechas, asi como un
espacio para comentarios. La siguiente tabla muestra un ejemplo de como es el registro. Si
bien la estructura del registro es la misma, los datos en este ejemplo no son reales, se han
creado para fines académicos de esta investigacion y para proteger informacion confidencial

de la compaiiia.
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Tabla 7 Ejemplo de Matriz de Control de Entrenamientos

Uttimafecha  Préxima
N° de Codigo de Nombre del Versiéon mas Estado del de fecha de Necesidad que
empleado Nombre entrenamiento entrenamiento reciente entrenamiento Calificaciéon Entrenador entrenamiento realizacién Estado satisface Comentarios
Norequiere Comunicacion
Acta de Constitucién del entrenamiento inicial del

1000234 [ Mufioz, Ana Maria CRPMO - 001 proyecto CRPMO - 001 Activo 100% Mmorales 23-feb-24 22-feb-26 aun proyecto Sin comentarios
Norequiere Control de las
Monitoreo de las Finanzas entrenamiento finanzas del
1000467 | Herra, Pedro José CRPMO - 008 del Proyecto CRPMO - 008 Activo 90% Jarias 10-feb-24 9-feb-26 aun proyecto Sin comentarios
Definicién de

qué materiales
senecesitanya
Requiere quién Elentrenamiento
1000344 Gomez, Catalina CRPMO-018 Plan de Compras CRPMO - 018A Inactivo 100% Jperez 15-feb-24 28-feb-24 | entr i fue
Comprension de
Norequiere | lascapacidades
entrenamiento instaladasy

1000387 |Loria, Antonio José CRPMO - 002 Plan de i CRPMO - 002 Activo 90% Lmartinez 15-feb-24 14-feb-26 aun necesarias Sin comentarios
Definicién de
qué materiales
Norequiere senecesitanya Versién
entrenamiento quién actualizada del
1000344 Gomez, Catalina CRPMO - 018A Plan de Compras CRPMO - 018A Activo 100% Jperez 28-feb-24 27-feb-26 aun CRPMO - 008
Definicién de

qué materiales
Norequiere se necesitanya

entrenamiento quién

1000397 Torredn, Carlos CRPMO - 018A Plan de Compras CRPMO - 018A Activo 90% Jperez 28-feb-24 27-feb-26 aun comprarlos Sin comentarios

Nota. Elaboracion propia para Viant Medical de Costa Rica (2024).

Como se muestra en la tabla anterior, este registro provee informacion no solamente de los
integrantes de la PMO y su estado de entrenamiento sino también, de cuando deben
entrenarse nuevamente o si un entrenamiento fue actualizado (como es el caso del CRPMO
— 008 que tiene la version CRPMO — 008A). De esta forma, la herramienta permite dar una

vision integral al departamento y mantener actualizado a todo el equipo.

4.2.7 Objetivos de Resultado Clave (OKR)
Con la finalidad de dar fortalecimiento al nuevo proceso de adquisicion de conocimientos,
se trabajo en la creacion de los siguientes OKR que la organizacion podré alcanzar con la
propuesta planteada en esta investigacion. La siguiente tabla muestra los objetivos que se

definieron con sus respectivos resultados clave:

Tabla 8 Objetivos de Resultado Clave para el proceso de entrenamiento de PMO

Objetivo Resultados clave

Mejorar la efectividad y el cumplimiento I.  Disefiar y lanzar un programa de
de los lineamientos de la Oficina de capacitacion sobre los lineamientos
Gestion de Proyectos (PMO) a través de de PMO para el 100% del personal

un programa de entrenamiento integral.



IIL.

I1I.

Asegurar el entendimiento de las L

herramientas del control financiero de
los proyectos mediante el uso correcto de

las mismas.

IIL.

Mejorar las habilidades del manejo de L.

equipo y la comunicacion dentro del

proyecto.
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de gestion de proyectos en un plazo
de 3 meses 0 menos.

Lograr que el 80% de los proyectos
iniciados después de la capacitacion
cumplan con todos los lineamientos
de PMO dentro de los primeros 12 a
24 meses de su implementacion.
Reducir en un 30% las discrepancias
de los procesos normativos de la
Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en los proyectos, evaluadas
un aflo después de la conclusion del
entrenamiento.

Lograr una capacitacion del 100%
del equipo en el uso de las
herramientas financieras adoptadas,
organizando sesiones de
entrenamiento y talleres practicos en
los proximos 12 meses.

Aumentar en un 30% la satisfaccion
de las partes interesadas con la
transparencia financiera de los
proyectos dentro del proximo afio,
proporcionando informes
financieros detallados y
actualizados mensualmente.
Realizar al menos 1 entrenamiento
por trimestre de habilidades blandas
para el 100% del equipo
enfocindose en  comunicacion

efectiva, resolucion de conflictos y
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trabajo en equipo a partir del cuarto
trimestre de 2024.

II.  Desarrollar y aplicar una encuesta de
retroalimentacion de comunicacion
interna al final de cada fase de
proyecto, con el objetivo de alcanzar
una mejora del 20% de la
satisfaccion con la comunicacion
interna con en comparacion con la
linea base actual.

II.  Crear en los proximos 12 a 24 meses
un sistema de  herramientas
tecnoldgicas de uso colaborativo
para facilitar la comunicacion
remota y el trabajo en equipo
consiguiendo comunicaciones mas

claras y concisas.

Incrementar el conocimiento de areas I.  Entrenar durante del presente afio al

técnicas que sean vrelevantes a la 100% del equipo en los
ejecucion de proyectos. entrenamientos de las areas técnicas
seleccionados.

II.  Mejorar en al menos un 10% el
conocimiento de las areas técnicas

en los proximos 12 a 24 meses.

Nota. Elaboracion propia en colaboracion con Olman Ramos (2024).
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4.3 Validacion del redisefio del proceso e instrumentos metodologicos
La presente seccion tiene como meta mostrar la validacion aplicada al proceso redisefiado de
entrenamiento y capacitacion del departamento de PMO en relacion con el aumento del

aprendizaje de las 5 areas de conocimiento,

4.3.1 Analisis Factorial Confirmatorio
Esta seccion presenta el Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC) aplicado al nuevo proceso
de entrenamiento y capacitacion, el cual se disefid con los principios SECI de Nonaka y ha
sido implementado en el departamento de PMO de Viant Medical. Esta seccion fue
desarrollada con la colaboraciéon y orientacion técnica de Lindey Carvajal Acuia quien
ostenta el titulo de Bachiller en Estadistica de la Universidad de Costa Rica. A continuacion,

se presentan los pasos de validacion mediante AFC aplicables a esta investigacion:

Materiales y métodos
Para el presente estudio se emplearon las respuestas recolectadas de la encuesta a integrantes
del departamento de PMO de Viant, asi como algunas personas relacionadas con este que
participaron en la implementaciéon del nuevo proceso de entrenamiento y capacitacion,
capturando una muestra de 40 personas. La recoleccion de los datos tuvo una duracion de 8

dias, y la misma se realizé del 20 al 28 de febrero de 2024.

El cuestionario empleado consta de 4 constructos (uno por cada fase del modelo de Nonaka),
compuestos cada una de 5 preguntas que se detallan en el apéndice 3. Con base en la teoria
encontrada es que se plantean los 4 constructos. El objetivo por tanto es realizar un AFC con
el fin de comprobar la hipotesis establecida a priori. El modelo de dicho AFC se encuentra

en la ecuacion 1.

Para analizar los resultados es importante referenciar a Freiberg, Stover, De la Iglesia y
Fernandez (2013, p.153), quienes exponen acerca de los tipos de correlaciones y en donde
dada la naturaleza de las repuestas a las presentes preguntas (cuya escala es Ordinal), se
plantea que debe emplearse una matriz de correlacion policdrica para un correcto analisis de

los resultados (en resumen, debe realizarse un AFC para variables Ordinales). Matrices de
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correlacion tetracoricas (resultados binarios) o de Pearson (resultados continuos) conllevan

a otros resultados que resultan erroneos.

Freiberg et al. (2013, p.154) sefiala que los métodos para la estimacion, mas adecuados para
los casos de andlisis de escalas ordinales (como lo es Likert) son los no paramétricos como
por ejemplo los de distribucion libre asintotica (ADF) (entre los més difundidos figuran los
minimos cuadrados ponderados -WLS-, los minimos cuadrados ponderados diagonales -
DWLS- y los minimos cuadrados generalizados asintoticos -AGLS-). También apunta que
otro menos apropiado pero pasible de ser utilizado es el de minimos cuadrados no ponderados
(ULS), el cual de acuerdo con Morata Holgado, Barbero y Méndez (2015, p.80) se trata de
un método de estimacion de parametros para el que no estd establecido que las variables

observadas deban seguir una distribucion determinada.

De los métodos de estimacion de parametros referenciados, solo seran evaluados el de ULS
y el de DWLS, ya que el de WLS de acuerdo con Boomsma (2000, p. 471) es aconsejable su
uso unicamente con muestras amplias N=800 y con N>1000, en el caso de haber mas de 15
variables observadas (contrario a la muestra de esta encuesta N=40 para 20 variables
observadas). Mientras que el de AGLS no se encuentra disponible como parametro en el

software y libreria a ser empleados (ver métodos en Rosseel, 2023).

Ecuacion 1.
Xi = AilFl + /11'2F2 + /11'3F3 + /11'4_F4 + &
Donde
X;:1ésima variable observada
F,, F,, F;, F,: Factores subyacentes
Ai1, Az, iz, Ais: Coeficientes de carga factorial que representan la relacion entre
la variable observada X; y los factores F, F,, F;, F, respectivamente
g;j: Error asociado con la variable X; observada

Nota. Cuando se habla de variable observada, se refiere a cada item de cada constructo.

Para verificar la hipotesis planteada a priori, existen varios indices de bondad de ajuste. Sin
embargo, para el presente contexto se haré uso de la significancia estadistica como indicador
principal y luego de la raiz de error cuadratico medio de la aproximacion y del ajuste

comparativo, como medidas auxiliares. Al igual que menciona Arauz (2015, p.56-57), estos


http://www.scielo.edu.uy/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1688-42212013000200005#Boomsma_1
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ultimos dos indices son los mas utilizados, mientras que el ajuste global del modelo es solo
una primera parte. Ademas, indica que si se desea consultar por mas indices estos pueden ser
consultados en Brown (2006, p. 67-75). A continuacion, se definen los indices de bondad de

ajuste a ser empleados:

Raiz de error cuadratico medio de la aproximacion (RMSEA)

Es un indice que evalta el “error de aproximacion” porque evalua que tan bien se ajusta el
modelo a la poblacion (o qué tan buen ajuste se obtiene dados los valores observados). Un
valor de cero indica un ajuste perfecto, mientras que valores alejados el cero para este indice
muestran un ajuste menor (Arauz, 2015, p.56), aun asi, Pullido (2008, p.38) indica que

valores entre 0.05 y 0.08 son aceptables.

Ajuste Comparativo (CFI)
Evalua el ajuste del modelo estimado contra una solucion restringida o de modelo nulo
(tipicamente un modelo en el que las covarianzas entre todos los indicadores son fijadas en

cero). Un valor cercano a uno en el indice muestra un mejor ajuste (Arauz, 2015, p.56).

Cabe sefialar que los andlisis correspondientes al AFC seran realizados con el Software R
Studio. Dicho programa calcula las matrices de correlacion policérica de manera automatica

al emplear los métodos de ULS y de DWLS.

Resultado del AFC

Antes de iniciar con el AFC, se realiza un gréafico de correlacion para determinar si se puede
continuar con el analisis.
Dado que el grafico 1 presenta la mayoria de sus items correlacionados, se continua con el

andlisis, ya que se cumple con el supuesto de correlacion.

Grafico 3 Correlacion entre las variables relacionadas a actividades en el area de
internalizacion, combinacion, socializacion y externalizacion.
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Nota. Elaboracion propia con la colaboracion de Lindey Carvajal (2024).

Como se menciond con anterioridad, se realiza la estimacion de los modelos bajo la

metodologia de una correlacion policorica y haciendo uso de los minimos cuadrados

ponderados diagonales y de minimos cuadrados no ponderados para la estimacion del AFC.

En el cuadro 3 se muestran los resultados de las medidas.

Cuadro 3 Distribucion en los indices de bondad de ajuste en los modelos segun el método

de estimacion

Estimador CFI1 RMSEA
Minimos cuadrados ponderados 0.991 0.041
diagonales
Minimos cuadrados no 0.994 0.031
ponderados

Dado que es el estimador de minimos cuadrados no ponderados es el que presenta un mejor

ajuste, los analisis de AFC seran generados bajo el mismo.

Con base en los valores de los estimadores que se obtienen en el CFI, y bajo un 5% de

significancia hay suficiente evidencia para no rechazar el modelo factorial propuesto, es decir

que no hay diferencias estadisticamente significativas entre las matrices observadas y

estimadas por el modelo. En otras palabras, se determina que el nimero de factores obtenidos

corresponden con los que cabria esperar a la luz de la teoria previa acerca de los datos.
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Ademas, se sustenta el valor cercano a 0 del RMSEA, lo cual complementa esta conclusion,
al arrojar un buen ajuste de los datos. Debido al nivel de saturacion de 3 y dado que el tamafio
de la muestra no podia superar el n = 40, se determina que los datos son preliminares.

El grafico 3 presenta los resultados de AFC (basado en la estimacion con los minimos
cuadrados no ponderados), es importante sefialar que los valores entre items y factores se

muestran de manera estandarizada con el fin de poder generar interpretaciones.

Grafico 4 Cargas de contribucion y los errores de cada variable en su respectivo factor.
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Los items Internalizacion 4 y Combinacién 4 son los que correlacionan més bajo con sus
factores (con coeficientes que rondan los 0.10) y que cuyos errores estan relacionados a esto
al presentar los valores mas altos (cercanos a 1). Por otro lado, Internalizacion 5 y
Combinacién 1 son los items que correlacionan mas alto con sus factores, con coeficientes

que superan el 0.70.

4.3.2 Comision de calidad y lista de evaluacion de entrenamientos
Con el proposito de garantizar el cumplimiento de la estructura de entrenamientos, se formd
una comision de tres personas para revisar cada entrenamiento y validar que cumplen con los

criterios para cada fase del ciclo PDCA planteados en esta investigacion. Para realizar la
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evaluacion, se utilizo la lista de verificacion de calidad de entrenamientos que se encuentra
en el apéndice 2 cuya estructura de seleccion es “cumple” o “no cumple”, de esta forma, al
haber tres votantes y dos opciones por cada pregunta, se garantiza que siempre habra una
mayoria para elegir el criterio ya que se acordd no permitir la abstencion con la finalidad de

dar significancia a la evaluacion.

Adicional a esto, a cada criterio se le asign6 un peso para dar una decision final y se
establecieron los siguientes criterios de aceptacion:

1. TIgual que 100%: El entrenamiento cumple con todos los criterios del PDCA y el
entrenador puede cargarlo al Kanban y ejecutarlo.

2. Menor que 100%, mayor o igual que 95%: El entrenamiento posee mejoras menores
que el entrenador podra corregir en una segunda actualizacion, pero puede cargar y
ejecutar el entrenamiento.

3. Menor que 95%: El entrenador debera implementar las mejoras antes de cargar el

entrenamiento al Kanban y ejecutarlo.

El siguiente grafico muestra los resultados una vez que se evaluaron los 31 entrenamientos
donde veintiocho de estos cumplieron al 100%, dos tuvieron una nota menor que 100% pero
superior al 95% y solamente uno necesitd6 implementar mejoras antes de liberarse. Esto
evidencia un alto cumplimiento de las expectativas luego que los entrenadores recibieran la
capacitacion de como crearlos e indica solidez en la calidad de acuerdo con los parametros
planteados en esta investigacion y en relacion con el proceso que el departamento de PMO
de Viant Medical tenia antes de la implementacion de las oportunidades de mejora que se

han expuesto como resultado de este documento.
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Grafico 5 Resultados de la evaluacion de creacion de entrenamientos

Numero de entrenamientos creados y
evaluados

W Igual que 100%

B Menor que 100%,
mayor o igual a
95%

Menor que 95%

4.3.3 Entorno simulado post-entrenamiento
Una vez que la estructura del proceso se establecid e implemento, se procedid con la
realizacion de cada entrenamiento de acuerdo con la estructura de la pizarra Kanban, con las
mejoras que cada entrenador hizo de acuerdo con los parametros del ciclo PDCA de
EQAVET Yy siguiendo los pasos del modelo de Nonaka que incluye tanto la transmision y

adquisicion de conocimientos como la evaluacion.

Luego de haber completado las diversas actividades de volver a entrenar y en alineamiento
con el nuevo diagrama de flujo, se ejecutd una segunda prueba simulada, esta se hizo con las
mismas personas que participaron durante la fase de diagnostico para de esta forma, dar
significancia al andlisis estadistico. Para esta prueba se obtuvieron los resultados que se

muestran en el grafico a continuacion:
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Grafico 6 Resultados del Entorno Simulado de Validacion

GRADO DE CONOCIMIENTO POR AREA
(VALIDACION)

B Media obtenida M Sesgo

GERENCIA DE CONTROL HABILIDADES DE MANEJO DEL AREAS TECNICAS
PROYECTOS FINANCIERO COMUNICACION EQUIPO DEL
PROYECTO

Nota. Elaboracion propia (2024).

Este grafico detalla una tendencia positiva de progreso obtenido una vez realizados los
entrenamientos, destacando una mejora sustancial en comparacion con las métricas
presentadas en el grafico 2. Especificamente, se observa una disminucion del sesgo en los
datos, lo que indica una distribucion mas equilibrada y precisa de la informacion. Esta
reduccion del sesgo es un indicativo de la efectividad del nuevo proceso de adquisicion de
conocimientos, sugiriendo que las intervenciones y estrategias implementadas han sido
exitosas en alinear mejor la comprension y retencion de informacioén con los objetivos de
aprendizaje establecidos. Tales resultados muestran no solo una mejora la calidad del
aprendizaje, sino que también refuerza la confiabilidad de los datos recogidos, permitiendo

una evaluacion mas precisa del progreso y la identificacion de areas para mejoras futuras.

Para ilustrar de forma mas concreta los resultados de la mejora, el siguiente grafico muestra

la comparacion de la media obtenida de ambos entornos simulados.
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Grafico 7 Comparacion de los entornos simulados (Diagnostico y Validacion)

COMPARACION ENTORNOS SIMULADOS

m Diagndstico mValidacion  m Crecimiento

AREAS TECNICAS 23% 43% 20%
MANEJO DEL EQUIPO DEL PROYECTO 59% 74% 15%
HABILIDADES DE COMUNICACION 51% 82% 31%
CONTROL FINANCIERO 32% 71% 39%
GERENCIA DE PROYECTOS 69% 87% 18%

Nota. Elaboracion propia (2024).

De acuerdo con el grafico comparativo, el valor de la media obtenida del entorno simulado
de todas las areas de conocimiento se aumento, sin embargo, la que mas crecio fue la de
control financiero que resulta crucial en la gestion de proyectos y los objetivos estratégicos
de la organizacion. Por otro lado, cabe destacar que habilidades de comunicacion y gerencia
de proyectos superan el 80%, lo cual resulta bastante positivo mas si se considera que
anteriormente, ninguna de las dreas de conocimiento estaba por encima de ese valor. Las
areas técnicas aun presentan oportunidades de mejora ya que a pesar de haber crecido un
20%, su valor general es bajo y debera reforzarse en el futuro, sin embargo, dada la naturaleza

del anterior proceso de entrenamiento, el resultado obtenido cabe dentro de lo esperado.
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CAPITULO V: DISCUSION

5.1 Lecciones aprendidas

El rediseno del proceso de entrenamiento y capacitacion dentro de una Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) puede aportar valiosas lecciones aprendidas que son fundamentales tanto

para la mejora continua de la gestion de proyectos como para el desarrollo de la organizacion

en su conjunto. A continuacion, se muestran las lecciones aprendidas resultantes de esta

investigacion:

1.

A pesar de su importancia estratégica para la organizacion, la Oficina de Gestion de
Proyectos no invierte mucho en la preparacion de sus recursos.

Las limitaciones de recursos (econdomicos principalmente) no restringen la
oportunidad de mejorar un proceso en esta empresa, lo cual da apertura a que la
contintie explorando la posibilidad de mejorar ain mas el proceso sin necesariamente
limitarlo a la falta de presupuesto.

La definicion de Objetivos de Resultado Clave crea en la compaiiia expectativas de
crecimiento continuo.

La organizacion, identificaciéon y medicién de un proceso con herramientas de
Ingenieria Industrial (como PDCA, flujograma o Ishikawa) permiten dar solidez y
mejorar la calidad de este.

El uso de herramientas tecnoldgicas ayuda al mejoramiento de los procesos.

El aprendizaje es un proceso continuo, por tanto, el contenido debe actualizarse
regularmente para reflejar las mejores practicas actuales, las innovaciones en la
gestion de proyectos y los cambios en el entorno del proyecto para lograr su éxito.
Los ingenieros deben no s6lo limitarse a lo que dicen los libros, deben usar el ingenio
para crear, adaptar y construir herramientas de enfoque adaptativo que se alineen con

los fundamentos estratégicos de la organizacion.
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5.2 Aporte a la academia
La ejecucion de este proyecto ha demostrado que la Ingenieria Industrial desempefia un papel
fundamental y versatil en el fortalecimiento organizacional, independientemente del &mbito
especifico del proceso en cuestién y no se limita a temas de manufactura y calidad como
popularmente se piensa. Al aplicar principios, métodos y técnicas de esta disciplina, se
facilita significativamente la mejora de recursos, la eficiencia en los procesos, y la claridad
en la definicion y alcance de objetivos y resultados. Mas alla de la mera implementacion de
mejoras puntuales, la Ingenieria Industrial promueve una cultura de mejoramiento continuo,
incentivando a las organizaciones a perseguir no solo el cumplimiento de metas a corto plazo
sino también la excelencia operativa y estratégica a largo plazo. Esta capacidad de adaptacion
y mejora constante es lo que hace de la Ingenieria Industrial una herramienta invaluable para
cualquier organizacion que busque no solo sobrevivir sino prosperar en el dindmico entorno
empresarial actual. Se demuestra la capacidad profesional y de liderazgo que un ingeniero

industrial puede tener para dar solidez a cualquier proceso.

La utilizacién del modelo SECI de Nonaka en el redisefio del proceso de entrenamiento de
la PMO representa un avance en la comprension y aplicacion de este al integrar las cuatro
fases del modelo (Socializacion, Externalizacion, Combinacién, e Internalizacion). La
contribucion a la academia radica en la expansion de la teoria del conocimiento aplicado a
departamentos y areas de trabajo donde los ingenieros industriales participan en el ejercicio
de su profesion, ofreciendo nuevas perspectivas y metodologias en diversos contextos. Como
se demuestra en el grafico 7, hubo incrementos de entre el 18% y 39% en las distintas areas

de conocimiento.

Un aporte significativo a la academia es la integracion de herramientas estadisticas tanto
descriptivas como avanzadas, especificamente a través del Andlisis Factorial Confirmatorio
(AFC), en la mejora de los procesos de entrenamiento y capacitacion. La estadistica
descriptiva permite obtener una vision clara y detallada de los datos iniciales contra los
finales para validar el progreso, asi como proporcionar un entendimiento fundamental de las
tendencias y patrones dentro del proceso. Sin embargo, el uso del AFC permite validar y

confirmar las estructuras subyacentes en los datos relacionados con la efectividad de los
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programas de entrenamiento. El resultado demostrd que con base en el X obtenido, y bajo
un 5% de significancia hay suficiente evidencia para no rechazar la aplicacion del modelo de
Nonaka, sustentando ademads en que el ajuste comparativo es muy cercano a 1 mientras que

la raiz de error cuadrado medio de la aproximacion es bastante cercana 0.

Al aplicar estas técnicas, se puede identificar qué factores especificos contribuyen al éxito
del entrenamiento, permitiendo a los ingenieros industriales disefiar programas mas
enfocados y alineados con sus organizaciones. Este estudio ofrece una base metodologica
robusta para futuras investigaciones en el campo, mostrando cémo la combinacion de
herramientas estadisticas avanzadas puede llevar a mejoras cuantificables en procesos
empresariales de diversas indoles y permite innovar en la gestion y mejora de estos procesos

en entornos industriales.

La aplicacion de entornos simulados en el entrenamiento de directores de proyectos aporta a
la academia de Ingenieria Industrial en el contexto de validacion y mejora de proceso ya que
permiten a los participantes enfrentar escenarios realistas y tomar decisiones basadas en los
conocimientos adquiridos, lo cual genera datos que se pueden tomar como base para la
implementacion de las mejoras en otras areas del entorno industrial. Como se demostré en el
grafico 6 donde el nivel de conocimiento de los participantes de la investigacion se
incrementd, dando por conclusion que la aplicacion de estos entornos permitié medir un antes

y un después de la mejora al proceso.

La implementacion del Ciclo de Deming en este contexto proporciona un marco
metodoldgico robusto que puede ser adaptado a diversos procesos dentro de la Ingenieria
Industrial. La contribucion radica en demostrar como la mejora continua, a través del Ciclo
de Deming, puede transformar los programas de entrenamiento, aumentando su capacidad
para generar un impacto tangible en el rendimiento organizacional en sinergia con
herramientas de proyectos como lo es la pizarra de Kanban, esto representa un aporte
significativo a la academia de Ingenieria Industrial, especialmente en la mejora continua de

dichos procesos aplicable a futuras investigaciones.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones
El redisefio del proceso de entrenamiento y capacitacion en el departamento de PMO de Viant
Medical ha demostrado ser una iniciativa estratégica que refuerza la capacidad de la
organizacion para adaptarse a las dindmicas cambiantes de la industria y mantenerse a la
vanguardia en la disciplina de gestion de proyectos. A través de este proceso, Viant Medical
no solo ha mejorado la calidad de los entrenamientos, sino que también ha cultivado un
entorno donde el aprendizaje continuo y el desarrollo profesional son pilares fundamentales

de su cultura organizacional.

Para los efectos, se determind que el proceso inicial que tenia Viant Medical era
desorganizado, carecia de una estructura logica que permitiera una comprension integral, sin
trazabilidad y sin ningun control, pero con potencial para la mejora. Una vez realizada la
validacion y la recopilacion de los datos estadisticos, se demostré que mejorar este proceso
cred un impacto positivo ya que, gracias a los entornos simulados, se gener6 evidencia que
los integrantes del departamento elevaron su nivel de conocimiento y por ende, fueron mas

asertivos en la toma de decisiones que se les planted.

Luego de aplicado el proceso redisefiado, el porcentaje de proyectos con SPI < 0.9 pas6 de
45% a 38%, es decir, menos proyectos tienen desfase en el cronograma. En tanto, el CPI <
0.95 se redujo de 52% a 45% lo cual significa que menos proyectos tienen desfase con sus
presupuestos. Si bien las mejoras son leves, esto se debe a lo extenso que estos proyectos
pueden ser (de 1 a 3 afios) pero se concluye que un conocimiento mas profundo de las
herramientas de gestion, toma de decisiones informadas y manejo de los presupuestos,

pueden generar cambios positivos en el largo plazo.

Pese al grado de interaccion dia a dia con las areas técnicas (metrologia, moldeo, ensamble,
entre otras) en la direccion de proyectos, es donde se evidencia un mayor sesgo de
conocimiento. A pesar de que hubo una mejora pasando del 23% al 43%, sigue siendo un

valor bajo, sin embargo, al incrementarse en un 20%, se concluye que el nuevo proceso tiene
9
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la capacidad de aumentar ese valor mediante la aplicacion ciclica tal cual se plante6 en las
fases del PDCA. Si bien el objetivo de esta investigaciébn no era alcanzar un valor
determinado sino reducir el sesgo, las bases en el modelo de Nonaka, mas la mejora continua
de Deming junto con las herramientas otorgadas a la organizacion, son capaces de subir estos

valores aun mas.

El redisefio también ha subrayado la importancia de medir el impacto del aprendizaje en el
desempefio de los proyectos. Establecer métricas claras y relevantes ha permitido a la
direccion evaluar el grado de conocimiento como resultado del nuevo proceso de
entrenamiento y capacitacion y realizar ajustes continuos para obtener mejores resultados.
Asi pues, la comision de calidad que se establecio permite evaluar el contenido y asertividad
de los entrenamientos, no quedando en la opinidn subjetiva de una unica persona, sino de un
pequeiio tribunal que examina con datos que los entrenamientos sean de la mas alta calidad

posible.

Otra conclusion es el valor de fomentar una cultura de aprendizaje colaborativo y de
compartir conocimientos tanto tacitos como explicitos. Al incentivar la comunicacion y el
intercambio de experiencias entre los miembros del equipo, Viant Medical puede potenciar
la innovacidén y la solucion creativa de problemas, lo que es esencial para mantener una
ventaja competitiva en el sector sin que la antigiiedad del personal en la empresa sea

demasiado relevante.
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6.2 Recomendaciones
Se recomienda a la organizacion continuar con las pautas del proceso redisefiado para lograr

los OKR planteados en esta investigacion.

De ser posible, es recomendable destinar mas recursos para fortalecer aun mas el proceso de

adquisicion de conocimientos del departamento de PMO.

Si bien esta investigacion se enfocd en el departamento de PMO, la organizacion podria
explorar su implementacion en otros como calidad, recursos humanos, produccion, etcétera

e incluso, adaptarlo a sus propias necesidades de conocimiento y negocio.

Se recomienda al programa de Maestria en Ingenieria Industrial que dé mas libertad a los
estudiantes en cuanto al uso del ingenio, la creatividad y el intelecto para desarrollar nuevas
herramientas y métodos, no limitarse a lo escrito en libros por otros. Si bien la base teorica
puede resultar util en cierta medida, adherirse en su totalidad limita la capacidad de los
profesionales para crear nuevas cosas que marque la diferencia no so6lo en la industria sino
también en el mundo, como en la antigiiedad lo hicieron Henry Ford, Thomas Edison o

Alexander Graham.
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Apéndices

Apéndice 1: Encuesta de campo.

Encuesta de Satisfaccion: proceso actual de PMO en Viant Medical

1. (Como calificaria su satisfaccion general con el proceso actual de entrenamiento de PMO
en Viant Medical?

[ ] Muy satisfecho [ ] Satisfecho [ ] Insatisfecho [ | Muy insatisfecho

2. (Qué tan relevante y util encontrd el material proporcionado durante el entrenamiento?

[ ] Muy relevante [ ] Relevante [ | Irrelevante [ | Muy irrelevante

3. (Cémo evaluaria la efectividad de los entrenadores durante el proceso de entrenamiento?
[ ] Excelente [ ]Buena [ ]| Mala [ ] Deficiente

4. (En qué medida considera que podra aplicar las habilidades aprendidas en su puesto de
trabajo?

[ ] Mucho [ ]Lo necesario [ ] Poco [_] Nada

5. Durante el entrenamiento, (sintidé que se fomentaba la interaccion y participacion activa?
[ ] Si [ ]No ¢Por qué?

6. ;Considera que la duracién y estructura del entrenamiento fueron adecuadas para cubrir

todos los temas necesarios?

[ ] Si [ ]No ¢Por qué?

7. ¢ Se siente satisfecho con el soporte y los recursos adicionales proporcionados durante el

entrenamiento?

[ ] Muy satisfecho [ ] Satisfecho [ ] Insatisfecho [ ]| Muy insatisfecho

8. (Como calificaria la capacidad del entrenamiento para mejorar su comprension sobre la
gestion de proyectos dentro de Viant Medical?

[ ] Excelente [ ]Buena [ ]| Mala [ ] Deficiente

9. (Qué¢ aspectos del entrenamiento considera que necesitan mejora?

10. ;Tienes alguna sugerencia especifica para mejorar futuras sesiones de entrenamiento de

PMO en Viant Medical?
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Apéndice 2: Lista de evaluacion de entrenamientos.

\

VIANT  Lista de evaluacion de entrenamientos

Calificacion
Entrenamiento: Fecha de creacion: final

Fecha de

. 0,0%
Entrenador: evaluacion:

Fase de Planear

No %

ID Criterio Cumple |cumple |Peso |obtenido |Comentarios

(Detalla la
presentacion  los
objetivos clave del

1 entrenamiento? 4.2% 10,0%

(Hay congruencia
de los objetivos con
el contenido del

2 entrenamiento? 4.2% 10,0%

(Los objetivos son
entendibles y estan
correctamente

redactados? Por
ejemplo, que
inicien con un

3 infinitivo 4,2% 10,0%

(Incluye la
presentacion la lista

4 de actividades vy 4,2% 10,0%
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tareas que se

aprenderan?

(Las tareas son
congruentes con el
contenido del

5 entrenamiento? 4.2% 10,0%

(Se incluyen los
procedimientos

asociados o se
indica que no los

6 hay? 4,2% 10,0%

No %
ID Criterio Cumple |cumple |Peso |obtenido |Comentarios
(Hay ejemplos que
permitan al
entrenador exponer
conocimiento
1 tacito? 3,1% |0,0%
[ Posee el

entrenamiento  al
menos un pequeno
caso o situacion que
el entrenado deba

2 resolver? 3,1% [0,0%




(Hay evidencia que

indique que el

entrenador
permitira al
entrenado hacer
preguntas? Por
ejemplo,
diapositivas

intermedias o final
que incentiven esta

accion.

3,1%

0,0%

112

(Se considera como
clave el texto
explicito del

entrenamiento?

3,1%

0,0%

(Es el texto legible
y sin errores de
ortografia y

gramatica?

3,1%

0,0%

(Hay una cantidad

excesiva de texto?

3,1%

0,0%

(Se utilizan fuentes
alternas a la
presentacion?  Por
ejemplo, los grupos

de Teams.

3,1%

0,0%

Con base en la
cantidad de
contenido, (Se
considera que el

entrenamiento  no

3,1%

0,0%
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tomara mas de una

hora?

Fase de Verificar

No %

ID Criterio Cumple |cumple |Peso |obtenido |Comentarios

[ Posee el
entrenamiento una
pequefla  practica

1 asistida? 4.2% 10,0%

(La préctica parece
ser de no mas de 15

2 minutos? 4.2% 10,0%

(Es la practica un
caso real o aplicable
a las funciones del

3 entrenamiento? 4.2% 10,0%

(Para la prueba de
evaluacion, existe
una alineacion entre
la informacién

4 explicita ~ (mayor 4,2% 10,0%




enfoque) y tacita

(menor enfoque)?
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(Posee la prueba
mas de 5 y menos

de 10 preguntas?

4,2%

0,0%

(Las preguntas
podrian ayudar en el

futuro al entrenado?

4,2%

0,0%

ID

Criterio

Cumple

No

cumple

Peso

%

obtenido

Comentarios

[ Posee el
entrenamiento  un
instrumento para la
retroalimentacion?

Ejemplo, una

pequena encuesta.

12,5%

0,0%

(Hay evidencia que
el entrenador dard al
entrenado la opcion
de dar
retroalimentacion?
Por ejemplo, una
diapositiva

indicandolo.

12,5%

0,0%
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Apéndice 3: Encuesta con constructos para evaluacion de nuevo modelo.

Cuestionario del Modelo SECI

A continuacidn, se presentan una serie de afirmaciones relacionadas con las practicas de

gestion del conocimiento y entrenamiento del departamento de PMO de Viant Medical de
Costa Rica. Por favor, indique su grado de acuerdo con cada afirmacion utilizando la
siguiente escala:

1 = Totalmente en desacuerdo, 2 = En desacuerdo, 3 = De acuerdo, 4 = Totalmente de acuerdo

Socializacion
Las interacciones cara a cara para compartir conocimientos son comunes en mi organizacion.
v G2 [OJ3 [4
Compartir experiencias personales es una practica habitual entre los colegas.
v G2 [OJ3 [4
Las reuniones informales fomentan el intercambio de ideas tacitas.
v 2 [J3 [4
A menudo, aprendo nuevos conocimientos observando a mis colegas en accion.
v G2 [OJ3 [4
Las conversaciones informales son una rica fuente de aprendizaje.
v G2 [OJ3 [4
Externalizacion
Regularmente, articulamos nuestras ideas tacitas en forma escrita para compartir con otros.
v G2 [OJ3 [4
Las sesiones de lluvia de ideas son una practica comun para externalizar conocimientos.
v G2 [OJ3 [4
Convertimos regularmente nuestras intuiciones en guias o manuales claros.
v 2 [J3 [4
Es habitual que los empleados creen reportes o presentaciones basadas en su conocimiento
no documentado.
v 2 [J3 [4

Alentamos la documentacion de experiencias personales en formatos accesibles para otros.

v 2 [J3 [4
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Combinacion
Frecuentemente combinamos diferentes fuentes de informaciéon para crear nuevos
conocimientos.

1 02 [O3 [14
Utilizamos bases de datos y sistemas de gestion del conocimiento para compilar y sintetizar
informacion.

1 02 [O3 [14
Las reuniones de trabajo se utilizan para integrar conocimientos de diferentes areas.

1 02 [O3 [14
Promovemos la creacion de conocimiento nuevo a través de la combinacion de documentos
existentes.

1 2 [O3 [14
La organizacidn tiene procesos establecidos para combinar informacioén y crear reportes
detallados.

1 02 [O3 [14
Internalizacion
Aplico regularmente el conocimiento obtenido de documentos y bases de datos en mi trabajo
diario.

1 02 [O3 [14
Las capacitaciones basadas en manuales y guias son efectivas para mejorar nuestras
habilidades.

1 02 [O3 [14
Después de leer documentos o reportes, frecuentemente discutimos como aplicar esos
conocimientos en la practica.

1 02 [O3 [14
La organizacion fomenta la reflexion sobre lo aprendido a través de la documentacion para
mejorar el trabajo personal.

1 02 [O3 [14

Convertimos el conocimiento explicito en tacito a través de la practica y la experiencia.

v 2 [J3 [4
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