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RESUMEN

La presente investigacion se llevé a cabo en el Departamento de Disefienderésa
ABC. EsteDepartamento es el encargado del desarrollo de proyectos arquitectonicos de tipo
residencial y comercial. Se identificaron una serie de situaciones que indicaron la presencia de
oportunidades de mejonaelacionadas con las capacidadesanrgacionales y la gestion de
proyectos.

El objetivo principal de la investigacioes mejorar la gestion de proyectos en el
Departamento de disefio de la empresa ABEdiante un plan de desarrollo de capacidades
organizacionales para la optimizacion deposyectos eriorno al cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Para ello se tomo el estado actual de la unidad y las buenas practicas presentes en
otras empresas y departamentos del gremio.

La metodologia utilizada se planted bajo un modelo de catsgpisubcategorias. Estas
categorias y subcategorias son el medio para elaborar el diagndstico, el establecimiento de las
buenas practicas y, por ultimal disefio de las soluciones segun su categoria.

Existen brechas en torno a las capacidades de coroidmcan los equipos de proyecto,
herramientas tecnoldgicas y documentales, el recurso humano y la culadmidéstracion de
proyectos La mas importante corresponde al desarrollo de la culturaddenistracion de
proyectos En segundo lugase encuemén las comunicaciones en los equipos de proyecto. La
problematica afecta la transferencia de la informacibn de manera eficiente, transparente y
oportuna. Tanto las herramientas como los recursos humanos son categorias que tienen menor
complejidad en cuaata su impacto en el Departamento.

Finalmente, se establecieron una serie de acciones como plantillas, capacitaciones a través

de talleres, clases, etc. que buscan eliminar la problematica identificada. Se desarroll6 un plan para

XVi



la implementacion de larppuestaque contemplal paso a paso de las acciones a realizar, el
cronograma y el presupuesto de su puesta en marcha.

Se concluye con la importancia de las capacidades organizacionales para el Departamento,
ya que, con su desarrollo y reforzamientgsede incrementar el nivel de madurez relacionado
con la administracion de proyectos. Por otro lado, las buenas practicas de la industria analizadas
reflejaron la importancia de conocer el entorno de otras organizaciones para establecer un marco

de referenia actualizado y ajustado a la realidad del negocio.

Palabras Clave: Capacidades organizacionales, Gestion de proyectos, Desarrollo de
competencias, Comunicacién en los equipos de proyecto, Herramientas, Recursos Humanos,

Culturade administracion de proyectos.
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ABSTRACT

This research was developed in thesignDepartnent of the ABC Company. Thisnit
overseeshe development of residential and commercial architectural projects. Several situations
were identified related taweaknesses iarganizational capabilities and project management.

The main objective of this resarchis to improve theproject managemertdapabilities
through a plan to develop organizational capabilitiegder to achieve asptimization ofprojects
and the organization's strategic objectives. The current state of the department and the best
pracices of other companies in the industry were considered.

The methodology used was based on a model of categories and subcategories. These
categories and subcategonesrethe basis for the diagnosis, the establishment of best practices
and, finally, the dsign of solutions according to their category.

The main gaps are related to communication capacities, technological and documentation
tools, human resources, and project driven culture. The most significant gap corresponds to the
development of a projectriven culture. In seconplace, theproject team communications. The
identified issues impact the transfer of information in an efficient, transparent, and appropriate
manner. The tools and human resources categories are less complex in terms of élaeionmp
the Department.

A series of actions were established to mitigate the identified isSuek.astemplates,
workshops, courses, seminars, éto.implementatiorplan was developed that includes a step
by-step set of actions to be carried out, aesicie and a budget for its launching.

As a conclusion, the importance of the organizational capabilities for the Department was
emphasized, as their development and reinforcement can increase the level of maturity related to

project management. On the atland, the best practices of the sector reflected the importance

XVili



of knowing the environment of other organizations to establish an updated frame of reference

adjusted to the reality of the business.

Key Words: Organizational capabilities, Project management, Competence development,

Communication, Tools, Human resourcesjéctdrivenculture.
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INTRODUCCION

El Departamento de Disefio es una unidad dentro de la Empresagd8Ge dedica al
desarrollo de proyectode disefio y arquitectura. Su importancia radica entrgii@ja con
iniciativas provenientede los objetivos estratégicos de la organizaciés jundamentgara la
materializacion de los beneficios. Portémto cabe recalcar, qaé presente trabajesnfoca en
esteDepartamento y sus capacidades organizacionales para le gestion de los proyectos. Para ello
se han desarrollado seis capitulos que contemplan desde dadeagede la organizacion y el
Departamento, hasta la realizacion de una propdestaplementacion del plan disefiado.

En el primer capitulo se realiza una descripcion general de la empresa y el contexto en el
gue opera. Se presenta a grandes rasgos su estrategia y los proyectos en curssefadksndbe
la funcidon del Departamentde Disefio y se presenta la problematicpustificacion de este
proyecto.De igual manera en este capitaoplantean los objetivos del trabajo a realizar.

El segundo capituj@l marco teéricacse compone de elementos conceptuales relacionados
con el dsarrollo de capacidades organizacionales y la gestion de proyectos. Los conceptos se
respaldan por medio de fuentes bibliogréficas consultadas.

El desarrollo de la metodologia y la explicacion de las distintas herramientas de
investigacion existentes sesgeiben en el capitulo tres. Ademas determinan las categorias y
subcategorias de investigacion, asi como, los sujetos e instrumentos definidos para la recoleccién
de datos. También se muestra la manera en la que van a ser analizados y procesadss los da
obtenidos.

El capitulo cuatro presentlds resultados obtenidos mediante la aplicacién de los
instrumentos de investigaciglos cuales fuerodisefiados en el capitulo anterior. Se realiza un

analisis por categorias con el apoyo de diagramas, gréfadmas y cuadros para una mayor
1



comprension de la informacion. Se divide en tres secciones: el diagnostico de la situacidon actual,
buenas préacticas e identificacion de la brecha. Una vez identificada la brecha se procede a
establecer las posibles solua@sry oportunidades de mejora para el Departamento.

Como parte de la investigacion, el resultado del trabajo realizado se presenta en el capitulo
cinco. A partir de las categorias establecidas ianteentese presenta la propuesta para el plan
de desarrotl de capacidades organizacionales. Se describen las distintas iniciativas a incorporar
en la unidad de Disefi@stoseguin su alcance y objetivo para la eliminacién de las brechas
encontradas en cada categddaalmentese incorpora un plan de implemenéocomosolucion
gue describe la manera kncualse pretende poner en marcha el proyecto. Se elabora para ello la
estrategia a seguir, un cronograma y un presupuesto.

Finalmente se concluye el presente trabajo concapitulo seis el cual realiza una

recapitulacion de los principales hallazgos y las recomendaciones para futuras propuestas.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
La informacion presentada en el presente capitulo contempla el marco de referencia de la
organizacion en la que sealiz6 el presente estudio, en él se plasma el planteamiento del problema
y la justificacion. También se establecen los objetivos, el alcance y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

En esta seccion se presenta el perfil de lpresa ABG, asi como el detalle del
Departamento de disefio, que es el objeto de estudio de esta investigacion.

1.1.1 Descripcion de la Empresa ABC.
La empresa ABC es una empresa familiar de capital costarricense, la cual posee varios

giros de negocio, entre el los desarrollos residenciales. En cuanto a esta entidad, cabe resaltar
que inicid su trayectoria a finales de la década de los 80, con el fin de disefiar y construir proyectos
habitacionalesPosteriormente, la empresa incursion6 dentro de los proyketgso residencial,

bajo la figura de condominio. Actualmente posee varios giros de negocio relacionados con
desarrollos inmobiliarios y servicios de hoteleria y comercio. (Directora de Disefio Interno,
comunicacion personal, 22 de marzo de 2021).

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion se muestra la estructura organizacional y marco estratégico de la empresa
ABC de manera general. En este punto se realiza un enfoque especifico en el Departamento de

disefio, principalmente para la comprension deesti@n.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se desglosa en términos generales la

! por temas de confidencialidad no se revelara el nombre de la empresa y en su lugar se utilizara el
denominativo ABC. Tampoco se revelara el nombre de los colaboradores.
3



estructura de la organizacion con énfasis en el Departamento de disefio.

Figura 1.1. Organigrama de la empresa ABC.

Presidente
|
r r r )|
Subsidiaria A Susidiaria B Subsidiaria C Subsidiaria D
|
r |
Director/a Director/a de
Director/a Director/a de Director de de Diseiio T o
Administrativo [~ Desarrollos Operaciones
@ Residenciales
Jefe de TI @ o - C‘oorldinador a Arquitecto/a F
@ Director/a de M~ DITE‘-LIUF de de Disefio A
I~ Desarrollos Proyecto A Arquitecto/a G
Comerciales }
|_ Director de
@ Proyecto B Arquitecto/a A
]')vll'c\'[()r e |_ Director de Arquitecto/a B
~ Ventas y .
- Proyecto C
Mercadeo : . §
Arquitecto/a C
@ |_ Director de

Proyecto D | Coordinador/a
de Disefio B

\_ Jefe de Post
Venta

Arquitecto/a D

Arquitecto/a E

“~ Encargado/a de Permisos

Tomado deestructua organizacional Empresa ABC, 2019.

En cuanto al equipo de disefio este se encuentra conformado por nueve profesionales en
arquitectura, que se distribuyen segun la Figura 1.1, donde se cuenta con un Director del
departamento y dos coordinadores de disé&fl Coordinador de disefio es el profesional que
desempenia el papel equivalente albdeector de proyect@n el departamento. Asimismo, el

Director de disefio ademas de sus funciones de coordinacion tiene proyectos a cargo. El disefio

4



estructural y electroecéanico se resuelve por medio de subcontratos, debido a que el equipo de
disefio no cuenta con profesionales expertos en dichas areas.

El Departamento de disefio se encarga de transformar las ideas de la Gerencia en proyectos
de arquitectura para su consition. Ademas, tiene a cargo el disefio, desarrollo de planos
constructivos y tramites para la obtencion de los permisos de construccion. También se encarga de
generar el material gréafico (folleto comercial del proyecto) para el mercadeo de las unidades

habitacionales (Director de disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de 2021).

1.1.2.2 Marco estratégico.

Por temas de confidencialidad no se puede indicar explicitamente el marco estratégico, ni
la vision y mision de la organizacion. Sin embargo, la estratedgaotiganizacion se enfoca hacia
el desarrollo de proyectos inmobiliarios, en donde su misidn sefala la intencion de la organizacion
por promover bienestar y soluciones flexibles y su visidén se direcciona hacia la importancia de la
innovacion dentro del seor inmobiliario.

1.1.3 Proyectos en la organizacion.

La empresa ABC tiene diversos ejes de desarrollo del negocio, que juntos conforman el
proceso integral de disefio, construccion, comercializacion y venta de proyectos inmobiliarios. El
Departamento de disefio es uno de los primeros protagonistas del lci@galzo de la empresa,
ya que es el departamento en el cual se genera el anteproyecto con el que se comercializan y venden
los proyectos.

Por una parte, actualmente en el Departamento de disefio se encuentran en proceso ocho
proyectos; cabe resaltar gle mayoria de los proyectos que se desarrollan son de caracter
residencial. Por otra parte, en el caso de los proyectos del area comercial, usualmente son

remodelaciones dentro de un centro urbano con locales para el alquiler de tipo comercial. Para
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efects de esta investigacion se detallan Unicamente los proyectos residenciales por ser el fuerte

del giro de negocio. En la Tabla 1.1 se puede apreciar el tipo de proyecto, su tamafio y costo.

Tabla 1.1. Proyectos residenciales en desarrollo.

Proc)’/ect Tipo M2 Terreno M2 de Construccion Costo
P-LE Residencial 171,875 82,000 $ 61,500,000
P-BC Residencial 82,400 25,835 $ 23,647,500
P-FL Residencial 34,300 21,640 $ 22,418,750
P-TV Residencial 160,540 63,480 $ 28,650,000
P-PSJ  Residencial 46,500 35,230 $ 19,701,000
P-RS Residencial 15,880 12,715 $ 10,773,000
P-PS Residencial 20,100 21,540 $ 5,735,000
P-AV Residencial 98,700 37,200 $ 37,400,000
TOTAL 630,295 299,640 $ 209,825,250

Tomado de Director de DesarrollBgsidenciales, comunicacién personal, 19 de marzo de 2021.

Para el desarrollo de los proyectos de disefio del departamento, la Presidencia establece un
ciclo de vida que se compone de cinco etapas secuenciales y una etapa que se desarrolla en paralelo
con otras etapastEn la Figura 2, se muestra que para este tipo de proyectos, la etapa de
tramitologia y permisos se desarrolla desde el inicio del anteproyecto hasta la entrega de los planos

constructivos.



Figura 1.2. Etapas de desarrollo de un proyectodigefio.

/—\ /\ ENTREGA

DISENO AN DISENO PLANOS prlilio s

CONCEPTUAL A @ CONSTRUCTIVOS PERMISADOS A

TRAMITOLOGIA Y PERMISOS

Adaptado deéctapas del desarrollo de un proyecpmr Empresa ABC, 2012.

En el caso del Departamento de disefio, debido al tamafio de los proyectos desarrollados,
segun la Figura 1.3, se considera queplamyectosque se desarrollan en el area se caracterizan
por formar parte de la fase del ciclo de vida de la gestién que corresponde a la organizaciéon y
preparacion, ya que la fase de inicio corresponde al Desarrollador y las fases posteriores de

ejecucion y finaliacidon del proyecto corresponden al Departamento de operaciones.

Figura 1.3. Ciclo de vida dgbroyecto de la Guia del PMBG&

Ciclo de vida del proyecto

|
I 1
Inicio del . Organizaciény . Ejecucion del . Finaliza
Proyecto * Preparacion - Trabajo = Proyecto
® ® ®

Tomado dé.a guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®) (p.18)
por Project Management Institute, 2017.



Para la organizacion, cada disefio que se solicita al departamento se considera como un
proyecto completo, debido al tamafio y complejidad de los entregables. En cuanto al inicio de un
proyecto nuevo en el departamento, el Desarrollador comunica al Director de disefio los elementos
a incluir dentro de la propuesta y con estansga la etapa de conceptualizacion. Durante el
proceso se realizan revisiones en el Comité de disefio, que se conforma por el Director de ventas
y mercadeo, el Director de disefio, el Desarrollador, la Gerencia general y el Presidente de la

empresa.

1.2 Planteamierto del problema

A nivel general, como se menciond en la seccion anterior, los proyectos del Departamento
de disefio cuentan con una estructura de ciclo de vida preestablecida por la Presidencia de la
empresa. Dicha estructura tiene una duracion por etagan Se muestra en la Tabla 1.2, donde

la suma de todas las etapas del ciclo de vida da un total de 19 dias.

Tabla 1.2. Plazo estimado en dias del ciclo de vida de un proyecto de disefio.

Etapa Duracién
Disefio Conceptual 7
Anteproyecto 2
Disefolnterno 5

Planos Constructivos 3
Entrega de Planos Constructivos 2

Total 19

Nota: La etapa de tramitologia y permisos se desarrolla a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Adaptado ddetapas del desarrollo de un proyectmr Empresa ABC, 2012.

Cabe mencionar que esta estimacion no refleja la realidad del desarrollprdgaato de

disefio, incluso difiere de los plazos que establece el Desarrollador en la fase previa a iniciar el
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proyecto. Segun &irector de Desarrollos Residenciales, la suma de todas las fases de un proyecto
de disefio se estima en alrededor de nuewsesnelependiendo de la complejidad del proyecto
(Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion personal, 05 de marzo de 2021). Dicha
discrepancia evidencia una falsa expectativa por parte del Presidente de la empresa, que difiere de
la posicion del prsonal respecto a la duracion de los proyectos de esta categoria.

En la Tabla 1.3 se presentan los proyectos en desarrollo actual y como han ido variando
los plazos respecto a lo planificado. Se evidencia que existe un incumplimiento de los plazos
especiimente en las etapas finales del ciclo de vida del proyecto, donde la duracion real es en
algunos casos del doble de lo planificaisimismo se muestra el porcentaje de ejecucion de cada

proyecto, dato obtenido del cronograma de ejecucion del portagéqgticoglectos del Desarrollador.

Tabla 1.3. Plazo estimado en meses versus plazo real por proyecto segun porcentaje de

ejecucion.
Planos I Planos
- Tramites y - %
Fase Concepto  Anteproyecto constructivos EIMISOS constructivos Total Eiecucion
al 50% P al 100% J
Plazo en Est. Real Est. Real Est. Real Est. Real Est. Real Est. Real o
meses
P-LE 5 5 8 10 13 16 24 38 18 24 68 93 -25 67%
P-BC 2 2 2 4 4 7 12 24 4 10 24 47 -23 92%
o P-FL 2 2 2 4 3 4 12 16 4 8 23 34 -11 90%
§ P-TV 2 2 4 4 5 5 12 24 6 12 29 47 -18 97%
g P-PSJ 1 1 2 2 3 4 12 18 3 8 21 33 -12 98%
P-RS 1 1 2 2 3 3 12 12 3 4 21 22 -1 99%
P-PS 1 1 2 2 3 3 12 16 3 6 21 28 -7 99%
P-AV 2 2 3 3 6 6 18 20 6 6 35 37 -2 58%

Nota: Se muestran los plazos estimagos fase en cada proyecto y se indican los plazos reales
segun el porcentaje de avance del proyedtopresenta la diferencia general entre el plazo estimado y el
plazo real por proyecto. Todos los datos se encuentran denotados en meses, con excepcion del porcentaje
de ejecucionTomado de Director de Desarrollos Residenciales, comunicacion persodalmi®zo de
2021.



Aunado a lo anterior, en la Figura 1.4 se evidencia que el desarrollo del proyecto

corresponde al disefio y permisos, lo cual afecta directamente la puesta en marcha de las etapas

subsiguientes, ya que puede ocasionar la postergacion de temas como dektdaozdenlas

campafas de publicidad, el inicio de la preventa del producto, la busqueda de financiamiento y el

inicio de la construccion.

Figura 1.4. Panorama general segun el Desarrollador de los plazos a cumplir.

Inicio proyecto de disefio

v

Fin proyecto de disefio

v

Contintia proceso P

2
9

-
¥

Tiempo en meses 1 6

9

10

13

| 14 |

15

16

Disefio ¥ permisos

Publicidad
Mercadeo
Preventa

Financiamiento

Construccion

Tomado deDirector de Desarrollos Redénciales, comunicacion personal, 05 de marzo de.2021

Cabe mencionar que la etapa de obtencidon de permisos no depende Unicamente del

departamento, sino que involucra agentes externos como el Colegio Federado de Ingenieros y

Arquitectos (CFIA), municipatiades y otras instituciones cuyas gestiones alteran los plazos

establecidos para el cumplimiento de hitBstas prorrogas representan para el desarrollador

repercusiones a nivel financiero, de credibilidad o inclusive, si el plazo de entrega al clante fi

se posterga considerablemente, puede representar consecuencias legales por incumplimiento de

contrato.
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Por ejemplo, en el caso del proyectB@ se realizaron modificaciones significativas del
disefio y el concepto de la propugsta parte del desadiador, porlo que se generaron prérrogas
en algunas de las fases del proyecto. Como se resume a continuacion en la Figura 1.5, el cambio
generado repercuti6 en el alcance y el cronograma, lo cual interfiri6 en el proceso de
comercializacion debido a lanacion del producto a ofrecer y el tramite de reingreso de folios

reales.

Figura 1.5. Ejemplo de prorroga generada en el proyect8e.

— B ___
| Se recibe
solicitud de
modificacion

del disefio

Tomado de Director de Disefio, comunicacién personal, 12 de abril de 2021.

El ejemplo indicado anteriormente, en oéde con el proyectoBC no es la excepcion,
sino que es la regla dentro de la empresa. Dado que los proyectos de disefio poseen un costo fijo,
la organizaciéon no mide los sobrecostos que se generan por los reprocesos, esto debido a los
multiples cambios yajustes realizados en cada proyecto. Esta situacion repercute tanto en la

finalizacion del proyecto segun lo planificado, como en el recurso humano.
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Los proyectos dentro del departamento son liderados por un total de tres profesionales,
donde el Coordinamt de Disefio B tiene dedicacion exclusiva para los proyectos de caracter
comercial, por lo tanto la carga de los proyectos de tipo residencial recae sobre el Director de
Disefio y el Coordinador de Disefio A. Ademas, segun el perfil de los nueve profesguele
conforman el departamento, tan solo una persona cuenta con una especializacién en el area de
gestion de proyectos y dos de las arquitectas tienen conocimientos basicos en el tema, los cuales
adquirieron por medio de un curso libre (Equipo de Disedimunicacion personal, 05 de marzo
de 2021).

En el Cuadro 1.1 se puede observar la distribucion de los proyectos. En este cuadro se
denota que los arquitectos A y B son los recursos del equipo con mayor cantidad de proyectos
asignados. Por otro lado, lastlibucion de roles y responsabilidades resulta en una recarga de
trabajo al equipo de disefio, ya que deben de llevar varios proyectos al unisono, generando asi

trabajos paralelos entre proyectos nuevos, en proceso y con retraso.

Cuadro 1.1. Distribucion de roles y responsabilidades en el departamento.

Proyectos | Tipo Lider Equipo Abreviatura
P-LE Residencial | C.D.A | A.B A.D Director de disefio D.D
P-BC Residencial | D.D A.D Coordinador de disefio A C.D. A
P-LV Residencial | D.D A A Coordinador de disefio § C.D. B
P-FL Residencial | D.D A A Arguitecto A A. A
P-PH Residencial | D.D A A Arquitecto B A.B
P-TV Residencial | C.D.A | A.B Arguitecto C A.C
P-PSJ Residencial | C.D.A | A.B Arguitecto D A.D
P-RS Residencial | C.D.A | A.B Arguitecto E A.
P-PS Residencial | C.D.A | A.B El arquitecto E se especializa
P-AV Residencial | D.D A E A.D |CD.A generar el material pertinente para
P-AC Residencial | D.D CD.A |AE desarrollo  conceptual 'y  dé
. anteproyecto, el arquitecto C es
P-HB Mixto D.D C.D.A recufsoyexclusivo pcflira €elesarrollo
P-CP Comercial | C.D.B | A A A.C de proyectos de tipo comercial.

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 0dadeo de 2021.
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Aunado a lo anterior, el Departamento de disefio no cuenta con documentos especificos
para llevar un control de cada proyecto, lo que origina que no se conozca la condicion real del
proyecto. Otro aspecto relevante es que la gestion seardalimanera empirica o bajo el criterio
de quien esté a cargo, por lo tanto al haber varios proyectos por equipo, con diversos criterios se
tiene como consecuencia la produccion de diferentes inconvenientes; como por ejemplo,
dificultades en el trasladeednformacion, comunicacion de resultados, cambios y avances que
traen como consecuencia repercusiones en los tiempos de entrega del proyecto.

En la Figura 1.6 se muestra un ejemplo claro de como se define el alcance de un proyecto
a nivel de disefio, esse realiza mediante un correo que se envia directamente de parte del Director
de Desarrollos Residenciales al Director de Disefio, este correo evidencia que no existe un
documento formal con una definicion de los requerimientos ni del alcance, sinawjna sendo

una comunicacién de tres lineas con el alcance de proyecto hacia el encargado de este.

Figura 1.6. Correo interno: Ejemplo de elementos de entrada al disefio.

3/3/2021 Mail - Veronica Corrales - Outlook

Ejemplo de elementos de entrada al disefho

De: Director de Disefio
Wed 3/3/2021 6:33 PM
To: Veronica Corrales

Ejemplo de lo que el desarrollador solicita para arrancar un proyecto

27 de octubre 2020

I olicita un planteamiento de casas

con frentes de casas de 6.60m para la casa tipo A,
7.20m para la casa tipo B,

7.50m + lateral de 3m para la casa tipo C

Para lotes de entre 150m2 a 200m2

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 03 de marzo de 2021.
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Con una definicién de los requerimientos del cliente, como la presentada anteriormente, se
entiende el porqué de la variabilidad en la definicion del alcance de los proyectos de disefio, ya
gue los elementos a integrar no son claros en cuanto a estéimptooy tipo de mercado al que
se dirige el disefio solicitado. Lo presentado responde a condiciones generadas a partir del modelo
financiero del Desarrollador que se limita a verificar la viabilidad financiera del proyecto y la
devolucion de la inversidéan un plazo determinado.

Por otro lado, el Director de Disefio indica que por el momento no se cuenta con una
herramienta de manegte proyectos, sinonade tipo contabl@ara el control de costos en la que
se registra el manejo de los recursos asignados a cada proyecto, esto por medio déctatdhs de
como se evidencia en la Tabla 1.4 (Director de Disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de
2021). Este registro se ingmento a partir de Julio del 2020, con el fin de tener una trazabilidad

del costo que conlleve a la utilizacion del recurso en las distintas tareas asignadas.

Tabla 1.4. Ejemplo de tabla de registro de costos por proyecto.

Proyecto Total Julio Agosto  Setiembre  Octubre Noviembre Diciembre
1 P-LE 5,68 3,51 23 29 4 6 6
2 P-BC 5,18 1,23 4 8 44 2,51 2 2
3 P-LV 1 -

4 P-FL 1,99 18 1,48 1

5 P-PH 1,12 3 1€

6 PTV 2,21 51 7 2

7 P-PSJ 2,57 2 51 C 3 1,01
8 P-RS 6 5 -

9 P-PS - - - -

10 P-AV 17, 36 4,30 8C 1, 38¢ 3,18 4,36 3,33
11 P-HB 4,05 12 1, 358 , 85 4 2
12 P-CP 39, 49 1,92 2,612 3,872 8,32 6,61 16, 14
13 P-AC 2,88 2,65

14



14 Admin 8,54 1,33 1, 94¢ 96 1,67 1,60 1,02
16,55 7,79C 9,503 19,88 14,72 23,50

Total 91, 96

Tomado de Director de Disefio, comunicacion personal, 01 de marzo de 2021.

Tanto a lointerno como hacia lo externo del departamento también se evidencian temas
relacionados con la gobernabilidad, ya que las decisiones o posiciones de los niveles superiores no
coinciden con las del resto de la organizacion.

A pesar de que la funcion del Ceamento de disefio se basa en el desarrollo de proyectos,
cabe sefalar quau equipo no cuenta con formaciém el tema de gestion de proyectsto se
denota en la falta de estandarizacion, en el retraso del cumplimiento de los objetivos en los
proyecta, en lautilizacion de herramientas informaticas de manera limitadda capacitacion
del recurso humano y problemas de comunicacion entre involucrados y a lo interno de los equipos
de trabajo.

Asimismo, las evidencias presentadas y la informaciénrssirdda por el Director de
Disefio permiten distinguir en el departamento un interés por analizar capacidades como la
comunicacioén, las herramientas, temas relacionados con el recurso humano y la cultura de la
administracion de proyectos. Por tanto, quigtaostrado que en el Departamento de disefio existe
una carencia relacionada con sus capacidades en gestion de proyectos, debido a que estas no se
encuentran en un nivel que permita el cumplimiento de los resultados en torno a los objetivos
estratégicos d& organizacion.

1.3 Justificacion del estudio

Es relevante destacar que en Costa Rica el desarrollo inmobiliario es un mercado altamente

competitivo, tan solo en el sector residencial, el consumidor actual tiene a su disposicién 325
15



proyectos inmobiliarios con autorizacion de venta a plazo (Ministierieconomia, Industria y
Comercio, 2021). Dada la situacion anterior es importante para la empresa ABC mantener su
posicionamiento como una de las empresas desarrolladoras de mayor trayectoria y confianza en el
mercado, por lo que cada proyecto entregddesarrollador debe ser el resultado de un proceso
optimo y que entregue un producke calidady valor.

Si bien es cierto, el éxito de la empresa en el mercado no radica solamente en el desarrollo
de un proyecto en un area en especifico, ya que laipagadn considera que la eficiencia en el
desarrollo de los proyectos de disefio se establece en la entrega a tiempo y el cumplimiento de las
condiciones preestablecidas por el Desarrollador, y estas condiciones responden al marco
estratégico de la empresa el area inmobiliaria. Como lo indica Porter (2011), una estrategia
exitosa es la suma del esfuerzo por realizar muchas acciones bien y de la integracion entre ellas.

Aunado a lo anterior, se puede adicionar a este esfuerzo las capacidades orgal@gacion
como un apoyo para el cumplimiento de la estrategia, tal como lo plantea Alvarez (2016), debido
a que ayudan a la toma de decisiones en torno a la ejecucion del marco de accion por medio de
destrezas, herramientas, conocimiento y habilidades qudzagama serie de sistemas, procesos
y acciones.

Para dar una idea de la magnitud y costo asociado de los ocho proyectos que se trabajan a
la fecha en el departamento, en la Figura 1.7 se observal gesarrollo delichos proyectos
sumanun area de masedl1,000 rAy un costo de méas de cinco millones de délares americanos.
Por tanto, cabe resaltar la importancia para el departamento y para la organizaciéon de que los
proyectos elaborados en el area de disefio sean gestionados de manera eficaz y otuidoaaa, de
gue esto permite contar con informacion debidamente documentada, con el fin de mejorar la toma

de decisiones y los procesos dentro de los proyectos.
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Figura 1.7. Magnitud de los proyectos activos en el departamento.
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Adaptado de Director de Desatod Residenciales, comunicacion personal, 19 de marzo de 2021.

En cuanto a@ste proyecto, cabe sefalar que busca permitir que el Departamento de disefio
cuente con capacidades y habilidades alineadas a marcos de buenas précticas, lo cual ayudaria a
solventa las deficiencias ya demostradas. Segun el PMI® (2016) en su informdsteof the
Profession las organizaciones que utilizan practicas comprobadas de gestién de proyectos han
experimentado un aumento de la tasa de cumplimiento de los objetivoscgmidsl negocio,
esto a través de la entrega de sus proyectos con una capacidad dos y media veces mayor, y ademas
con una disminucion de los sobrecostos 13 veces menor que en las organizaciones que no las
aplican.

En el ambito de la direccién de proyextas competencias profesionales y los métodos a
utilizar son una base significativa en la gestién de un proyecto, por lo que de no existir se pueden
establecer mediante la incorporacion de un estandar (MGuisa et al. 2015). En relacion con

lo anteror, el desarrollo de las capacidades organizacionales incrementa el éxito de la gestion de
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proyectos, debido a que estas proporcionan una ventaja competitiva para la organizacion, por
medio de un conjunto de habilidades que fomentan aspectos como laacionovel
empoderamiento del recurso humano, el cumplimiento de objetivos, entre otros (Project
Management Institute, 2016).

Segun el PMI® (2017), una gestion de proyectos realizada de manera eficiente ayuda a
cumplir con los objetivos de la organizaciéan las expectativas de los interesados, a incrementar
la probabilidad de éxito de los proyectos, a optimizar el manejo de los recursos, a mejorar el control
de los cambios, a tener un comportamiento mas predecible del ciclo de vida de los proyectos, a
tener una debida gestion del alcance, cronograma, costos, calidad, entre otros.

De no realizarse una gestion de proyectos fundamentada con capacidades y habilidades
alineadas a marcos de buenas préacticas, el Departamento de disefio continuara realizando
proyectos sin un estandar base, lo cual la hace carecer de una debida documentacién para garantizar
la trazabilidad de la informacion y utilizando herramientas informaticas que no colaboran con la
gestion de proyectos, lo cual trae como consecuencia el inouemtb de los objetivos, retrasos
en las entregas y recargo de trabajo al recurso del departamento.

Asimismo, se seguirdn presentando problemas de comunicacion entre involucrados y a lo
interno de los equipos de trabajo, esto por no contar con laszdsstrerramientas, conocimientos
y habilidades que permitan solventar dicha carencia. Por otro lado, la falta de documentos que
respalden los requerimientos solicitados, asi como los cambios que se realizan a causa de esta
falencia, continuaran generandeaaos en la entrega del producto final.

Estos atrasos afectan no solo al Departamento de disefio, sino también a otros

departamentos, como por ejemplo al Departamento de desarrollos residenciales, ya que este
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depende de los productos generados para ral&arilos beneficios esperados y cumplir con la

estrategia de la organizacion.

Finalmentese espera que la presente solucion pueda generar los siguientes bg@aeficios

el Departamento de Disefio

T

Mejora en la definicion del alcance de cada proyectouoandentificacion clara

de los requisitos de disefio.

Optimizacion de los recursos del departamento.

Mejora en la motivacion y el ambiente laboral del equipo y con ello equipos de
trabajo mas eficientes.

Entrega de los proyectos segun cronograma y disndinude la cantidad de
cambios realizados en el proceso.

Uso de los métodos y herramientas para la comunicacion de manera eficiente.
Correcta documentacion de los proyectos y uso de los repositorios de informacion.
Incremento del conocimiento sobradministracion de proyectos en los

colaboradores del departamento.

1.4 Objetivos

Con el proposito de establecer la finalidad de este proyecto final de graduacion, a

continuacion se presentan el objetivo principal y los objetivos especificos.

1.4.1 Objetivogeneral.

Mejorar la gestion de proyectos en el Departamento de disefio de la empresa ABC mediante

un plan de desarrollo de capacidades organizacionales para la optimizacion de los proyectos

entorno al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

1.4.2 Objetivos epecificos.

0

Identificar las capacidades organizacionales presentes en el Departamento de
disefio utilizando técnicas de diagndstico para la determinacion de la situacion
actual.
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0 Analizar las buenas practicas relacionadas con el desarrollo de capacidades
organizacionales utilizadas en otros escenarios fuera de la organizacion para el

establecimiento de la linea base de comparacion.

Ox¢

Definir la brecha existente entre la situacion actual y las buenas practicas
identificadas mediante un analisis comparativo pdraestablecimiento de
oportunidades de mejora.

0 Elaborar una propuesta de desarrollo de las capacidades organizacionales
prioritarias mediante un conjunto de iniciativas que eliminen la brecha identificada
para el mejoramiento de la gestion de proyectos.

0 Proponer una estrategia de implementacion considerando las iniciativas

recomendadas de desarrollo de capacidades organizacionales para una adopcion de

estas en el dia a dia del Departamento de disefio.

1.5 Alcance y limitaciones

En esta seccion ggesentan el alcance y limitaciones del presente proyecto, en donde se
establecen los entregables y se indican los aspectos que seran excluidos del proyecto.

1.5.1 Alcance.

El alcance del proyecto abarca un plan de desarrollo de capacidades organizacionales para
la mejora de la gestion de proyectos del Departamento de disefio de la empresa ABC. Para su
desarrollo se consideran aspectos como los activos en los procesos existentes y las buenas préacticas
relacionadas con las capacidades organizacionales identifiGaasmplementa esta propuesta
con una estrategia de implementacion, para asi asegurar el desarrollo de las capacidades
organizacionales en el departamento.

Se consideran los siguientes entregables:

0 Diagnostico de la situacion actual del departamentoalsadefeato una revision
de las habilidades, competencias, recursos, tecnologias, procesos, entre otros,

presentes en el departamento y en la gestion del proyecto durante su ciclo de vida.
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0 Compilado de buenas préacticas identificadas en otras organizacsaggin sus
capacidades. Contendgpla aplicacion de herramientas de investigacion como
encuestas y entrevistas para la obtencion de la informacion. Esta inforrugcion
tabulada en un cuadro con la descripcion de cada hallazgo.

0 Brechas y oportunidades deejora. Cuadrgue compardas buenas practicas con
respecto a la situacion actual del departamento para establecer una brecha y con
ello identificar los puntos de partida con los cuales sdo pdeterminar
oportunidades de mejora.

0 Propuesta de un plan desarrollo de capacidades organizacionales que estable
las habilidades, competencias, recursos, tecnologias y procesos adaptados al
Departamento de disefio y que contemagpectos descriptivos de cada uno de ellos
para su aplicacion.

0 Estrategia de impleemtacion con la cual se pretende asegurar el desarrollo de las

capacidades en el Departamento de disefio. Puede contemplar una presentacion del

plan, programas deapacitaciordel recurso humano, guias de uso, entre otros.

Dentro de este entregable se dstad un alcance, cronograma, presupuesto y una

presentacion con material de apoyo para los colaboradores.

Dentro de este alcance no se incluyen diagnosticos de otros departamentos dentro de la
organizacion, ni tampoco la implementacion de la solucion.

1.5.2 Limitaciones.

Este proyecto de graduacion presdas siguientes limitaciones:

0 La organizacion considéda informacion como confidencial por lo targ&isio
unalimitanteen cuanto al uso del nombre de la empresa y su personal.

0 Se limit6 laejecucién y aplicacion de los instrumentos de investigacion a espacios
fuera del ambiente y horario laboral, razén por lo cual se dependié de la

disponibilidad y anuencia de los colaboradores.
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Capitulo 2 Marco tedrico
En este apartado se introducen los conceptmscos para el entendimiento de los
siguientes capitulo®ada la identificacion del problema relacionado con debilidades en torno a
las capacidades del equipo de disefio y en la gestidn de los proyectos, se definen dos temas
generales: gestion de proyextp capacidades organizacionales. Dichos temas se componen de
una serie de conceptos especificos como la definicién de proyecto, su ciclo de vida, las bases para
el desarrollo de las capacidades, entre otros.

2.1 Los proyectos y su gestion.

Como parte de esteccion se presentan los conceptos mas comunes que giran en torno a
la gestion de proyectos. A continuacién, se define lo que es un proyecto, su gestion, su ciclo de
vida y su entono.

2.1.1 ¢Qué es un proyecto?

En el ambito de la gestidén de proyectos existeamerosas definiciones sobre qué podria

ser en s?2 un proyecto. EI PMI | o define como
un producto, servicio o resultado Y“nicoo (Pro
puede ampliar conle st abl eci do por | a | SO 10006, que |

actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin, conforme a requisitos

espec2ficos, incluidas |l as |imitaciones de ti
Por tanto, debida que un proyecto tiene un plazo determinado para su desarrollo, este

debe cumplir con requisitos preestablecidos por un cliente o un patrocinador y es Gnico. Para Note

(2016), un proyecto es unico porque en el contexto en el cual cada uno se dessteqtlagde

variar; de hecho, aun cuando se aplica un mismo método, las personalidades de los involucrados

y sus agendas influyen en el resultado final del proyecto (Note, 2016).
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2.1.2 ¢Qué es gestidon de proyectos?

La gestidon de proyectos esta disefiada paraldaejer uso a los recursos existentes, de
manera tal que el trabajo fluya tanto horizontal, como verticalmente dentro de la empresa. Dicha
gestion contempla la planificacion, organizacién, direccion y control de los recursos de la empresa,
esto en un plazestablecido relativamente corto para el cumplimiento especifico de las metas y
objetivos (Kerzner, 2009). Si se realiza de manera eficaz, brinda una serie de beneficios para la
organizacion que tiene como fin la satisfaccion de las necesidades der&saduds del proyecto
(International Project Management Association, 2018).

Su wutilizaci-n conlleva a Al a aplicaci-n
t®cnicas a |l as actividades del proyecto para
Management Institute, 2017). Lo anterior se logra mediante la integracién de las distintas fases del
ciclo de vida del proyecto, a través de procesos propios de la gestion de proyectos (International
Project Management Association, 2018).

La gestion de proyos permite divisar un abanico de posibilidades para una situacion
especifica, que ayuda a conocer de antemano un resultado que posibilite establecer las
herramientas necesarias para la toma de decisiones oportunas (Estrada, 2015) y con ello llevar un
cortrol e informe de todas las variables del proyecto que impulse a los involucrados al
cumplimiento de los objetivos del proyecto (ISO, 2017).

Es relevante mencionar que medio de su aplicacion se puede lograr un equilibrio entre el
alcance, costo, cronogramgacalidad; asi como, el uso 6ptimo de los recursos. De igual manera
fomenta la innovacion y la creatividad por medio de un entorno de apertura y transparencia a través
de la comunicacion (Note, 2016).

2.1.3 Ciclo de vida del proyecto.
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A partir del concepto préamente establecido de proyecto, se entiende que este tiene un
plazo de tiempo que contempla punto de inicio y de finalizacion, este plazo se denomina ciclo de
vida del proyecto. El ciclo de vida es un conjunto de fases que se desarrollan desde su inicio y
permite establecer un marco de referencia para la direccién del proyecto (Project Management
Institute, 2017). Se presenta como una linea de tiempo que brinda un plazo estimado para la
ejecucion de un proyecto completo y donde se establece un cronogtamal brinda mayor
visibilidad para evitar atrasos y sobrecostos en la entrega de resultados (Estrada, 2015).

Es importante tener presente que no es lo mismo el ciclo de vida de un proyecto y el ciclo
de vida de un pr oduct productp as elktiengpo quetianscurrecdesde lad e v
concepcion del producto hasta su retiro del mercado. Generalmente a lo largo del ciclo de vida de
un producto se originan distintos tipos de pr

Estos ciclos de vida son distintos tambgm cuanto al comportamiento de sus fases,
Kerzner (2009) denota que las fases del ciclo de vida del producto por lo general no se traslapan,
mientras que en el caso de los proyectos, sus fases pueden con frecuencia traslaparse. Asimismo,
se debe entendgue no todos los proyectos responden a una misma definicién de las fases del
ciclo de vida de un proyecto. Por ejemplo, dentro de una misma organizacion pueden existir
distintas definiciones debido a la complejidad del proyecto, la duracion de su cromagfam
dificultad para gestionar sus fases (Kerzner, 2009).

Desde las buenas practicas del PMI, un ciclo de vida del proyecto cuenta con una serie de
actividades para su gestion, denominados procesos de la direccion de proyectos. Estos procesos
tienen entradas a las que se le aplican herramientas y técnicasusegagusrimientos de gestion

(Project Management Institute, 2017). En la Guia PMBOK se establecen grupos de procesos y
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areas de conocimiento que brindan pautas para una efectiva gestion a lo largo del ciclo de vida de

los proyectos.

2.1.3.1 Grupos de procesos.

Segan el PMI, un grupo de procesos fies un ag
de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los Grupos de Procesos son
independientes de | as fases del entroyde lagu@mo ( Pr
PMBOK del PMI (2017) se indican cinco grupos de procesos, que son:

0 Inicio: permiten delimitar un nuevo proyecto o una nueva fase para un proyecto
previamente creado. Es por medio de ellos que se brinda el visto bueno de inicio de
un proyecto o fase.

0 Planificacién: definen todo lo referente a la planificacién, como por ejemplo el

alcance, los objetivos y el plan para la gestion del proyecto.

O«

Ejecucion: son todos aquellos procesos necesarios para cumplir con el plan de

gestion del proyectp sus requisitos.

0 Monitoreo y Control: se desarrollan a lo largo del ciclo de vida del proyecto, para
dar seguimiento, andlisis y control del avance y desempefio del proyecto. Permiten
identificar posibles cambios en la gestién y con ello tomar las ac@ertasentes.

0 Cierre: son todos los procesos necesarios para completar formalmente un proyecto

o fase.

Se debe tener claro que para cada proyecto los procesos a aplicar se seleccionan en funcién
del tipo de proyecto, su contexto, sus recursos, entre estusno quiere decir que en todos los

proyectos se utilicen todos los procesos definidos por el PMI (Lled6, 2013).

2.1.3.2 Areas de conocimiento.

Existen diez areas de conocimiento definidas por el PMI en la guia PMBOK. Un area de

conocimiento considera todosslprocesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas
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relacionadas con un conocimiento especifico relacionado con la gestion de proyectos (Project

Management Institute, 2017). Segun la guia PMBOK del PMI (2017), estas areas de conocimiento

son.

O«

O«

O«

O«

O«

Gestion de la Integracion: procesos y actividades para coordinar e integrar los
procesos y actividades de la gestion del proyecto con los grupos de procesos.
Gestion del Alcance: todos aquellos procesos que permiten definir los requisitos y
delimitar que se trabaje solamente en ello, para cumplir con el proyecto
exitosamente sin la corrupcion de su alcance.

Gestion del Cronograma: procesos para la gestion del tiempo y la entrega del
proyecto segun lo estipulado.

Gestion de los Costoprocesos para la gestion y control de los costos del proyecto
segun el presupuesto.

Gestion de la Calidad: procesos que incorporan los estandares de calidad de la
empresa al proyecto y contemplan su gestion para un resultado segun el estandar
de calidad.

Gestion de los Recursos: procesos para la gestion de los recursos del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones: procesos que permiten el manejo de las
comunicaciones para garantizar que la entrega de la informacion del proyecto sea
oportuna y adecuada.

Gestdbn de los Riesgos: procesos para identificar y gestionar los riesgos. Se
establecen maneras de actuar ante un riesgo, asi como su debido monitoreo.
Gestion de las Adquisiciones: procesos para la gestion de las compras o
adquisiciones del proyecto.

Gestion de los Interesados: procesos necesarios para identificar personas,

organizaciones o grupos Yy gestionar su influencia y/o participacién en el proyecto.

2.1.4 Entorno de la Gestion de proyectos

Los proyectos se pueden ver impactados por variables en su ent@noogson

necesariamente propias de su gestion pero quediceltior de proyect®debe tomar en cuenta

26



para realizar una gestion eficiente. Estos elementos del entorno se clasifican en los factores

ambientales de la empresa y en los activos de los procesos

2.1.4.1 Factores ambientales de la empresa.

Los factores ambientales de la empresa se relacionan con aquellos elementos que no
pueden ser controlados por el equipo de proyecto, pero que en cierto modo lo impactan. Pueden
ser internos o externos adeganizacion (Project Management Institute, 2017). En el Cuadro 2.1

se enlistan los factores internos y externos definidos por el PMI.

Cuadro 2.1. Factores internos y externos de la organizacion.

Cultura,estructura y gobernanza de le Condiciones del mercado.

organizacion. Influencias y asuntos de indole social
Distribucién geogréfica de cultural.

instalaciones y recursos. Restricciones legales.
Infraestructura. Bases de datos comerciales.
Software informatico. Investigaciones académicas.
Disponibilidad de recursos. Estandares gubernamentales o de la
Capacidad de los empleados. industria.

Consideraciones financieras.
Elementos ambientales fisicos.

Adaptado dé.a GuiaPMBOK por PMI, 2017.

2.1.4.2 Activos de los procesos.

Los activos de los procesos son establecidos por la organizacién y son parte de su dia a dia;
por ejemplo, planes, politicas, procedimientos y bases de conocimiento que influyen en la gestion

de los proyectofProject Management Institute, 2017).
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Si bien pueden ser procesos, politicas y procedimientos (no pueden ser modificados por el
equipo de proyecto), también pueden ser bases de conocimiento de la organizacion (estas se
pueden cambiar o adaptar duranteielocde vida del proyecto) (Project Management Institute,
2017). Tal como | o indica Lled- (2013), Al os
i mportantes para no estar reinventando | a ru
practica mplica revisar antes de iniciar si la empresa cuenta con activos de procesos que sean de
utilidad para la gestion.

2.2 Capacidades organizacionales y su desarrollo.

Una capacidad organizacional es la integracion de la experiencia y el conocimiento de una
empresa. Su desarrollo permite reducir tiempo y costos de manera efectiva a la hora de crear
nuevos activos estratégicos o reforzar los existentes (Chou & Chen, 2020). Asimismo, tienen la
habilidad de reconfigurar, incrementar o bien transformar los patrorasrgertamiento de la
empresa (Davila, 2013).

ElI desarroll o de capacidades es un Aproces
y sociedades obtienen, fortalecen y mantienen las aptitudes necesarias para establecer y alcanzar
sus propios objetvod e desarroll o a | o | argo del tiempoo
el Desarrollo, 2009).

Su desarrollo conlleva inversiones importantes en el area de recursos humanos, como por
ejemplo, capacitaciones, mejoras en la comunicacion, compensaciones, ogas. Las
capacidades organizacionales establecen la forma en que se realiza el trabajo en términos de
recursos y personas. También se caracterizan por formar la identidad y personalidad de una
empresa, dado que es por medio de ellas que se almEgatores de la organizacion en su cultura
(Ulrich & Smallwood, 2004). También, pueden desarrollarse en distintos niveles de la
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organizacion, como por ejemplo a nivel departamental, por unidades o a nivel corporativo.
(Schreybgg & Kliesckeberl, 2007).

2.2.1 Bases para el desarrollo de capacidades organizacionales.

Previo a iniciar un proceso de desarrollo de capacidades, una organizacion, departamento
o unidad debe analizar su entorno inmediato, con el fin de entender su estado actual y delimitar el
plan de acion para el desarrollo de sus capacidades. Entre estas bases se pueden connotar la

cultura organizacional, la estrategia y la madurez.

2.2.1.1 Cultura organizacional:

La cultura organizacional es la imagen que las empresas desean transmitir a la sociedad y
cémo quieren ser percibidas y conocidas (Alvarez, 2016). También es un elemento que aumenta
el compromiso organizacional y promueve en los colaboradores consistencia en su
comportamiento laboral. Ademas, establece un norte para los trabajadores, dekidwag la
manera en que se deben hacer las cosas y los elementos importantes para la empresa (Robbins &
Judge, 2013).

En la actualidad las culturas empresariales se establecen no solo en torno al giro del
negocio, sino que también en torno a sus empedd anterior es denominado por Robbins &
Judge (2013) como una cultura organizacional positiva, esta se caracteriza por centrarse en el
desarrollo de las fortalezas de los colaboradores por medio del reconocimiento y el crecimiento
individual (Robbins &udge, 2013).

Segun Robbins & Judge (2013), este tipo de cultura consiste en:

0 Desarrollo de las fortalezas de los empleados: se hace hincapié en que los
colaboradores conozcan las maneras en que pueden aprovechar sus fortalezas.
0 Recompensar mas que caatigagrega valor al desempefio de los empleados a

través de elogios y el reconocimiento. No se centra en remuneraciones econémicas.
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O Enfasis en la vitalidad y el crecimiento: la compafiia busca la manera de hacer que
sus empleados logren mayor eficacia, ytalpsen tanto a nivel profesional, como

personal.

2.2.1.2 Estrategia:
Desde | a perspectiva de Porter (2011), 1| a

valiosa que involucra un conjunto diferente deé
de acion para el desarrollo de ventajas competitivas, de manera que se genere un crecimiento
organizacional y una expansion del mercado. Se trata, ademas, de tener una tactica para enfrentar
la competencia e incluir temas relacionados con los costos, lactglid diferenciacion (Garcia,

2013).

Se caracteriza por ser adaptativa, debido a que si en su entorno se producen cambios
estructurales de relevancia, la estrategia debe de modificarse para poder mantener su lugar en el
mercado o bien destacar. Una \&gatjue presentan los nuevos competidores es que tienen libertad
de adaptarse con mayor facilidad, esto por no tener un trasfondo historico que le limite su accion

de ajuste al cambio (Porter, 2011).

2.2.1.3 Madurez:

La madurez es Al a c aipeadn,iprcasb ognidad pdra reconeceru n a
su actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en
el tiempo hacia estadi o-Pazss @& fanchetoas,dl4).de madur e

Para determinar el nivel de thaez de una empresa o departamento se han establecido
una serie de modelos paradiagnoéstico, estosiodelos por lo general se alinean a una madurez
gradual o a un modelo de competencia de organizaciones, con el fin de determinar las estructuras,

process y habilidades individuales que debe acoger la empresa para alcanzar cierto nivel de
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madurez (International Project Management Association, 2018). Lo mas comun es representar este
elemento como una serie de etapas que se van sumando, donde la etap@icealon@umérico

es la mas baja y la de mayor valor es la mas alta; ademas las etapas superiores se basan en los
requerimientos de las etapas inferiores (Maier et al., 2012).

Dentro de los multiples modelos de madurez existentes se destaca para efesias d
investigacion el modelo de madurez de gestion de proyectos (PMMM) propuesto por Harold
Kerzner. Este modelo se compone de cinco niveles, donde cada nivel representa un grado de
madurez distinto en el ambito de gestion de proyectos. Kerzner (26@%addica de la siguiente
manera:

0 Nivel 17 Lenguaje comun: en este nivel la organizacién reconoce la importancia
de la gestién de proyectos y la necesidad de la comprension de los conceptos
bésicos del ambito.

Nivel 27 Procesos comunes: en este niveleconoce la necesidad de establecer

O«

procesos comunes y su aplicacién, de manera tal que el éxito de un proyecto sea
replicable en otros proyectos.

0 Nivel 37 Metodologia Unica: en este nivel se reconoce la importancia de combinar
lasmetodologias de la organizacién en una sola, la cual esté centrada en la gestion
de proyectos.

0 Nivel 41 Andlisis comparativoBenchmarkinyy en este nivel se reconoce que la
mejora de procesos es necesaria para mantener la ventaja competitiva. Se entiende

gue el andlisis comparativo es un principio que debe aplicarse de manera continua.

O«

Nivel 5717 Mejora continua: en este nivel la organizacion evalla la informacion
obtenida a través del andlisis comparativo. Se debe decidir si a partir de estos

resultadose mejora o no la metodologia Unica.
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2.2.2 Habilidades fundamentales para el desarrollo de capacidades.

Para Brinkerhoff & Morgan (2010), cuando se integran y desarrollan capacidades en una
empresa 0 unidad, existen cinco habilidades fundamentaledetpa® ponerse en practica o
eventualmente lograr incorporar dentro de la organizacion, para garantizar que el desarrollo de

capacidades perdure. En el Cuadro 2.2 se presentan las cinco habilidades propuestas.

Cuadro 2.2. Tipos de habilidades fundamentales.

Tipo Descripcion
Habilidad para Los colaboradores pueden:
comprometerse 0 Movilizar recursos (financieros, humanos, organizacionales).
participar 0 Dar espacio y autonomia para la accion independiente.
0 Motivar a los compafieros que no participan greteso.
0 Planificar, decidir y comprometerse colectivamente para aplicar sus

capacidades.

Habilidad para llevar § Los colaboradores pueden:

cabo tareas técnicas, Alcanzar niveles aceptables emdimiento.

prestacion de servicio Generar productos y resultados sustanciales (servicios de
logisticas oportunidades de empleo, etc.).

Mantener la produccién a lo largo del tiempo.

Agregar valor para sus clientes, beneficiarios, ciudadanos, etc.
Habilidad para Los colaboradores pueden:

establecer relaciones Establecer y gestionar vinculos, alianzas y asociaciones con otrg
atraer respaldo. aprovechar los recursos.

Consolidar la legitimidad a la vista de los principales involucrados
Afrontar eficazmente & competencia, la politica y las diferencias
poder.

Habilidad para adaptarq Los colaboradores pueden:

O¢ O«

O¢ O«

o«

O«¢ O«

y autorrenovarse. 0 Adaptar y modificar los planes y las operaciones con base
seguimiento de los avances y los resultados.
0 Anticiparse de manera proactiva al cambio y a los nuevos retos.
0 Aprender haciendo.
0 Hacer frente a los contextos cambiantes.
0 Desarrollar resiliencia.
Habilidad para Los colaboradores pueden:

equilibrar la diversidad y
la coherencia.

Desarrollar estrategigsvisiones compartidas a corto y largo plazo.
Equilibrar el control, la flexibilidad y la consistencia.

Integrar y consensuar planes y acciones en entornos complejos.
Hacer frente a los ciclos de estabilidad y cambio.

Adaptado deCapacity andcapacity development: Coping with complexityr Brinkerhoff &

O¢ O¢ O¢ O«

Morgan, 2010.
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2.2.3 Gobernanza.

Segun el PMI (2017), la gobernanza esta conformada por todos aquellos lineamientos
organizacionales que influyen en todos los niveles de una empresa, que estansisERactgir
y direccionar la toma de decisiones, y el comportamiento de los integrantes de una organizacion
(Project Management Institute, 2017). Es un marco de trabajo sobre el cual la organizacion
estructura sus normas y reglas, por medio del cualifgemmarcar un precedente para llevar a cabo
la gestion de los proyectos (Alvarez, 2016). De esta manera, influye en la definicion de los
objetivos estratégicos, la manera en que se realiza el monitoreo y control de los riesgos y la forma
en que se debe dgemar el desempeiio (Project Management Institute, 2017).

Para Rosas et al. (2018) , Al a gobernanza
decisiones. Se trata de gestionar y dirigir los negocios de forma que se obtenga la maxima eficacia
e c o n - nRosas et al., 2018). De igual manera se caracteriza por ser un proceso libre,
equitativo, participativo, transparente y que rinde cuentas a la alta gerencia y a la organizacion
(Rosas et al., 2018).

2.2.4 Comunicacion.

La comunicacion organizacional se establesegun la cultura organizacional y sus
lineamientos. Se realiza entre los funcionarios de los distintos niveles organizacionales y se
caracteriza por ser fluida, pero cuando se realiza segun las buenas practicas (de Castro, 2017).
Posee cuatro funcionepie se destacan dentro de una empresa: control, motivacion, expresion
emocional e informacion (Robbins & Judge, 2013). Tal como se menciono, se produce entre los
distintos niveles de una organizacion y se categoriza, segun Robbins & Judge (2013) iéata sigu
manera:

0 Comunicacion descendente: Se da desde un nivel superior hacia niveles inferiores.

Se utiliza para asignacion de roles y responsabilidades, indicaciones sobre
33



proyectos y trabajos, explicacion de politicas y procesos, asi como,
retroalimentacion sobre prarhas que deben atenderse y oportunidades de mejora

respecto al desempefio.

Ox¢

Comunicacion ascendente: Se da de un nivel inferior hacia niveles superiores como
la alta gerencia. Se utiliza para dar retroalimentacion a los gerentes y jefes, indicar
el avance déas tareas, entre otros. Es vital para que los gerentes conozcan el punto

de vista de su equipo de trabajo, sus expectativas y metas profesionales.

O«

Comunicacion lateral: es la que se da entre colaboradores a un mismo nivel, esta
permite reforzar el trabajen equipo y la colaboracién entre si.

Para el PMI (2017), el perfeccionamiento de la comunicacion tiene como finalidad:

O«

Desarrollar habilidades verbales, escritas y no verbales.

O«

Crear, mantener y respetar los planes y programas de comunicacion.

O«

Comunicarde manera predecible y consistente.

O«

Intentar comprender las necesidades de los interesados.

O«

Hacer que las comunicaciones sean concisas, claras, completas, simples, relevantes

y adaptadas.

w

0 Incluir noticas importantes positivas y negativas.

o

0 Realizar una repalimentacion.
2.2.5 Los equipos de trabajo.
Los equipos de trabajo se conforman por profesionales que poseen habilidades que se

complementan entre si. Estos conjuntos tienen como objetivo el desarrollo de tareas para el
cumplimiento de una meta en comun (Medpiet al., 2014). El esfuerzo realizado por cada
individuo dentro del equipo de trabajo, genera como resultado un rendimiento superior que cuando
se busca el logro de un objetivo de manera individual (Robbins & Judge, 2013).

Segun Robbins & Judge (2013)isten cuatro tipos de equipos de trabajo:

0 Equipos para resolver problemas: son temporales y se generan para hacer

recomendaciones para resolver un problema en especifico.
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0 Equipos de trabajo autodirigidos: equipos integrados por 10 a 15 personas que
tienen a cargo tareas relacionadas; ademas tienen a cargo parte de las
responsabilidades de su supervisor, como por ejemplo, la planificacion del trabajo,
establecer tareas a los integrantes, tomar decisiones, resolucion de problemas,
trabajar con proveedes, entre otras.

0 Equipos transfuncionales: son conformados por colaboradores de un nivel

jerarquico similar, pero que provienen de distintas areas de trabajo.

O«

Equipos virtuales: utilizan la tecnologia para reunirse, debido a que no se
encuentran en el mi® espacio fisico; ademas trabajan para alcanzar una meta
comun desde distintas localidades.

2.2.6 Motivacion.

La motivacion dentro de los equipos de trabajo proviene tanto del empleado como del
estimulo que este reciba por parte de la organizacion. Pefia RiY4BO& Perero (2018)
establecen que la motivacion laboral es el resultado de la simbiosis constituida entre la voluntad y
esfuerzo del sujeto, y las acciones que una empresa o departamento realice para impulsar e
incentivar a sus colaboradores en tornouahplimiento de un objetivo, que su vez satisfaga las
necesidades intrinsecas del empleado (Pefia Rivas & Villon Perero, 2018).

Existen tres elementos fundamentales que sustentan a la motivacion, Robbins & Judge
(2013) plantean que estos elementos somtéasidad, la direccion y la persistencia. En la Figura
2.1 se observa la interrelacién de la triada propuesta, donde se establece que la motivacion depende
no solo del esfuerzo del individuo, sino de la orientacién que la organizacion le brinde a dicho
eduerzo y también el lapso en que esta persona mantendra interés en la realizacion del objetivo

propuesto (Robbins & Judge, 2013).
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Figura 2.1. Los tres elementos fundamentales de la motivacion.

Intensidad

Tiempo que la i
€ Cantidad de
persona sera esfuerzo

capaz de realizado por
mantener su un sujeto
esfuerzo. =

Motivacion

Persistencia

Orientacion
del esfuerzo
hacia un
beneficio para
la
organizacion.

Adaptado deComportamiento Organizacionpbr Robbins & Judge, 2013.

Para el logro de las metas individuales o colectivas, Pefia Rivas & Villon Perero (2018)

destacan algunos factores que influyen en la motivacién laboral y la satisfaccion resultante de su

cumplimienb. Estos cuatro factores son:

0

O«

o

(0]

v

(0]

Una relacion laboral donde figure la satisfaccion, motivacion y desempefio.
Cumplimiento de las expectativas y las compensaciones en relacion con el
desemperio.

Clima laboral positivo y confortable para los empleados.

Resultadosle la satisfaccion laboral.

Asimismo, Pefia Rivas & Villon Perero (2018) indican que una vez que se alcanza la meta

propuesta y se cumple con el objetivo de la organizacién, el colaborador obtendra una satisfaccion

directamente relacionada con la culmidacexitosa de la asignacion y buscara otra necesidad.

36



Esto conlleva a una motivacion relacionada con las compensaciones que se reciben, resultado del
cumplimiento del objetivo (Pefia Rivas & Villon Perero, 2018).

2.2.7 Cambio organizacional.

El cambio en las org@zaciones puede ser muy amplio y abarcar aspectos que van desde
lo tecnolégico hasta transformaciones en la cultura de la empresa, por lo que la manera en que se
realice es un tema importante para todas las empresas, esto sin importar su envergashatami su
de accion (Barroso & Delgado, 2007). Este aspecto tiene tal importancia que debe ser tomado con
seriedad para que las empresas puedan adaptarse a su entorno y de esta forma poder reinventar su
esencia y su operacion, para transformarse de mamariésiea con los cambios que se presenten
en su entorno (CarBuarez et al., 2017).

Naturalmente el ser humano presenta cierta resistencia al cambio, por lo que al presentarse
dentro de una organizacién, su fuerza laboral puede oponerse o no colalzotarap@ansicion
hacia un nuevo estado actualizado con la realidad en que se desempefia dicha empresa. Para ello,
Robbins & Judge (2013) establecen ocho pasos estratégicos para disolver la resistencia al cambio.

0 Educacion y comunicacion: se trata aeudir a la comunicacion légica de un
cambio para combatir la mala informacién o la comunicacion deficiente y con ello
vender la necesidad de efectuar el cambio de manera adecuada.

Participacion: implica incorporar a los trabajadores en el proceso, iaigzarte

O«

manera activa. Es dificil resistirse a un cambio en el cual una persona colaboré para
realizarlo.

0 Crear apoyo y compromiso: Mantener a los colaboradores motivados y
comprometidos con la compafiia ayuda a crear un compromiso emocional con el
cambio

0 Desarrollo de relaciones positivas: se relaciona con la confianza establecida entre
los gerentes y su equipo de trabajo, de manera tal que cuando se presente un cambio,
el personal confie en que la ejecucion de este es para un bien comun.
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Implementar log€ambios con justicia: para ello se explica la razon del cambio a los
involucrados, con el fin de que se perciba como una accion justa y razonable y con
ello evitar la resistencia.

Manipulacién y cooptacién: La manipulacion se trata de distorsionar teniaéan

para que parezca mas atractiva o menos atemorizante, con el fin de que los
individuos aprueben un cambio. Por otro lado, la cooptacion se genera cuando se
buscan aliados de la resistencia, para darles un papel protagénico solicitando su
consejo, n@on el fin de tomarlo en cuenta, sino de obtener su respaldo.
Seleccionar personas que aceptan el cambio: esta tactica gira entorno a la seleccion
del personal previo a su contratacidon, se relaciona con el hecho de escoger un
personal mas abierto a losnaaios, por lo tanto son personas que adoptan una
actitud positiva hacia estos, les gusta correr riesgos y son flexibles.

Coercion: se utiliza como ultima instancia para forzar el cambio en las personas

gue presentaresistencia por medio de amenazas o aplicacion de la fuerza directa.
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Capitulo 3 Marco metodoldgico
En el presente capitulo se desarrolla la metodologia adecuada para la realizacién de este
proyecto final de graduacion. Se presenta la definicion de las categoriaglyegade la
investigacion, asi como los métodos de recoleccion de informacion, el establecimiento de sujetos
y fuentes de informacion. Ademas, se describe la manera en que se planea lograr cada objetivo y
se establecen los métodos y herramientas desenalprocesamiento de la informacion.

3.1 Categorias de la investigacion

Segun Monje (2011), las categorias se establecen con base en el marco tedrico de la
investigacion, para asi definir los conceptos que seran utilizados en el desarrollo de esta. También
permiten la organizacion de los métodos de recoleccion de datos segun el alcance determinado
(Monje, 2011).

Para efectos de este trabajo final de graduacién se establecen cuatro categorias de
investigacion y doce subcategorias que se detallan en el CuadmoBde se establecen sus
respectivas definiciones, interrogantes, sujetos, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.
Es importante recalcar que las categorias aca definidas parten de una identificacion previa, la cual
fue realizada por el depamanto y establecida dentro de la identificacion del problema; no
obstante, este primer acercamiento no limita la posibilidad de identificar otros elementos en la fase

de diagndstico y ampliar el marco teérico.
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Cuadro 3.1. Descripcion de categorias de angis.

Categoria Definiciéon Subcategoria Definicién Interrogantes Sujetos Técnica Instrumento
Es la manerz s 1. Gerente .
1. ¢Como se comparte . 1. Guia de
en que se€ . ; L General. 1. Entrevista. ;
. Son los medios por los cuales| informacion? : entrevista.
gestiona laj Canales de . - - Py . . | 2. Director de 2. Encuesta. . .
o o transmite la informacion a lo| 2. ¢Como se define el estanq . ~ . 2. Cuestionario.
comunicacion | comunicaodn . - Disefio. 3. Grupo p
involucrados. utiizado en los canales d . 3. Guia de
dentro de log T 3. Equipo de focal. ; i
. comunicaciéon? C discusion.
equipos de disefo.
proyecto, 1. Director de 1. Encuesta. | 1. Cuestionario.
. .. | implica el . . fo. . Ana .
Comunicacién P i Registro de lag Se trata de la manera en que| 1. ;De qué manera se docume Dlseno. 2. Analisis 2. Ficha de registro
: establecimient o . . / L 2. Arguitectos. documental. | de documentos.
en los equipos ' comunicaciones| documenta la informacion. la informacién? X )
o de confianzg 3.Coordinadores | 3. Grupo 3. Guia de
de proyecto. e ; -
y respeto entre de Disefio. focal. discusién.
integrantes de 1. ¢ De qué manera se promue 1. Encuesta
equipo. Se trata de lababilidades qug -¢beq . pron 1. Director de ’ ) . .
. el intercambio de conocimient .~ 2. 1. Cuestionario.
Establece log posee el capital humano d Disefio. .
. . .| entre colaboradores? . Observacion | 2. Notas de campo,
medios por lo§ Habilidades departamento que le permitg S . 2. Arquitectos. . .
. L 2. ¢Como se previenen g . directa. 3. Guia de
cuales debe di realizar comunicacione X . 3.Coordinadores ; .
; . malentendidos en etquipo de o 3. Grupo discusion.
efectuarse asertivas y eficaces. rovecto? de Disefio. focal
documentarse| proy ' )
1. ;Qué ti herramien .
Se refiere a lg tecr?cﬁ)(;J eic(:;sosedeutiIigar{:l d:n:r 1. Director de
N Se refiere al uso de softwa 9 Disefio. 1. Entrevista. | 1. Guia de
manera en qug . Lo . del departamento para llevar | : :
. informético para el manejo d 2. Equipo de 2. Encuesta. | entrevista.
el Herramientas las distintas variables qu proyectos? disefo 3 2. Cuestionario
departamento | tecnologicas conlleva un proyecto y qu 2,' (,_Que tipo de conocimient 3. Directores de | Observacién | 3. Notas de campo.
se apoya en loj o - técnicos posee el personal ( . .
facilitan su gestion. proyectos de otra§ directa. 4. Lista de chequeg
avances departamento para el uso M
. . X organizaciones.
Herramientas | tecnolégicos vy estas herramientas?
en la Se refiere al uso de plantillal] 1. ¢Qué tipo de document( 1. Director de .
2 ; . A o - 1. Guia de
documentacio matrices, tablas, informes, enfl estdndar utiliza el departamen| Disefio. : .
- o . 1. Entrevista. | entrevista.
n . otros, para el registro de | parala gestion de los proyectol 2. Equipo de . .
. Herramientas . L . , 2 2. Encuesta. | 2. Cuestionario.
estandarizada documentales informacion de los proyectog 2. ¢De qué manera Iq disefio. 3. Analisis 3. Ficha de registro
para la gestior| Permite fundamentar la toma ( documentos utilizados facilita| 3. Directores de ’ ) 9
documental. | de documentos.

de proyectos.

decisiones y dar respaldo a

gestién de los proyectos.

la gestiébn de los proyectos d

departamento?

proyectos de otra
organizaciones.

4. Lista de chequedg
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Categoria Definicion Subcategoria Definicion Interrogantes Sujetos Técnica Instrumento
ES . la definicion de. la 1. ¢, Qué elementos se estable( 1. Director de 1. Cuestionario.
alilidades y capacidade . L 1. Encuesta. : ]
i . .. ] dentro de los perfiley Disefio. S 2. Ficha de registro
, requeridas para la ejecucién . . 2. Analisis
Perfil . ; profesionales del departament{ 2. Arquitectos. de documentos.
: un puesto de trabajo, estipula s . ) documental. .
profesional e | 2. ¢Como selefinen los roles y 3. Coordinadores 3. Listade chequeo
grado académico requerid bilidad de Disefi 3. Grupo 4 iad
Es la manerg experiencia laboral, entre otrg responsabridades en € DIseno. focal SGU"?l, €
' departamento? 4. Jefe de RRHH. ' discusion.
en que el temas.
departamento 1. ¢Cual es la posicion de
gestiona la Es el medio que utliza ¢ organizacibn respecto a
actualizacion departamento para la formaciq capacitacion continua? 1. Gerente
profesional, continua de su equipo de trabg 2. ¢De qué manera se garant General. . 1. Guia de
N . P : . 1. Entrevista. )
motivacion e o y el incremento o desarrollo d la formacién continua dentro d{ 2. Director de entrevisa.
Recursos . - Capacitacion . - L 2. Encuesta. . .
incentivos del : capacidades y habilidadd departamento? Disefio. 2. Cuestionario.
Humanos continua . . P, . . 3. Grupo ;
recurso profesionales. Es a través de| 3. ¢(Como se planifican 1g 3. Arquitectos. focal 3. Guia de
humano y por capacitaciéon continua que |{ capacitaciones? 4. Coordinadores ' discusion.
medio de Ila equipo se  vuelve md 4. ¢De qué manera se relacig de Disefio.
cual garantizg competitivo. el plan de capacitacién con Ig
su objetivos estratégicos?
permanencia Es la manera en que se aseg 1 Encuesta
en el equipo. que el equipo de trabaj 1.¢;Cbmo se incentiva'y motiv 1. Director de 2' ‘ 1. Cuestionario
desarrolle sus funciones ¢ al recurso humano por ¢ Disefio. ' L : :
o : . d - . Observacion | 2. Notas de campo
Motivacion manera proactiva y optima. § desempefio en el departament| 2. Arquitectos. . .
: . . S . . directa. 3. Guia de
relaciona con incentivog 2. ¢ Como es el ambiente labo| 3. Coordinadores 3. Grupo discusion
reconocimientos, lugar d| en el departamento? de Disefio. fdcal P '

trabajo, entre otros.
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Categoria Definicién Subcategoria Definicion Interrogantes Sujetos Técnica Instrumento
Se relaciona con el nivel
conocimiento 'y aplicacion , 1. Cuestionario.
conceptos, procesosestandare 1. (,Qué nivel de madurez en gestio %)IisDelrEIE:)Ctor e ; I(E)%Cslg\sliié 2. Notas de
Madurez etc., en proyectos que tiene|_ . ¢ . 9 ” ; campo.
devart i interé proyectos existe en el departamento 2._CoE)rd|nadoresd directa. 3. Guia d
partamento -y su nteres Disenio. 3. Grupo focal . uia de
avanzar a un mayor estado discusion.
madurez.
Es el marco de trabajo ql.¢Qué lineamientos y reglas existe 1 Guia de
Es todo aqug establece la organizaciqla organizacion? 1. Gerente Genera|l. Entrevista. ehtrevista
esfuerzo Politicas yContempla el plan estratégico, |2. ¢Qué proyectos del departament(2. Director de 2. Encuesta. 5 Cuestio.nario
realizado pgestrategia normas y procesos con los gsgdisefio responden al plan estratégic(Disefio. 3. Observacio 3' Notas de '
parte de | alinea la gestiéon de los proyec¢En el departamento de Disefio exi|3. Equipo de disefi{directa. )
organizacion en el departamento. reglas particulares? g@les? campo.
departamento - -
por incorpora Son todos aquellos procesog . L. C_uest|onar|o.
Cultura dg d tos utilizados por |1.¢Qué procesos, documentos métl' Director de 1. Encuesta 2. Ficha de
Administracion |0 SYS proyec'[(Activos de loyGocumen por |1. ghuep ' ' Disefio. L . |registro de
de proyectos los o Procesos departamento para la gestion|se uuh;gn dentro del departamento > coordinadores d 2. Andlisis documentos.
conocimientos, _proyectos de manera formal|la gestién de los proyectos? Disefio documental. 3. Lista de
procesos, informal. chequeo,
tecnicas 1. ¢Cuéles son las capacidg
hg::%gii'?g;asa | o.rgarc{izacionales que debe desarroll 1 Guiad
gdministracién Se trata de un marco de refere departarr)gm para solucionar . eﬁtrg\ll?staé
de proyectos respecto a principios, procesproblematlca p_Ianteada? o l._ Director de 1 Entrevista. |2. Ficha de
' herramientas, métodos, entre ot|2. ¢ Qué capacidades organizacional{Disefio. 2' Analisis ' régistro de
empleados potterceros que hgencuentran presentes en |2.Coordinadores d d;)cumental documentos
Buenas practicassido comprobados como elemerjorganizacion? Disefio. 3. Grupo foéa 3 Guia de '
gue coadyuvan al desarrollo de|3. ¢De qué manera se han desarro|3. Directores de 4' Revision discusién
capacidades organizacionales flas capacidades organizacionales e|proyectos de otras bibliografica. |4. Ficha

la gestibn de proyectos en |
entidad o departamento.

organizacion o departamento?
4, ;Qué se establece &m literaturg
como buenas practicas para la gestid

proyectos?

organizaciones.

bibliogréfica.

Nota: Cuando se coloca el sujeto como Equipo de Disefio se incluye a los Coordinadores de Disefio y a los Arquitectos delaepartament
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3.2 Etapa de recoleccion de informacion

A continuacion se definen los sujetos y fuentes de informacién a consultar y las respectiva
actividades, técnicas e instrumentos que seran aplicadas para la obtencion de datos en esta
investigacion.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

Para el desarrollo de una investigacion, el investigador puede consultar fuentes de tipo
primario o secundario.@nal (2005) define las fuentes primarias como aquellas relacionadas con
la obtencién de la informacién en su origen o informacion de primera mano. Esto quiere decir que
la informacién proviene de personas, organizaciones, sucesos, entre otros. Patoptlasla
fuentes secundarias brindan informacion relacionada con el tema de investigacion, pero no se trata
de una fuente original, sino que hace referencia del hecho. En este caso se consideran como fuentes
secundarias los libros, revistas, documentose ettos (Bernal, 2005).

Asimismo, Hernande3ampieri & Mendoza Torres (2018) consideran que las fuentes
primarias mas utilizadas son los libros, articulos y ponencias, debido a que dan amplitud al tema
gue se esta desarrollando y a la vez son documeataiadfidelidad por ser sometidos a una
revision de pares en el ambito de la investigacion (Hernébaewieri & Mendoza Torres, 2018).

En el Cuadro 3.2 se identifican las fuentes primarias y secundarias de la presente

investigacion.
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Cuadro 3.2.Fuentes de informacion.

Fuente Descripcién de las fuentes Informacién a obtener
o . Referencias directas relacionadas con el departamento y la organiz
0 Activos de los procesos de como:
organizacion el ' . . .
g y 0 Documentos existentes para el registro de la informa
departamento. .
L o L . reglamentos, estandares, procesos.
Primarias 0 Plan estratégico empresarial| . L L .
- . 0 El referente estratégico de la empresa con su mision, visién, obj
0 Herramientas que €

departamento posea para
gestion de loproyectos.

estratégicos y valores.
0 Situacion actual del departamento respecto a las capaci
organizacionales existentes.

Secundarias

Literatura sobre gestion d
proyectos, desarrollo d
capacidades organizacionales
administracion de empresq
(Libros, articulos de revistag
proyectos de graduacién, la Gy
PMBOK, IPMA, Kerzner, entre
otros). En las referencig
bibliogréaficas se pueden consult
las fuentes utilizadas.

Marco de referencia de buenas practicas para la gestion de proyect]
aplicacion & herramientas para el desarrollo de capacidades
organizacionales, asi como la definiciéon de conceptos para el marc
tedrico y el marco metodolégico. Conceptos como:

0 Definicion de proyecto, gestiébn de proyectos, ciclo de vida
proyecto, entorno de la egtion de proyectos, capacidad
organizacionales, las bases y las habilidades fundamentales p
desarrollo, gobernanza, comunicacién, equipos de tra
motivacion, cambio organizacional.

0 Fundamentos tedricos para el respaldo gedpuesta de la definicié
de las categorias, sujetos, fuentes, técnicas y herramientas f
recopilacion de datos, asi como para la definicion de la etay
andlisis y procesamiento de datos.

Ahora bien, para definir los sujetos de la investigacgdimero se debe establecer la

poblaci-n y | a muestra. La poblaci-n en el §r ¢

objetos, sujetos o unidades que comparten la caracteristica que se estudia y a la que se pueden

generalizar los hallazgos emtmados en la muestra (aquellos elementos del universo

seleccionados)

para ser sometidos a | a observ

esta investigacion se conforma por el personal de la empresa, el cual se relaciona con la gestion de

proyectos de disefo.

Para este estudio se utiliz6 el método de seleccion de muestra denominado muestreo por

conveniencia, donde la muestra utilizada esta conformada por los colaboradores del Departamento

de Disefio, asi como la Gerencia General yefede Recrsos Humanos de la organizacion. Se
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utilizé el muestreo por convenienci@ebido a que el personal involucrado en los proyectos es

poco, tan solo el departamento de disefio cuenta con nakradorey la disponibilidad de

estos es limitada por su cartaboral.Ya que, segun Monje (2011) mluestreo por conveniencia

puede serealizalo de manera fortuita y segun el criterio del investigador.

Adicionalmente se consideran sujetos de estimBodirectores de proyectate otras

organizacions que se utizaroncomo refer@ciadebuenas practicaknel Cuadro 3.3 se detallan

los sujetos de la investigacion, su rol en la organizacion y la informacion que se relaciona con su

experiencia en la empresa y su perfil profesional.

Cuadro 3.3. Sujetos de informadn.

organizaciones

arquitectura y construccién y uno en el campag

la industra.

Sujeto Rol del sujeto Cantidad Informacién a obtener
Responsable de liderar y coordinar la estratg Temas relacionados  con
Gerente General : 1 .
empresarial. gobernanza y las comunicaciones.
- . Temas relacionados con el recut
Jefe de Recursos| Responsable de ladministracion del recurs . .
. 1 humano, perfiles profesionales y |
Humanos humano, planillas, contratos. NP
comunicaciones.
S Temas relacionados  con
Encargado del Departamento de Disefio, lide e
. : o : gobernanza, las comunicaciones,
Director de los coordinadores de disefiggstiona los recursqg .
o . . : 1 recurso humano, la tecnologia y
Disefio para los equipos de proyecto, asigna funciong i L
. cultura de administracion de
gestiona proyectos.
proyectos
Temas  relacionados  con
Coordinador de Realza el papel dedirector de proyecten el gobernanza, las comunicaciones,
Disefio departamento. Tiene a cargo varios proyecto 2 recurso humano, la tecnologia y
mismo tiempo. cultura de administracion de
proyectos
Temas relacionados  con
Forma parte del equipo de proyecto generand gobernanza, las comunicaciones,
Arquitecto material respectivo para los entregab 6 recurso humano, la tecnologia y
establecidos. cultura de administracion de
proyectos
Profesionales a cargo de la gestién de los proye
Directores de en otras organizacioneBos de los profesionale Referencia de desarrollo ¢
proyectos de otraj consultados se desarrollan en el campo d¢ 3 capacidades organizacionales en o

organizaciones.
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Dado que los sujetos son personas o grupos de personas, Heidamgeeri & Mendoza
Torres (2018) indican que la informacion obtenida para el andlisis en la investigacion resulta en
una serie de conceptos, percepciones, interacciones, practicas, eiqeyi@ios elementos que
son manifestados por los participantes. Por tanto, al ser informacién vivencial, se requiere de una
triangulacion de los datos y fuentes para establecer credibilidadrdestigacion lernandez

Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

A raiz de la definicion de las categorias de analisis, cabe destacar que se identifican una
serie de técnicas y herramientas con las cuales se pretende realizar la recopilacion de los datos para
la presente investigacion. Monje (2011) recalca la importancia de distinguir entre técnicas y
herramientas. La técnica o0 método se entiende como el medio por el cual se relaciona el
investigador con el sujeto de estudio, por ejemplo, la entrevista, la atisere la encuesta. Por
otro lado, la herramienta o instrumento es el mecanismo de recoleccién y registro de la
informacion, como lo son los formularios, las escalas de opinidn, cuestionarios, entre otros (Monje,
2011).

En el Cuadro 3.4 se indican lasri@as y los instrumentos a utilizar segun lo definido en

el cuadro de categorias.
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Cuadro 3.4. Técnicas e instrumentos de la investigacion.

Técnica Entrevista
Herramienta: | Guia de entrevista y lista de chequeo
Producto: Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcién
1. ,Coémo se comparteil@ormacion?
2. ¢ Se cuenta con un estandar de canales de comunicacion?
3. ¢Qué tipo de herramientas tecnoldgicas se utilizan dentro del departamento para |
proyectos?
Apéndice A- Guia 4. ¢Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestién de losger
de entrevista para l{1. Gerente 5. ¢Cual es la posicion de la organizacion respecto a la capacitaciéon continua? Se desarrolla una guia ¢
recoleccion de dato| General. 6. ¢De qué manera se garantiza la formacion continua dentro del departamento? entrevista
sobre capacidadg2. Director de|7. ¢Cbémo se planifican las capacitaciones? semiestructurada  pat
organizacionales e| Disefio. 8. ¢De qué manera se relaciona el plan de capacitacién coljétisos estratégicos? profundizar en el tem
. . la Empresa ABC. 9. ¢Qué lineamientos y reglas existen en la organizacién? con los distintos sujeto
Diagnostico 10. ¢ Qué proyectos del departamento de di den al plan estratégico? | d informaci
de estadd é proyectos del departamento de disefio responden al plan estratégico? e _ informacion,
actual 11. ¢En fal departamentq de Disefio e_xustgn reglas particulares? ¢ Cuales? acomparfiada de una I|s_
' 12. ¢ Cuéles son lasapacidades organizacionales que debe desarrollar el departamer| de chequeo que permi
solucionar la problematica planteada? al entrevistador verifical
Apéndice B- Lista 1. ¢/ Qué tipo de herramientas tecnolégicas se utilizan dentro del departamento parall la existencia de
de chequeo para | proyectos? elementos importante
verificacion de laj1. Gerente 2. ¢ Cuenta el recurso humano del departamento con conocimientos técnicos para usq para la investigacion.
presencia dg General. herramientas?
herramientas 2. Director de |3. ¢Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los pr
tecnoldgicas y| Disefio. 4. ;De qué manera los documentos utilizados facilitan la gestion de los proyec

documentales en |
organizacion.

departamento?

Linea base d¢
comparacion
de buenas
practicas

Apéndice D- Guia
de entrevista para |
recoleccion de dato
sobre el desarrollg
de capacidade
organizacionales e
otras
organizaciones.

1. Directores de
proyectos  de
otras

organizaciones.

. ¢ Qué tipo de herramientiexnoldgicas se utilizan dentro del departamento para lleva
proyectos?

2. ¢Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestion de los pr
3. ¢De qué manera los documentos utilizados facilitan la gestion de los proyec

deparamento?

¢, Qué capacidades organizacionales se encuentran presentes en su organizacion

. ¢De qué manera se han desarrollado las capacidades organizacionales en su org
o departamento?

. ¢ Qué se establece en la literatura como buenas practicas geestida de proyectos?

Se desarrolla una guia ¢
entrevista direccionada
sujetos externos co
preguntas abiertas pa
establecer como se ha
desarrollado las
capacidades
organizacionales en otrz
organizaciones.
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Técnica:

Encuesta

Herramienta:

Cuestionario

Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
1. ¢(Como se comparte la informacion?
2. ¢Como se define el estandar utilizado en los canales de comunicacién?
3. ¢De qué manera se documenta la informacién?
4. ¢De qué manera se promuevercambio de conocimiento entre colaboradores?
5. ¢Coémo se previenen los malentendidos en el equipo de proyecto?
6. ¢ Qué tipo de herramientas tecnoldgicas se utilizan dentro del departamento para |
proyectos?
7. ¢Qué tipo de conocimientos técnicos paslegersonal del departamento para el usq
estas herramientas?
8. ¢Qué tipo de documentos estandar utiliza el departamento para la gestién de los pr
Apéndice C - 9 De P los d ilizados facili | ion de | Se desarrolla ur
. ¢De qué manera los documentos utilizados facilitan la gestion de los proyec : -
i i cuestionario cor
Cuestionario para 1 Director de departamento? " biert
recoleccion de dato .Diseﬁo 10. ¢ Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departam preguntas abiertas
sobre capacidade "y 11. ¢ Cémo se definen los roles y responsabilidades en el departamento? cerradas para conadas
e 2. Arquitectos. & y resp partamento '
| q P L L Lo . capacidades
organizacionales €{ 5 ~. .. qin-dores |12- ¢Cual es la posicion de la organizacion respecto a la capacitacion continua? oraanizacionales
el Departamento d de Disefi 13. ¢ De qué manera se garanteéormacion continua dentro del departamento? 9
i L disef d | e Diseno. P o Lo existentes en €
Diagnaostico Iseno € a 14. ; Como se planifican las capacitaciones? departamento. Adema
de estadq empresa ABC. 15. ¢ De qué manera se relaciona el plan de capacitacion con los objetivos estratégic P o
P : . . ~ ] se aplicara e
actual 16. ¢ Como se incentiva y motiva al recurso humano por su desempefidepatamento? cuestionario de andlisi
17. ¢ Cémo es el ambiente laboral en el departamento?
- T " . de madurez propuest
18. ¢ Qué nivel de madurez en gestion de proyectos existe en el departamento? or  Kerzner (2001
19. ¢ Qué lineamientos y reglas existen en la organizacion? P . :
- , o L. correspondiente al nive
20. ¢ Qué proyectos del departamento de disefio responden al plggesifa ) .
- N ) . A de lenguaje comun a Ig
21. ¢ En el departamento de Disefio existen reglas particulares? ¢ Cuales? )
P b " directores de proyect
22. ¢ Qué procesos, documentos, métodos se utilizan dentro del departamento para |
del departamento.
de los proyectos?
1. ¢ Qué nivel de madurez en gestidén de proyectos existe en el departamento?
Anexo A i | 1.Director de
Cuestionario: Disefio.
Diagnostico de 2.Coordinadores
madurez de Disefio.

48



Técnica:

Andlisis documental

Herramienta:

Ficha bibliografica y

lista de chequeo

Producto

Herramienta

Origen

Preguntas generadoras

Descripcién

Marco teérico

y
metodoldgico

Apéndice E- Ficha
bibliogréfica para e
registro de
referencias de
libros, articulos,
entre otro tipo dg
fuentes de
informacion
consultadas.

Libros, articulos,
paginas web, etc.

No aplican preguntas generadoras por ser etapas previas a la recoleccion de datos f
de sujetos de informacion.

Diagnostico
de estadag
actual

Apéndice Fi Ficha
de registro deg
documentos

externos e interno
de la organizacion.

Documentos de
departamento
externos de Ig
organizacion.

. ¢,De qué manera se documenta la informacién?
. ¢, Qué tipo de documentestandar utiliza el departamento para la gestién de los proye
. ¢, Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departame
. ¢, Qué procesos, documentos, métodos se utilizan dentro del departamento para |

de los proyectos?

. ¢ Qué capacidades organizacionales se encuentran presentes en su organizacion
. ¢,De qué manera se han desarrollado las capacidades organizacionales en su org

0 departamento?

Apéndice G- Lista
de chequeo dg
documentos
solicitados para €
analisis del estad
actual.

1.Director de
Disefio.
2.Jefe de RRHH.

WN -

. ¢, Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departame
. ¢,Como se definen los roles y responsabilidades en el departamento?
. ¢, Qué procesos, documentos, métodagibean dentro del departamento para la ges

de los proyectos?

Linea base d¢
comparacion
de buenas
préacticas

Apéndice E- Ficha
bibliografica para e
registro de
referencias de
libros, articulos,
entre otro tipo dg
fuentes de
informacion

consultadas.

Libros, articulos,
paginas web, etc.

. ¢, Qué se establece en la literatura como buenas practicas para la gestion de proye

Se desarrolla una fich
bibliografica y una fichg
documental que permit
registrar la informacior
obtenida & libros,
articulos, paginas wel
documento de
departamento y otrog
También se desarrollar
una lista de chequeo pa
la revisibn de log
documentos solicitado
al departamento. Est
facilita su consulta par
la generaciéon de lo
productos identificados.
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Técnica:

Observacion directa

Herramienta:

Notas de campo v lista de chequeo

Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcion
1. ¢De qué manera se promueve el intercambio de conocimienta@iatteradores? Se desarrolla una tis de
2. ¢Como se previenen los malentendidos en el equipo de proyecto? h it
1.Director de 3. ¢Qué tipo de herramientas tecnoldgicas se utilizan dentro del departamento pal ¢ tequ'e? gue .pg'rml al
Apéndice H - Disefio. los proyectos? ﬁn revis ator In ;glz_ar da
Bitacora de registrd 2.Arquitectos. 4. ¢Qué tipo de conocimientos técnicos posee el personal del departamedauparde g:rarg:en gg a#[a{rlrf:nz
de notas de campo| 3.Coordinadores estas herramientas? 'FI)'ambién Sep creara u
Diagnéstico de Disefio. 5. ¢COmo se incentiva y motiva al recurso humano por su desempefio en el departe formato para notas d
de estadg 6. ¢Como es el ambiente laboral en el departamento? P X
actual 7. ¢Qué nivel de madurez en gestién de proyectos existe en el departamento? campo para eI_reglstro g
— - e - — 1 las apreciaciones d
Apéndice G- Lista 1. ¢Qué tipo de herramientas se utilizan dentro del departamt_anﬂteparao§ proyectos forma de organizacion
ggcunigre]%useo ds ngramientas 2. gsctggr;}t:”e;n:?ec#tr:so?humano del departamento con conocimientos técnicos para actividades del cﬁ.a a di
solicitados para e existentes en e artefactos utlllad_os,
analisis del estad departamento entre otras observaciong
pertinentes.
actual.
Técnica: Grupo focal
Herramienta: | Guia de discusién
Producto Herramienta Origen Preguntas generadoras Descripcién

Diagnéstico
de estadd
actual

Apéndice |7 Guia
de discusién pari
recoleccion de dato
relacionados con la
capacidades
organizacionales e
el Departamento d
disefio.

1.Directores de
proyectos de
otras
organizaciones.

1. ¢Qué capacidadesganizacionales se encuentran presentes en su organizacién?
2. ¢De qué manera se han desarrollado las capacidades organizacionales en su org
0 departamento?

Se desarrolla una guia ¢
discusibn que permit
entablar ung
conversacion con varig
sujetos sobre temag
relacionados con la
categorias previstas pa
llegar a un acuerdo fing
del estado actual de
departamento.

50



3.3 Etapa de analisis y procesamiento de datos

Una vez establecidos los métodos de recoleccion de informaciéatdgsrias, los sujetos
y fuentes de investigacion, se procede a establecer como lo planteado en la seccidn anterior permite
el logro de los objetivos especificos de la investigacion en curso. Segun lo estipula Monje (2011),
el analisis de datos consiste @na serie de métodos aplicados a los datos obtenidos, esto con el
fin de alcanzar los objetivos planteados en la investigacion. Lo anterior permite dar forma al
contenido que va a desarrollar el entregable o entregables previstos para cada objetiiom espec

(Monje, 2011).
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Cuadro 3.5. Detalle de los productos, actividades, recoleccion y procesamiento de datos por cada objetivo especifico.

Objetivo Identificar las capacidades organizacionales presentes en el Departamento de disefio utilizando téiagpasstieo para Iz
determinacion de la situacion actual.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccion de datos Métodos y herramientas Entregable
Desarrollar el cuestionario g Apéndice A- Guia de entrevista para | Triangulacion de dtos por| Diagnéstico: Reporte detallado de la informac
encuesta. recoleccion de datossobre capacidadg medio de un cuadro qu obtenida al contrastar los datos compilados de

Aplicar encuesta y entrevista.

Transcribir en un informe lo
resultados obtenidos.

Desarrollar la guia de entrevist

Aplicar la entrevista.

Transcribir en un informe lo
resultados obtenidos.

Desarrollar la lista de chequeo|

Aplicar la lista de chequeo.

Transcribir en un informe lo
resultados obtenidos.

organizacionales en la Empresa ABC.
Apéndice B - Lista de chequeo para
verificacion de la presencia de herramien
tecnolégicas y documentales en
organizacion.

Apéndice C - Cuestionario para [
recoleccion de datos sobre capacidd
organizacionales en el Departamento
disefio de la empresa ABC.

Anexo A T Cuestionario: Diagnéstico d
madurez.

Apéndice F i Ficha de
documentos externos e
organizacion.

Apéndice G - Lista de chequeo d
documentossolicitados para el analisis d
estado actual.

Apéndice H- Bitacora de registro de notas
campo.

Apéndice | 7 Guia de discusion par
recoleccion de datos relacionados con
capacidades  organizacionales en
Departamento de disefio.

registro dg
internos de

considere las distintas respues
y la conclusion por categoria.

distintas fuentes y sujetos de informacién. Con
se gaera un diagnostico de la situacion actual
Departamento de disefio respecto a la existenc
capacidades organizacionales para la gestior
proyectos.
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Objetivo

Analizar las buenas practicas relacionadas con el desarrollo de capacidades organizacionales utilizadas en otrosiescer
la organizacién para el establecimiento de la linea base de comparacion.

Técnicas a utilizar

Actividades

Recoleccion de datos

Métodos y herramientas

Entregable

Desarrollar la guia de entrevist

Aplicar la entrevista.

Transcribir en un informe lo
resultados obtenidos.

Desarrollar la fichg
bibliografica.
Consultar la fuente d
informacion.
Registrar en la ficha i

informacioén de la fuente.

Apéndice D- Guia de entrevista para
recoleccion de datos sobre el desarrollo
capacidades organizacionales en o
organizaciones.

Apéndice E- Ficha bibliografica para €
registro de referencias de libros, articul
entre otro tipo de fuentes de informaci
consultadas.

Interpretacion de tendencias
triangulacion de datos pa
contrastar la informacio
obtenida. Por medio de
listado detallado erkExcel con
clasificacion de las respuest
recibidas con conclusiones p
tematica y un listado detallado
buenas practicas resultado (
procesamiento de datos.

Listado detallado de  buenas  précti
correspondientes al desarrollo de a@Egades
organizacionales que se presenta clasificado
teméticas o categorias segun los resultados d
entrevistas con los distintos directores de proy
externos a la organizacién, donde se comparar
respuestas dado su contexto variable y eatifican
patrones que validan el listado obtenido.

Objetivo Definir la brecha existente entre la situacién actual y las buenas practicas identificadas mediante un andlisis coarpaeh
establecimiento de oportunidades de mejora.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccién de datos Métodos y herramientas Entregable

Tabular la informacion dentro d
la matriz.

Comparar la informacion.

Identificar
mejora.

oportunidades d

Diagnostico de la situacion actual y
listado de buenas practicas para
desarrollo de capacidad
organizacionales.

Andlisis por medio dana matriz
comparativa de ambos temas.

Matriz comparativa: se realiza entre la situag
actual y la linea base establecida, para determin
brecha existente en el Departamento de dis
respecto  al desarrollo de  capacida
organizacionales para la ¢iés de proyectos. Tien
como resultado la identificacion de oportunidade
mejora para el departamento en temas relacion
con capacidades organizacionales y gestion
proyectos.
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Obijetivo Elaborar una propuesta de desarrollo de las capacidades organizacionales prioritarias mediante un conjunto de ini
eliminen la brecha identificada para el mejoramiento de la gestion de proyectos.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccion de datos Métodos y herramientas Entregable
Tabular la informacion. Matriz comparativa. Juicio de experto wn listado| Listado de recomendaciones para el desarrollo d
Analizar la informacion. Graficos y tablas resumen. detallado eruna tabla déexcel| capacidades organizacionales, resultado del an

Proponer iniciativas para
departamento.

[

gue contemple por categoria U detallado de los datos por medio matrices
columna para anotaciones | diagramas. Se establecgesde el juicio de expert

datos e informacion. una serie de iniciativas para eliminar la bre
identificada y con ello mejorar la gestion
proyectos.
Objetivo Proponer una estrategia denplementacion considerando las iniciativas recomendadas de desarrollo de capd
organizacionales para una adopcién de estas en el dia a dia del Departamento de disefio.
Técnicas a utilizar
Actividades Recoleccién de datos Métodos yherramientas Entregable
Tabular la informacion. Listado de iniciativas. Se construyen herramient; Documento con la estrategia propuesta par:
Analizar lainformacion. Cronograma. como cronograma y presupuey implementacion de las iniciativas recomendadas
Presupuesto. como fundamento parte d| establezca el alcance, el tiempo, el costo y
Proponer la estrategia. procesot de planificacibn de | responsables de la puesta en ejecucion.
propuesta.
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Capitulo 4  Andlisis de Resultados
En el presente capitulo se desarrolla el analisis de la informacion recopilada por medio de
las herramientas establecidas en el Capitulo 3. Este analisis se elaboréficatided de
diagnosticar la situacion actual en el departamento, conocer las buenas préacticas realizadas por
otras organizaciones y con ello identificar la brecha existente.

4.1 Andlisis de la situacion actual en torno a las capacidades organizacionales en el
departamento de Disefio de la empresa ABC.

El estado de la situacidon actual se realiza a partir del andlisis de los datos obtenidos
mediante las distintas herramientas y técnicas de investigacion aplicadas a los sujetos
seleccionados. La finalidad de estealisis es establecer un punto de partida para identificar
posibles oportunidades de mejora respecto a las capacidades organizacionales para la gestion de
proyectos en el departamento de Disefio de la empresa ABC.

4.1.1 La comunicacion en los equipos de proyecto
Esta categoria se encuentra compuesta por los canales de comunicacion, el registro de las

comunicaciones y las habilidades que poseen los integrantes de los equipos de proyecto para tal
fin. Segun datos obtenidos, por medio de la aplicacién de enteergsiizadas a la direccion del
departamento de Disefio y la Gerencia General, se indico la existencia de canales de comunicacion
de carécter oficial, como el correo electronico, mensajes instantand@eswig/ comunicaciones
de tipo verbal por medio deuniones virtuales o presenciales. Ademas, se exteriorizé por parte
de los altos mandos que dichos canales son del conocimiento de todos los empleados de la empresa
Y Su uso es frecuente.

En cuanto a la encuesta aplicada a los integrantes del departde@&nseiio, se observa
en la Figura 4.1, que el correo electronico funciona como principal canal de comunicacion para

todos los sujetos encuestados; sin embargo, en el caso de la mensajeria instaritéass taa
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s6lo cinco de las nueve personas cdasials afirmaron que hacen uso de dicho canal de

comunicacién, mientras que cuatro de ellas reconocen la comunicacion verbal como canal oficial.

Figura 4.1. Canales de comunicacioén utilizados por los integrantes del departamento

9de9

Correo Conversacion

En las entrevistas realizadas, tanto el Director de Disefio como la Gerencia concuerdan en
gue todas las comunicaciones formales deben ser realizadas principalmente por Medinsde
segun el interés de la alta gerencia. Dicha directriz fue dada a éotodds de los distintos
departamentos de la empresa en el afio 2018; no obstante, en la actualidad la fuente principal de
comunicacién contintia siendo el correo electrénico, lo cual fue indicado por los integrantes del
equipo y el Director de Disefio. Asismnio, se pudo constatar dicha afirmacion por medio de la
observacién directa, donde en los casos observados, el canal mas utilizado fue el correo y para
comunicaciones mas informales se utilizaron los mensajes instantaneos a través de la aplicacion
Teams

Respecto a la manera en que se documenta la informacion para que sea transmitida a los
integrantes e involucrados de un proyecto, los sujetos consultados expresan que existen varios
documentos estandar que se pueden utilizar a criterio de cada prof&idnah son plantillas

tipo, su uso no es requisito obligatorio en el Departamento para la gestion de los proyectos. En la
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Figura 4.2 se muestra el listado de plantillas identificadas por los sujetos consultados y como se
observa, de las nueve personas prrticiparon en la encuesta, dos colaboradores indican que no

existen del todo documentos estandar en el Departamento.

Figura 4.2. Documentos estandar para comunicarse.

Documentos estandar utilizados por los integrantes del equipo.

Boleta de entrega % % % Orden de cambio % %& %\
RFI Planos
(Solicitud de informacion)

SAM Otros
(Solicitud de aprobacion
de material)

Dos de los integrantes del equipo afirman que no existen del todo documentos
estandarizados para el registro de la informacion.

No obstante, segun los documentos analizados, se determind que si existers ardilla
el manejo de la informacion de los proyectos. Cabe sefalar que a pesar de que la evidencia indica
una existencia de dichos documentos, como se observa en la Figura 4.2, solamente tres
profesionales reconocen el uso de las boletas de entrega yoddelass de cambio.

Sn embargo, es relevante mencionar que el elemento que mas llamo la atencién son los
planos, ya que estos no son vistos como un documento estdndar de comunicacion por todos los
sujetos, de hecho tan solo dos patrticipantes los indicarmio un elemento base. En el caso de

los RFIly las SAM, cuando se consulté en el grupo focal la razén por la cual son identificados en
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la encuesta solo por una persona, se llego a la conclusién de que dicha situacién se debe a que son
instrumentos que senplementaron para los proyectos de tipo comercial. Estos proyectos son
desarrollados por un equipo de tres personas de las cuales una nombro dichas plantillas en la
encuesta.

Dentro de las habilidades de comunicacion que se encontraron presentes apdsiequ
proyectos del Departamento de Disefio se destacan el trabajo en equipo y la resolucion de
conflictos. Segun la Figura 4.3, al consultar a los integrantes de los equipos de proyecto sobre el
trabajo en equipo en el Departamento, el 78% de las persutiaan que este si se practica,
mientras que un 22% respondio que no. A su vez, en el grupo focal realizado, se establecio que si
se practica activamente el trabajo en equipo. Este se ejecuta por medio de la division de tareas, la
coordinaciéon continuantre los distintos integrantes, revisiones del trabajo realizado para buscar
oportunidades de mejora y la consulta a los expertos en la materia.

Figura 4.3. El trabajo en equipo en el Departamento.

.Se practica el trabajo
en equipo?

NO\

22%

. Division de tareas. - Revision de propuestas.
éDe que - Coordinacitn contimua. - Consulta a expertos.
manera? '
78%
\ SI
Proyecto o entregable
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A su vez, los participantes del grupo focal enfatizagoe en el caso de la consulta a
expertos, esta puede ser realizada entre miembros del mismo departamento que se especializan en
temas especificos, entre comparieros de otros departamentos o hacia afuera de la organizacion, a
los consultores de cada projecEste esfuerzo se realiza como una buena practica por parte del
Departamento, para la obtencion de mejores resultados y entregables. Asimismo, los integrantes
del Departamento reconocieron la importancia de la integracion de estas habilidades dentro de
dia a dia.

Sin embargo, cuando se realiz6 la consulta sobre el fomento y fortalecimiento del trabajo
en equipo, tanto la Gerencia, el Director de Disefio y los arquitectos afirmaron que no existe
ninguna iniciativa o plan por parte de la organizaciddehidepartamento para su mejora. Por lo
tanto, se puede constatar que el esfuerzo de promocion del trabajo en equipo se queda corto, ya
gue se carga sobre las habilidades de cada individuo y no se refuerza por medio de un desarrollo a
través del grupo.

Con respecto a la resolucién de conflictos entre los miembros de los equipos de proyecto,
tal como se muestra en la Figurd,4o6lo uno de los sujetos de estudio respondié que si existen

lineamientos y reglas en el Departamento para solucionar este ggoate&rios.
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Figura 4.4. La resolucién de conflictos en el Departamento.

i . . si
(Existen normas y lineamientos _\
para la resolucion de conflictos? 1%

NO
i . @ - Comumicacion
(De qué O a O Existe entre 2certiva?? Resoeto?
manera®? Companeros... . )
Afirman que s1
existe.
- Conversacion cara a cara. 51, pero que hay que reforzar la confianza
- Reuniones de equipo. para aumentar la participacion del equipo.
- 51 no se resuelve conversando entre los
imvolucrados, se escala a los Coordinadores y luego No, falta commmicacion asertiva, no hay
al Director de Disefio. medios claros y formales para que exista.

Durante la observacion directa realizada se pudo comprobar que los integrantes del equipo
de Disefio utilizaron la comunicacién cara a cara como primera via para solucionar los
desacaerdos. En los casos en los que el desacuerdo no se resolvio se escal6 a los Coordinadores y
posteriormente al Director de Disefio. En la Figubesé.aprecia el proceso visualizado cuando se

presentaron diferencias de opinion entre compafieros.
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Figura 4.5. Proceso informal de resolucion de conflictos en el Departamento.

CONFLICTO

Conversacion
cara a cara

Al interrogar a los colaboradores respecto a como es la comunicacion en el Departamento
de Disefio, la mayoria concuerdan en que es una comunicacion asertiva, ya que se ha establecido
gradas al respeto y confianza existente entre los comparieros de trabajo. En la misma linea de
pensamiento, el Director de Disefio concuerda con el resto del equipo de Disefio, pero sefiala que
debe de reforzarse ain mas la confianza para fomentar una maypaeEdn por parte de los
integrantes del equipo.

4.1.2 Herramientas.

Para la indagaciéon de las herramientas de trabajo utilizadas dentro del Departamento de
Disefio, se dividié dicha categoria en dos subcategorias: herramientas tecnologicas y herramientas
documetales. En el caso de las primeras, a nivel de programas informaticos se registrd el uso de
un abanico diverso de opciones, tal como se muestra en la Figjukaté. la interrogante respecto
a la variabilidad de los programas utilizados, el Director defi2i exteriorizd que esta se debe a
gue el proceso de disefio arquitecténico contempla desde el registro de requisitos y datos, hasta la

diagramacion de la propuesta arquitectdnica y sus soluciones constructivas.
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Figura 4.6. Herramientas informaticas utiliadas.
Uso de herramientas tecnologicas para el desarrollo y gestion de proyectos.
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Segun la Figura 8.se observa una tendencia homogénea respecto a las respuestas
registradas, donde gran parte de los encuestados afirmaron el uso de dichas herramientas; también
durante la observacion directa se verificd que los programas descritos son de uso cotidiamo y se
se requiera por cada proyecto. Lo anterior confirma lo expuesto por la Direccion respecto al uso
de este tipo de herramientas.

No obstante, cuando se hizo énfasis en la utilizacion de programa£goeiyg Project
para el control y seguimiento del cronograma, cinco de los nueve sujetos consultados afirmaron
gue si se utiliz&xcelpara llevar los cronogramas. Por su parte, el Director de Disefio expresé que
se han utilizado ambos programas, pero sin éggtn debido a que el cambio constante y los

imprevistos provocan que los datos reflejados en los cronogramas no sean realistas.
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Por otro lado, para conocer el tipo de apoyo documental estandar utilizado se elaboro el
Cuadro 4.1. Este cuadro resume lossgl@btenidos de los tipos de documentacién por medio de

las entrevistas, encuestas y el andlisis documental realizado.

Cuadro 4.1. Detalle de los documentos identificados en las encuestas, entrevistas y el

andlisis documental.

Nombre Tipo Propdsito ¢Se utliza?
Control de Llevar un registro por empleado de las horas que dedica a trabg
Tabla de . . L . .
horas Por v cel cada proyecto que se le asigna. Es un registro diario que se solic Si
proyecto el Director de Disefio de manera semanal.
Boleta de Funciona como registro de los documentos entregados a
Tabla de ; ; L .
entrega de Excel departamento. Registra la fecha en que se realiza, los participar| Si
documentos la entrega y una descripcion de los documentos adjuntos.
Permite el registro de los cambios a realizar en un proyecto. Ind
Orden de| Tabla de| codigo de proyecto, la fecha, el solicitante, la descripcion de la 1 .
. . . . . Si
cambio Excel del cambio, responsables, costo del cambio y la firma de los dire

de cada departamento involucrado.
Documenta la solicitud de aprobacion de un presupuesto determ
para una fase de un proyecto o un proyecto completo. Indica el ¢
Tabla de| de proyecto, la fecha, el solicitante, el presupuesto detal

REEEEE Excel responsables y la firma des directores de cada departame No
involucrado. Como el Departamento de Disefio ho maneja pa
presupuestarias, no se utilizaelkasepara los proyectos que realiz
Registro detallado de articulos actividades a realizar para

Tabla de| ejecucion de un determinado proyecto. De los documentos revi

Presupuesto . . - . No

Excel se observa que no existe una plantilla estandar, cada profesional
su presupuesto segun el formato que considere.

Formato de| . . . o . .

. - Listado en| Enlista las distintas actividades a realizar para tener un juego de | .
ejecucion de Si

Excel viable para tramitar.
planos

Tabla de Tabla en la que se indican_ las érgas por unidad_ habitg_cional,

Tabla de areag Excel comunes, entre otros espaciosaparinscripcion de fincas filiales y ¢ Si
trdmite de permisos.

Tabla en la que se detalla cada acabado a incorporar en un prd

Indica el nombre del acabado, su foto, ubicacion o uso, pr Si

proveedor ydescripcién.

Documenta la solicitud de dias libres con y sin goce salarial. Es lle

por los empleados y firmada por la jefatura correspondiente. Fo Si

estandar de RRHH.

Registro en el ERP de articulos a comprar a un proveedor espe

Tabla de| Tabla de
acabados Excel

Registro  de| Documento
vacaciones de Word

Orden de E:gﬁf{g en para un proyecto determinado. Indica el codigo del proyecto, cu Si
compra (ERP) contables, proveedor, informacién de la subsidiaria en la que se 1

la compra, precio, descripcigrfirma de los aprobadores.
iggg'wd ((jjee Eggﬁf{g en Registro en el ERP de pagos a realizar que no se pueden hac Si
contado (ERP) medio de una orden de compra. Indica el cédigo del proyecto, cu
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contables, proveedor, informacide la subsidiaria en la que se real
la compra, precio, descripcién y firma de los aprobadores.

RFI (Solicitud Documento dé&xcelcuya finalidad es aclarar temas sobre el proys

Tabla de - .
de Excel gue no han quedado claros o0 no se especificaron en los plg Si
informacion) documentos entregados.
SAM Documento deExcel que busca aprobar materiales que no fue

(Solicitud de| Tabla de especificados en las tablas de acabados o en los planos.

- materiales pueden ser opciones mas econdémicas encontrad Si
aprobacion dg Excel . . o . . . .
material) medio de ingenierias de valor o bien materiales de mejor calid

mismo costo.

Se realizd la consulta al equipo de proyecto y al Director de Disefio respecto a la
estandarizacion de la documentacién para la gestion de los proyectos del Departamento. En la
encuesta aplicada todos los participantes concordaron en que la implementastos fimatos
tipo permitird un registro preciso de la informacion de cada proyecto. Este registro a su vez
ayudaria a que exista un mayor control y seguimiento a lo largo del ciclo de vida. El Director de
Disefio agrego que dichos documentos deberdorseatos adaptables a las necesidades de cada
proyecto y de facil comprensién, para que los profesionales involucrados los utilicen sin problema.

4.1.3 Recursos humanos.

Los recursos humanos se dividieron en tres subcategorias que corresponden al perfil
profesimal, la capacitacion continua y la motivacion. A partir de la encuesta realizada se determind
gue los integrantes del Departamento de Disefio tienen claridad de sus roles y responsabilidades;
sin embargo, afirman que en ocasiones han tenido que ejecutésnéasr 0 tareas que no
corresponden al puesto que desempefian. También se realizé una revision de los perfiles de cada
puesto del Departamento. En el Cuadro 4.2 se presenta la descripcibn de cada puesto del
Departamento.

Como se logra observar, ninguno de los puestos solicita que los profesionales incluyan en
su formacion la administracion de proyectos. La base para poder ser parte del equipo de proyecto

de Disefio se sienta sobre la arquitectura, pero no considera eaaslarconocimiento. Cabe
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decir que lo anterior no indica que los profesionales del Departamento sean menos calificados para
efectuar sus roles y responsabilidades, sino que podrian tener un punto de mejora si dentro de los
perfiles se comienza a solicitapromover al menos una base basica de conocimiento en gestion

de proyectos.
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Cuadro 4.2. Detalle de los perfiles profesionales del Departamento de Disefio.

Nombre del puesto

Director/a de Disefno

Coordinador/a de disefio

Encargado/a de Permisos.

Arquitecto/a.

Supervisor directo

Gerente General y Presidente.

Director de Disefio.

Director de Disefio.

Coordinador de Disefio.

. Departamento d¢
. . . . Departamento de disefio, ¢ ; o
Relaciones Departamento de operaciones, ventas, dig Departamento de  operaciong : o ) operaciones, disefi
. . - . o operaciones, administrativo y c( .
internas interno y administracion. ventas ydisefio interno. Interno, proveeduria
los desarrolladores.
desarrolladores.
Instituciones publicas
Municipalidad, CFIA, Minae,
Consultores, proveedores, institucior Setena, AYA, Bombero
Relaciones publicas, universidades y centros d Proveedores, consultores Ministerio de Salud, INVU, Proveedores y con Io
externas capacitaciéon de personal, asi como ( instituciones publicas. Acueducbs, SENARA, CONAVI,| consultores técnicos.
profesionales independientes. ICE, MOPT, Comisién Naciona
de Emergencias, Aviacién Civil
Registro Nacional.
Licenciatura en Arquitectura | Licenciatura en

Educacién formal

Licenciatura en Arquitectura o experiencia g
lo equipare.

Licenciatura en arquitectura o
experiencia que lo equipare.

Ingenieria civil o experiencia qu
lo equipare.

Arquitectura o experienci
gue lo equipare.

Otros
conocimientos

Conocimiento y manejo de los ingresos y
gastos de construccion. Amplio conocimier
en disefio. Conocimiento en el uso del softw
de disefio y de administracion de oficina.

Conocimiento en programas (
disefio: Revit, AutoCAD, Lumion
Photoshop, Sketch Up, CivilCad
Project. Manejo de Paquetefiog.

Conocimiento en tema|
ambientales, legales
constructivos Conocimiento €

tramitologia de permisos.

Conocimiento en
programas de disefio Rev

AutoCAD, Lumion,
Photoshop, CivilCad
Sketch Up.

Experiencia
profesional

Mas de 5 afios dexperiencia en la direccior
jefatura de disefio o puestos homdlog
Experiencia en construccion y disef]
Experiencia supervision del personal.

De 3 a 5 aflos de experiencia
labores de coordinador de disefiq
puestos homologos y en la gesti
de permise de construccion
Experiencia en la supervisién d

personal.

De 3 a 5 afios de experiencia en
gestion de tramites de permisos
construccion 0 puestq
homélogos.

De 1 a 3 afios experienc
en disefio de proyectd
arquitectonicos o puestc
homélogos.
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Nombre del puesto

Director/a de Disefno

Coordinador/a de disefio

Encargado/a de Permisos.

Arguitecto/a.

Obijetivo general

Liderar, organizar y controlar los procesos
disefio, las especificaciones técnicas,
permisos y los requerimientos durante
construccion de todos los proyectos de
empresa en sus diferentes estados de av
sobre todo en la generacién y arranque de
nuevos proyectos que saldran al mercado.

Reunir y coordinar los aspect
necesarios para el desarrollo de

proyectos dearquitectura como I
q
construccion y su puesta en mard
en construccion, asi como brind

obtencién de los permisos

seguimiento de campo hasta
finalizacién del proyecto.

Ejecutar la tramitologia de Io
permisos 'y los  estudio
preliminares de la etape disefio
de un proyecto arquitectdnico
mantener al dia la documentaci
de relevancia de cada proyeq
brindandole seguimiento al esta
de los permisos Yy estudig
preliminares.

Proponer, disefiar, dibujg
y  modelar  proyectos
arquitectonicos de acuerd
con las especificaciones d
proyecto. Plasmar una id€
en un disefio que se
construible.

Competencias
habilidades

y

Liderazgo: Habilidad para liderar lo
procesos de disefio y definicién del objq
arquitectonico de acuerdo con los objetiy
planteados y modelo econdmico
desarrollador.

Planificacion y organizacién: Capacidad
para planificar y organizar la totalidad de |
procesos de un desarrollo inmobiliario deg
su definicibn arquitecténica, hasta
construccion y entrega del producto
cliente.

. Criterio estético: Alto grado de criterig
estético que permita con agilidad
capacidad de discernimiento los mejo
resultads de lo disefiado y durante la tor
de decisiones.

. Toma de decisionesCapacidad de analis

en situaciones de disefo, construccior|

procesos de permisos que mediante

conocimiento técnico adecuado le pern|

asumir responsabilidades en la toma
decisiones que favorezcan siempre
intereses de la empresa.

. Comunicacion Capacidad
comunicacion grafica, verbal y escrita,
manera eficaz, simple y adecuada
cualquier situacién interna y externa de

de

empresa.

Liderazgo:  Habilidad
trabajo, fijando objetivos

inspirando valores deaccion.
Capacidad de
retroalimentacion, seguimiento
cumplimiento de objetivos

integrando las opiniones de otrg

2. Orientacién al detalle: Capacida

w

S

para realizar analisis minuciosos

manejar escenarios complejos
de amplia informacion

procurandceliminar el error y las

duplicidades.
Planificacién y organizacion:
Implica

tareas, saber
responsabilidades.

priorizar

escuchar, hacer
expresar conceptos e idean
forma efectiva. Habilidad de sab

cuando y a quién preguntar pg

llevar adelante un propdsit
Capacidad de comunicar p
escrito de manera concisa y cla

para
orientar la accién de grupos (
¢

da

la administracién de
tiempo para cumplir todas Ig
s(™

Comunicacion Capacidad d€
preguntg

P

Planificacién y organizacion:
Implica la administracion de
tiempo para cumplir todas I3
tareas, saber priorizar Sl
responsabilidades, estric
orden en la ejecucién de I3
tareas y la administracion de
documentacion e informacio
digital.

Negociacién: Habilidad para
crear un ambiente propicio pa|
la colaboracién y logra
compromisos dukderos que

fortalezcan la relacion
Capacidad para dirigir
controlar una discusi6

utilizando técnicas gangranar.
Orientacion al cliente:
Sensibilidad por las necesidad
0 exigencias de clientes
personal interno.

Orientacion al detalle:
Capacidad parrealizar analisig
minuciosos y manejal
escenarios complejos y ¢
amplia informacién, procurand
eliminar el error y lag

duplicidades.

=

Planificacion y
organizacion: Implica la
administraciéon de
tiempo para cumpli
todas las tareas, sab
priorizar sus
responsabilidades.

. Orientacion al detalle:
Capacidad para realizé
analisis minuciosos Y
manejar escenario
complejos y de ampliz
informacion, procurandg
eliminar el error y lag
duplicidades.

Trabajo en equipo:
Intencion de colaborar
cooperar con otros qu
forman parte del grupg
en beneficio de log
objetivos
organizacionales.

Orientacion al cliente:
interno y externo
Sensibilidad por lag

necesidades o exigenci
de clientes o persong
interno.
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En cuanto a las competencias y habilidades queesentan para cada perfil se observo
gue solamente a los arquitectos se les pide como requisito indispensable el trabajo en equipo. Por
otro lado, en el caso del Director de Disefio y los Coordinadores de Disefio se les solicita liderazgo
y comunicacion com puntos importantes de sus destrezas individuales. Se recalcan estas
habilidades dado que, durante la entrevista con el Director de Disefio, €l manifestd que una
capacidad que desea desarrollar en el Departamento es el liderazgo. Hablé del liderazga como u
capacidad organizacional y no como habilidad blanda, aunque para su desarrollo, los profesionales
involucrados deben desarrollarla a nivel individual.

Respecto a la capacitacion continua se concluyo en el grupo focal realizado, que no se da
frecuentemente y que cuando se ha logrado impartir una capacitacion se seleccionan solamente a
algunos integrantes del equipo para que la reciban. Expresaron qu@ddijo de que no se
imparta a todo el equipo es que posteriormente las personas que recibieron el entrenamiento lo
compartan con el resto del equipo, de esta manera se toma provecho del presupuesto designado y
se cubren varios temas de importancia a'zefo Sin embargo, los sujetos expresaron que la falla
estd en que una vez recibida la capacitacion no se procede a compartir el conocimiento adquirido.

Por su parte, en la entrevista realizada al Director de Disefio, este concordd en que las
capacitaciong no son tan frecuentes y que el método podria mejorarse para que exista esa
transferencia del conocimiento al resto del equipo. Ademas, afiadi6 que los cursos o
entrenamientos que se han impartido han sido iniciativas por parte de proveedores o consultores
inclusive reconocié la importancia de la adaptacion del plan de capacitaciones a uno mas
personalizado a cada integrante del equipo. Este plan deberia de contener un objetivo especifico

gue beneficie tanto al profesional como a la empresa.
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A pesar de quen las entrevistas realizadas, tanto el Director de Disefio como la Gerencia
reconocieron la existencia de un plan de capacitaciones para el Departamento, en lafRgura 4.
observa el resultado de la encuesta realizada a los profesionales del equigpefide Eh dicha
figura se puede apreciar que la mayoria de los integrantes del equipo establecieron que no tienen
conocimiento de dicho plan. También, se pudo comprobar que casi la mitad del equipo no ha
recibido capacitacion alguna en el Departamentoidefid Los entrevistados que mencionaron
no haber participado en alguna capacitacién tienen una permanencia en la organizacion entre dos

y nueve anos.

Figura 4.7. Capacitacion continua en el Departamento.
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T8%
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Existe un plan de .Ha recibido alguna
capacitacion? capacitacion?

Aunado a lo anterior se preguntdé a los profealies del equipo de Disefio sobre las
oportunidades de mejora que identifican respecto a la capacitacion continua. En el Cuadro 4.3 se
presentan las respuestas dadas. En resumen, se recomendoé la creacion de un plan de capacitacion
alineado al crecimiento piesional y al beneficio de la empresa. También se recomendé reforzar
el conocimiento en areas especificas del desarrollo de proyectos de Arquitectura como BIM,

disefo pluvial, programas para el disefio de infraestructura y enfoque hacia el manejo desproyect
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En esta misma linea, el Director de Disefio recalcé que debe existir un compromiso por
parte del empleado para que dicho plan se adapte a su crecimiento profesional y desarrollo de

habilidades blandas para una mejor operacion del Departamento.

Cuadro 4.3. Oportunidades de mejora identificadas por los sujetos de investigacion.

Sujeto

Oportunidades o recomendaciones brindadas

Arquitecto 1

Invertir en cursos valiosos que beneficien al empleado y a la empresa.

Arquitecto 2

Buscar cursos para elanejo de programas.

Arquitecto 3

Ninguna.

Arquitecto 4

Generar un cronograma de capacitaciones dirigido hacia el desarrollo profesional que
permita la implementacién de nuevas metodologias al departamento que mejoren la e
y el desarrdb de los proyectos.

Arquitecto 5

Capacitacién de disefo pluvial, capacitaciéon de paguete BIM.

Arquitecto 6

Tener un plan de mejora continua de capacitaciones que sean enfocadas en las tareg
de proyectos y disefio. Debe ser actual y segun lasidades de la empresa con sus clier

Coordinador
de Diseno 1

Adquisicion de conocimientos nuevos aplicables a la gestidon. Actualizacién de tecnd
materiales, programas para aplicacion a los proyectos.

Coordinador
de Disefno 2

La capacitacion en el programa CivilCad seria de mucha utilidad para desarrollo de pl
infraestructura, también el sistema BIM. Se recomienda aumentar la frecuen

inspecciones a las obras.

Oportunidad para desarrollar: experi@gnde campo, experiencia técnica, aumento e
capacidad de autocontrol de las tareas y responsabilidades, crecimiento en domin
nuevas areas relacionadas con el ejercicio profesional, autodisciplina y exigencia en Ig
del entregable, ideffitacion de las habilidades y destrezas asi como del interés persg
areas especificas.

Director de

Disefio

Por ultimo, se indago respecto a la motivacion del personal en el Departamento. Dentro de
la encuesta realizada se buscé determinar si los individuos han realgigio tipo de
reconocimiento o incentivo por rendimiento a lo largo de su trayectoria en la empresa. Tal como
se muestra en la Figura84tan solo tres de las nueve personas encuestadas afirmaron haber
recibido algun tipo de reconocimiento. Estos reconi@ntos, segun indico el Director de Disefio

en la entrevista realizada, corresponden principalmente a dias libres con goce salarial o permisos

extraordinarios.
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Figura 4.8. ¢ Ha recibido algun tipo de reconocimiento o incentivo?

SI

67%
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Debido a que smanifesté que la motivacion es un factor importante para la permanencia

de los profesionales en el equipo de Disefio, se les consulté sobre el tipo de condiciones que la
promoverian en el Departamento. En la Figu€esé.agruparon las respuestas de capdosan

cinco categorias. Se determiné que para las personas entrevistadas, en primer lugar, estan las
remuneraciones e incentivos de tipo econémico; en segundo lugar, se propuso la flexibilidad de

horarios y en tercer lugar la capacitacion continua candicionante.

Figura 4.9. Incentivos laborales relacionados con la motivacion.
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Cabe resaltar que se encontré interesante que predominaron la remuneracién econémica y
la flexibilidad de horario, dado que para el Director de Disefio la motivacion dessmalegira
en torno a la independencia para proponer, experimentar y asumir retos. Cabe destacar que si
reconocio que los aumentos salariales y las capacitaciones son factores a tomar en cuenta; sin
embargo, recalco que cada empleado es responsabl@dzaalos incentivos econdmicos segun
su desempefio.

4.1.4 Cultura de Administracién de proyectos.

Respecto a la cultura de administracion de proyectos se quiso indagar sobre tres
subcategorias, las cuales son madurez, politicas y estrategia, y activos de los procesos. Para la
recoleccion de datos para la primera categoria, se aplicaron dos cuestiddadode ellos
corresponde al modelo demadurez desarrollado por Kerzner (2Q0Bn especifico el
correspondiente al primer nivel de madurez

Con el fin de establecer una base para iniciar la capacitacion en administracion de
proyectos, se aplicd solantenel primer nivel de lenguaje comun, dado que el equipo del
departamento no posee formacion en el area. Damlestionario fue aplicado a los dos
Coordinadores de Disefio y al Director de Disefio.

En la Tabla 4.1, para cada categoria planteada por Kefter)(se obtuvieron resultados
superiores a 30 puntos, lo que refleja que existe una deficiencia respecto a los conocimientos
basicos de lenguaje comdn en gestion de proyectos. Ademas, al sumar los resultados, la
calificacion obtenida fue de 377 puntosg&e lo indicado por Kerzner (2001), cuando la nota
total es inferior a 600 puntos quiere decir que el Departamento tiene ciertos vacios en torno a la
gestion de proyectos. Por tanto, se demostré que el Departamento no cuenta con la madurez

72



suficiente para&ategorizarse en el nivel de lenguaje comun del modelo de madurez propuesto por

Kerzner (2001).

Tabla 4.1. Lenguaje comun: resultados del cuestionario de madurez de Kerzner (2001).

Categoria Puntaje
Gestion del alcance 67
Gestion del tiempo 47
Gestion del costo 33
Gestion de los recursos 40
Gestion de las adquisiciones 50
Gestion de la calidad 37
Gestion del riesgo 47
Gestion de las comunicaciont 57
Total 377

Por otro lado, en la encuesta realizada a los profesionalgspkitamento se indago sobre
las definiciones de conceptos generales de la gestion de proyectos. Cada arquitecto brindd su punto
de vista. Tal como se presenta en el Cuadro 4.4, los sujetos indicaron definiciones muy variadas.
Por ejemplo, van desde contepde proyecto del @mbito de la arquitectura, hasta definiciones
mas alineadas con la administracion de proyectos. Sin embargo, concordaron en que un proyecto

cumple o nace por una necesidad detectada.
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Cuadro 4.4. Conceptos relacionados con Edministracion de proyectos definidos

por los integrantes del Departamento.

¢ Qué es un proyecto?

¢, Qué es administraciéon de
proyectos?

¢ Coémo define el ciclo de vida de un
proyecto de Disefio?

El resultado de unaecesidag

El control de todos los estados de

Es un proceso de constanteandlisis y

que pasa por un proceso ' ecto desde la definiciénde la cambio, pero se puede definir como
. analitico, de materializacid proyec evoluciénde una idea que seaterializa
Director de,. . X L - necesidadasta la entregay su uso . . 9 . .
o técnica, ejecucion fisica |. PR ... Imediante informacién grafica y escrita ¢
Disefio ; incluso m& alla durante la utilizacid ; e
entrega del producto, asi col . se plasma en unejecucion fisica y un
) - del producto por utapso de tiempqg L ) .
el uso a satisfaccibn d ~.". seguimientode su funcionamiento por
definido. . :
proyecto. periodo de tiempo.
Es una oportunidad para dise| Es la especialidad, que procura
novedades arquitectonica®n|continua mejora del desarrollo d . .
. ' . ; ' Esta conformado porarias etapas Estas
Coordinadol el fin de mejorar y evolucionar|los proyetos con effin de obtener ) . o :
o ; . I Lo etapas son: Gestacion, factibilidad, dise
de Disefio 1| el estilo de vida de la sociedq unamayor eficienciaintegral,desde ., S
; L ! construccion y operacion.
conforme a lasecesidadegde|su gestacién, construccién
los nuevos tiempos. operacion.
Cualquier idea que requiera s¢ Hacer lo posible para que esa i
disefiada, planificada  ylogre ejecutarse. Ordenando
. posteriormente ejecutada De|procespor los que tiene que pas| Contempladesdela concepcidénde la idez
Coordinadot - - L S R s
de Disefio 2 forma digital o fisica. Qufdando seguimiento y buscando [{inicial hastaque inicia la operaciony se

requiera trabajo de seguimien
pensamiento critico
planificacion.

forma en que s#leve a cabode Ig
forma maseficaz y eficienteposible,
Tiempo, costo y calidad.

puede dade forma correcta.

Arquitecto 1

Es la planificaciébn y la
ejecucién de una serie
actividades para un fin

determinado.

Es laadministracién y seguimiento
de las distintasactividades que
componen un proyecto.

No existe, ya que, las actividadesegiten
hasta 5 veces.

Arquitecto 2

Es un objetivo, en este cag
tangible, compuesto poarias
etapas

Es el conjunto de accionesque
permiten el correctdesarrollo de un
objetivo, en este caso de un proye|
de construccion.

Es el periodo de tiempo que transcurr|
desde el planteamientalel objetivohasta
la finalizacion de este.

Arquitecto 3

Concepcion, disefio
construcciéon de unaecesidad

Manejo de la totalidad de |
informacion de la concepcion del
proyecto.

Disefio, proceso deconstruccion
operacion.

Arquitecto 4

Es un proceso conformado {
diferentesetapasque se debe
cumplir en un orden especifil
para lograr unaneta general

Es elconjunto de habilidadesque s€
necesitan pardlevar a cabo ese
procesode la mejor forma.

No tiene conocimiento del término.

Arquitecto 5

Una tarea que se realiza bajo |
serie deobjetivos para tene
cierto resultado.

Es la organizacion de todas esa
tareas en sus diferentes disciplin
para obtener uresultado especifto.

Son lasdiferentes faseqjue se dan en
proyecto desde que se concibla primera
ideahasta hacerlo realidade incluso qug
deje de ser Uutil.

Arquitecto 6

Un proyecto es un plan
determinado, que tiene umcio
y fin. Se debe de ejecutar en
periodo detiempo establecidc
y que cumple ciertosbjetivosy
tareas que logran alcanzar

finalizacion del plan.

Es el manejo correcto y eficients
para cumplir los proyectos, tenien
un entendimiento de las rutas criti
y posibles imprevistos y con
amortiguar cualquier falla pal
entregar a tiempo un producto

deseado.

Objetivos y expectativas,
cronograma, propuesta,
lecciones aprendidas.

presupue
ejecucion
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En el caso de la administracion de proyectades®to que el equipo maneja una idea mas
homogénea, ya que por ejemplo definiel@administracion de proyect@®mo un conjunto de
habilidades o acciones que permiten el desarrollo de un proyecto, en donde existe una
administracion y seguimiento de lasgas para cumplir con un objetivo, tarea o la entrega de un
producto. Se les pregunto también si sabian qué era un ciclo de vida de un proyecto. En este punto
llamo la atencion que cuatro de los nueve participantes afirmaron no conocer el término, pero
cuando se pidié una descripcion del ciclo de vida del proyecto, tres de estos cuatro sujetos
brindaron su punto de vista.

Para el ciclo de vida, cuatro de las personas indicaron que se compone de fases o etapas
gue van desde la concepcion hasta la entrdgaagecto. El Arquitecto 1 respondié que no existe
realmente, porque las tareas se repiten hasta cinco veces. Esto se podria interpretar como que
existen reprocesos por una administracion de los proyectos deficiente o bien atribuirlo a que el
ciclo de vidh de un proyecto de disefio y arquitectura tiene ciertos momentos que contemplan
iteracion para llegar a un producto de calidad. En el caso del Arquitecto 6, su respuesta se
direccioné mas hacia las areas de conocimient@admeinistracion de proyectopro®sos y
herramientas que se utilizan a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

También se indagd respecto a las politicas y estrategias de la empresa, con el fin de
establecer si los sujetos tienen conocimiento de estos. En la Fidse Abserva quergo de
los nueve entrevistados negaron tener conocimiento de la existencia de politicas o lineamientos en
la empresa. Se le consultd al Director de Disefio la razén por la que el 100% del equipo de Disefio
no conoce sobre dichas politicas. El indicé queppéctica de la empresa no existe un documento
como tal, sino que dicha informacién es comunicada en la charla de bienvenida por el Gerente

General a los nuevos empleados.
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Figura 4.10. Conocimiento del personal del Departamento sobre las politicas y

estratgjia de la empresa.

/— NO

22%

56%

\ NO

SI

,Existen politicas y (Existe un plan de
lineamientos en la empresa? estratégico?

Se realizé la misma consulta a la Gerencia y se confirma la versién brindada por el Director
de Disefio. La Gerencia agregé que por principio de la empresa, este tipo de informacidén se maneja
de manera verbal, ya que se comunica a $raeécharlas y no se tiene ninguna intencion de
documentar las politicas y lineamientos empresariales.

Por otro lado, respecto al plan estratégico y la plataforma filoséfica de la compafiia, siete
de los nueve sujetos encuestados manifestaron que si¢mmasimiento del plan estratégico y
un 100% de ellos indicaron que estan al tanto de la mision, vision y los valores de la empresa. Tan
solo dos de los nueve participantes negaron saber cuales son los objetivos estratégicos de la
compafiia y cinco de ell@®nsideran que los proyectos que se realizan en el Departamento no se
encuentran alineados con dichos objetivos, esto debido a que consideran que el producto resultante
no es innovador o diferente.

En cuanto a los activos de los procesos, segun se denfatdigyura 4.1 se indicd por
parte de los sujetos que efectivamente se realiza una notificacion a los involucrados del
Departamento al inicio de un proyecto. Lo relevante en este punto, es que este aspecto se realiza

de manera verbal por medio de reuei®en su mayoria. El Director de Disefio afiadié que algunas
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veces se realiza por medio de un correo electronico o por un mensagamia Sin embargo,
ninguno de los profesionales manifesté que existiera un documento formal para registrar el inicio
de un proyecto, donde se defina el alcance, los requisitos, el presupuesto, cronograma,

involucrados, entre otros elementos importantes.

Figura 4.11. ; Coémo se informa el inicio de un proyecto?

Correo o
mensaje

Reunion

Comunicacion
verbal

Otro punto que se deseod revisar es el tema de lecciones aprendidas y como se realiza ese
proceso en el Departamento. En el cuadro 4.5 se presentan las respuestas que brindaron las
personas consultadas. Tal como se observa, durante la ejecucion del pobyazite los sujetos
indicaron que no se realiza el proceso en esta fase. En el caso de los que afirmaron la presencia del
registro durante la etapa de ejecucion, dos de los profesionales establecieron que se dan durante el
proceso de construccion.

Dento del ciclo de vida definido anteriormente en la Figura 1.2, el proceso de construccion
no se encuentra dentro de este, por tanto, se puede establecer que durante la etapa de ejecucién de

un proyecto de Disefio, no se realiza un registro de leccionesliga®en
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Cuadro 4.5. Registro de lecciones aprendidas en los proyectos del Departamento.

¢, Como se realiza el registro de lecciones aprendidas en los proyectos de Disefio?

Director de| disefio, lo construido y lo que finalmente se entr .
o - ; entrega como producto. Se hace una sesi(
Disefio como producto. Se hace una sesion y registr . : .
. . registro de las lecciones aprendidas e
las lecciones aprendidas entre departamentos,
departamentos.

Durante el desarrollo de proyecto

Al finalizar el proyecto

Se realiza una revision entre las versiones

Se realiza una revisién entre las versiones
disefio, lo constiido y lo que finalmente s

Coordinador
de Disefo 1

Se realiza durante la etapa de construccion
recopilan los aspectos positivonggativos parg
repasarlos entre los involucrados, Finalmente
toman medidas de mejora para aplicar en
nuevos proyectos. El registro se realiza por me
de fotografias, textos y planos.

Se recopilan los aspectos positivos y negati
para repasarlantre los involucrados, Finalment
se toman medidas de mejora para aplicar en
nuevos proyectos. El registro se realiza por m¢
de fotografias, textos y planos.

Coordinador
de Disefio 2

No se realiza de manera formal.

Se hace una sesién exdonde participan
comparieros de cada departamento y se hag
analisis por ambitos. Dejando un docume
formal que se comparte a los directores pard
revision y oportunidades de mejora en
proyectos activos.

Arquitecto 1

No se realiza.

Se recopilad informacién de errores o puntos f
mejorar en todos los departamentos relaciong
en un proyecto.

Arquitecto 2

No se realiza.

Si se realiza pero desconozco cual es

procedimiento.

Arquitecto 3

No se realiza.

No se realiza.

Arquitecto 4

En algunos casos, durante el proceso se revis

Se realizan reuniones entre departamentos
revisar las lecciones aprendidas e implementg
a los siguientes proyectos.

Arquitecto 5

Si, se realiza una reunion y se comparten.

Si, se realiza ungeunién y se comparten.

Arquitecto 6

No hay un registro oficial.

No hay un registro oficial.

Al realizar el cierre del proyecto se indicé que se realiza una sesion de lecciones aprendidas.

Esta es una reunién interdepartamental en la que se regigrasplectos positivos y negativos

encontrados durante el ciclo de vida del proyecto. De nuevo se denotd que se hace una vez que se

cierra un proyecto de construccién, mas no al cierre del proyecto de Disefio.

4.2 Principales hallazgos.

A continuacion, en el Cuanl 4.6 se recapitulan los principales hallazgos de cada una de

las categorias definidas.
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Cuadro 4.6. Principales hallazgos.

Categoria

Sub categoria

Hallazgos

Canales de

comunicacion

1.No se utiliza la comunicacion a travésTeams aunque la organizacion |
tiene establecido de esa manera.

2.El correo electronico sigue siendo la fuente principal de comunicacion.

3.Algunas comunicaciones se realizan de manera informal por med
conversaciones entre los involucrados.

La comunicacion
en los equipos de
proyecto.

Registro de lag
comunicaciones|

1.No se tiene normada la manera en que se registra la informacion
proyectos, ni se exige el uso de las plantillas existentes.

2.No existe claridad de los registros que se delbéfizar para la
documentacidn de la informacidn.

Habilidades

1.Se identificé una carencia respecto a la promocion del trabajo en equi
que no se realizan actividades para trabajar dicha habilidad a nivel de €

2.No existe un proceso pararksolucién de conflictos.

3.Se identifico la necesidad de aumentar la confianza entre los integran
equipo para mejorar su participacion.

Herramientas

Tecnolégicas

1.El uso de herramientas corixcely Project para el registro y control d
cronograma y los presupuestos se da principalmente durante la planifig
para asi conocer las fechas de entrega y los hitos del proyecto. No ol
no se utilizan para el control y seguimiento durante tzuején del proyecto

2.Existe cierto nivel de resistencia por parte de los integrantes para u
dichas herramientas.

Documentales

1.Existen en la organizacién varios formatos base que podrian impleme
en el Departamento.

2.Los documentos encontrados que ya se utilizan en el Departamento de
revisados y optimizados de ser necesario.

Recursos
humanos

Perfil
profesional

1l.Los perfiles presentados no contemplan habilidades y competg
relacionadas con la direccién de proyectos.

2.Los perfiles no consideran las mismas habilidades blandas para tod
integrantes del equipo, temas como la comunicacion y ejtram equipd
no son considerados primordiales para todos los profesionales que in
el Departamento.

3.El Director de Disefio manifesté la importancia de reforzar el liderazgo
unidad, que sea una capacidad que caracterice al Departamento, atéu
no se encontrg latente.

Capacitacién
continua

1.Se identific6 una necesidad por mejorar el plan de capacitaciones pa
responda a las necesidades de desarrollo profesional del equipo y al be
de la empresa.

Recursos
humanos

Motivacion

Se identificaron tres areas en las que se debe trabajar para impu

motivacion del personal.

1.En primera instancia se deben mejorar las remuneraciones o bien gen
plan de incentivos econdémicos.

2.Se podria valorar la flexibilidad de horario que permita al colaborador a|
su dia de manera efectiva y eficiente.

3.La capacitacién continua para el desarrollo de los individuos.

Cultura
administracion
de proyectos

Madurez

1.Existendeficiencias respecto a los conocimientos basicos de lenguaje g
en gestién de proyectos.

2.El Departamento tiene ciertos vacios en torno a la gestion de proyect
debe trabajar, sobre todo en relacién con el manejo del tiempo, los cos
recurs@, las adquisiciones, la calidad, el riesgo y las comunicaciones.
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administracion
de proyectos

Categoria Sub categoria | Hallazgos
1.Se encontré6 que los empleados conocen la estrategia de la emg
Politicas y entienden que los proyeptos estan alineados a esta: '
estrategia 2.En cuanto a las poI|t|c_as, al no ser un comunicado formal, sing
comunicacién verbal, existe la posibilidad de que los colaboradoréess
entiendan como algo mandatorio o existente.
Cultura 1.Se encuentra una carencia en activos de los procesos, debido a que n

Activos de los
procesos

una estandarizacién en la manera de administrar los proyectos,
profesional a cargo de un proyecto lo administra de la forma que con
oportuna.

2.No se da control y seguiento al cronograma ni al presupuesto.

3.No se catalogan las lecciones aprendidas durante el ciclo de vida del pr
de Disefio, solamente durante el proceso de construccion, que para
del Departamento es un proyecto distinto desarrollado pouottdad de la
empresa.

4.3 Buenas practicas.

En estaseccion se establecen las buenas practicas recomendadas desde el punto de vista

del PMI, IPMA® y profesionales del ambito, consultados como parte de la investiganifos

cuadros 4.7, 4.8, 4.9 y 4.10,iedican lashuenas practicgsaracada categoria elegida.

80



Cuadro 4.7. Buenas précticas para la comunicacion en los equipos de proyecto.

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones

CANALES DE COMUNICACION

Se realiza por medio de paneles informativ
boletines o revistas internas, cartas al persq
comunicados de prensa, informes anuales, cof
electronicos, paginas web o repositorios (¢
informacion (publicacion tipo pull)
conversaciones  telefonicas, presentacio
reuniones grupales, grupos focales, reuniones
a cara entre interesados, foros de person
medios tecnolégicos como redes sociales.

El Director de proyectalebe promover la comunicacid
abierta y transparente. Conoce sobre los diversos m
para comunicarse, entre algunos, las presentaci
reuniones, formularios escritos, entre otros. Entiende
son canales que cuentan con ciertagdioibnes.

Ademas, tiene la capacidad de poder seleccionar los cg
mas apropiados para efectuar las comunicaciones, se(
audiencia y el objetivo de cada transmision. Se comu
por los canales seleccionados de previo, con tal de mar
el ordeny el flujo adecuado de la informacién. Dentro
sus responsabilidades se encuentra el monitoreo y cq
de las comunicaciones.

Es muy importante que director de proyectentienda
como utilizar los diversos canales de comunicacion
tiene a su dismicion, con el fin de que pueda camb)
de canal segun lo requiera la situacién que se presg
Los canales mas utilizados son el correo electrénicg
reuniones de proyecto, llamadas, informes de proy
y los repositorios de informacién en la nubambién
se utilizan con menor frecuencia los boletir
informativos para transmitir conocimiento a todos
involucrados, especialmente a los colaboradores
proyecto. Estos boletines o afiches se colocan en lug
visibles, como pizarras informativas.

Otro canal de comunicacion utilizado son los folle
con informacion relevante sobre la gestidn de proye
son utilizados méas que todo para reforzar terminol
propia de la administracion de proyectos, informar sc
procedimientos o estandares g@evan a implements
0 se estan implementando.

REGISTRO DE LAS
COMUNICACIONES

El plan de gestién de las comunicaciones desd
la manera en la que se planifican, estructu
implementan y monitorean las comunicaciones
un proyecto. Puedeontemplar elementos com
guias y plantillas para la documentacién de
reuniones, asi como para los mensajes de c(
electrénico. También establece si se van a util
sitios web o software de gestién para un proyg
en especifico.

Con el propésitale que todos los involucrados cuenten

la informacién correcta, oportuna y de alta calidad
Director de proyectes responsable de verificar la calid
de la informacién, el momento en que se transmite

flujo. Esto incluye la identificacion dedanecesidades d
informacion, establecer los procesos y la infraestrug
requerida para ello.

Se cuenta con un plan de gestion de las comunicac
que dicta los lineamientos para comunicar y docume
la informacion de cada proyecto de manera estande
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HABILIDADES

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones.

Dentro de las habilidades requeridas para efeq

una comunicacion éptima se encuentran:

0 Escucha activa: Mantener la atencién en lo
el otro sujeto transmite ycontar con la|
capacidad de sintetizar dicha comunicaci
para garantizar un intercambio eficaz
informacion.

O0Conciencia de las diferencias culturales
personales: Tener presente que los individ
que conforman un equipo de proyecto y
involucrados pueden tener diferencis
culturales y personales. El propdsito de dig
entendimiento es disminuir las probabilidag
de malentendidos y mejorar la comunicacior

Oldentificar, establecer y gestionar |
expectativas de los interesados: se refiere
comuncacién y negociacién que se de
realizar de manera continua con los interesg
del proyecto para disminuir los riesgos
conflictos por expectativas fuera del alcar
planteado.

OMejora de las habilidades: buscar que
miembros del equipo tengan lapeaidad de
aplicar la persuasién, motivacion, proporciol
confianza, negociacion y resolucion
conflictos. También, una herramienta p{
lograrlo es a través debachingpara mejorar e

desempefio y alcanzar mejores resultados.

Se debe tener la facilidade utilizar distintas maneras (¢
comunicacion y estilos para lograr una transmision d
informacion eficaz. Entre las habilidades a desarrolld
contemplan:

0 Escuchar de forma activa.

O El uso de técnicas interrogativas.

0 Empatia.

0 Técnicas d@resentacion y moderacion.

0 Uso eficaz del lenguaje corporal.

OTransmitir la informacibn de manera clara
estructurada. El sujeto verifica que su mensaje haya
comprendido.

0 Facilita y promueve la comunicacion abierta.

O0Escoge el estilo y los canales demunicacién parg
satisfacer las necesidades de la audiencia, la situag
el nivel de direccion.

0 Se comunica eficazmente con equipos virtuales.

0 Utiliza el humor cuando es apropiado y con ello tien
capacidad de cambiar el sentido de perspectiva d
involucrados para disminuir la tensién y evi
conflictos.

Todas las comunicaciones deben tener un registro
informacion claro y conciso. En cuanto a la transmis
de un mensaje de manera verbal, la persona que ef
dicha comunicacion debe torar cuenta a las person
gue estan por recibir la informacion y escoger la m
manera de externar la informacion, debe de asegu
de que lo indicado haya sido entendido de la ma
correcta para evitar conflictos o reprocesos.

La empatia es un faar muy importante a considers
dado que las personas tienen sus puntos de

conflictos personales y otros factores a considerar
podrian afectar la recepcion de un mensaje o bie
manejo de
involucradas.

una situacion entre varias pal
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Cuadro 4.8. Buenas précticas sobre herramientas.

TECNOLOGICAS

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones

Los sistemas de informacion son elementos de apoyo pe
manejo de la informacién del proyecto, que ayuda cor
programacion, el manejo de los recursos y los costos. Su usc
como fin asegurar la integracién de todos los elementos
proyecto para el cumplimiento de los planes de respuesta
riesgos. Algunos ejemplos son:

0 Software pargrogramacién y manejo de recursos (planific
organizar y secuenciar actividades; asi como definicior
fechas de inicio y finalizacion).

0 Software de simulacion y herramientas de andlisis estadi
para la estimacion de costos.

0 Herramientas electrénisaara la direccién de proyectos.

0 Software de gestion de proyectos y de soporte para reunig
oficinas virtuales.

0 Gestién de comunicaciones electronicas: Correo electrd
fax y correo de voz; audio conferencias, videoconferenci
conferencias wely, sitios y publicaciones web.

Para la documentacion y transmision de
informacion del proyecto de manera oportu
el Director de proyec® cuenta cor
herramientas tecnoldgicas que le permiter
manejo e integracion de esta. Algur|
indicadas son:

0 Software para la creacion de EDT cor

base para la organizacion del proyecto.

0 Sistemas de gestion de documentos.

0 Sistemas de informacién y documentacid
Software para manejar y gestionar ensayd
defectos.

Indican que utilizan el apoyo de herramien
tecnol@icas para la gestion de proyectos como
ejemploWorkflow Otra herramienta que utilizan cc
frecuencia son las tablas de calculo en progra
como MS Excel Para la planificacion, el control
seguimiento del cronograma se utilizan software c¢
MS Project o Project libre. El uso de est
herramientas les permite realizar un registro integt
de la informacion del proyecto y con ello poder tor|
decisiones y realizar ajustes de manera oportuna.

DOCUMENTALES

Para el manejo de los proyectos existen una serie de herranm
documentales. Tienen como fin el registro de la informaciol
manera adecuada y ordenada, segun lo requiebdredtor de
proyecto Algunos de los documentos que se pueden utilizar g
0 Informes (de proyecto, calidad, desempefio, riesgos, etc.).
0 Matrices (de trazabilidad de requisitos, riesgos, etc.).
O Listas (hitos, actividades, requisitos, entre otros).
0 Estimaciones (de costos, duracion, entre otros).
ORegistro (de requisitos, cambios, 8eptos,
aprendidas, interesados, entre otros).
0 Comunicaciones del proyecto.
0 Calendario (de proyecto, recursos, etc.).

leccione|

Es responsabilidad ddbdirector de proyectg
determinar las necesidades de documenta
formal e informal de un proyecto. Det
conocer de antemano las estructuras y proc
empresariales, ya que dictan parte de
informacién y documentacién a formular. E{
tipo de documentos son por ejemp
especificaciones, planes, presupues
informes, entre otros. La documentaci
estipulala por eDirector de proyectse utiliza
a lo largo del proyecto y se garanticen

beneficios de la inversién realizada.

Se utilizan plantillas base para aplicarlas durante t
las etapas del proyecto y de esa manera manter
orden de la informacit Estas plantillas pueden ser
OMatrices de comunicaciones, requerimient
cambios, RACI, de priorizacién de proyectos.
O Tablas para procesos, procedimientos, manej
presupuestos.
0 Registro de lecciones aprendidas.
0 Acta de inicio y cierre del proyecto.
6 Cronograma.
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Cuadro 4.9. Buenas précticas para los recursos humanos.

PERFIL PROFESIONAL

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones

Segun el PMI, tod@irector de proyect® debe tene|
las siguientes competencias:

0 Direcciontécnica de proyectos: corresponde a
conocimientos, habilidades y comportamien
relacionados con la gestion de proyectos vy
ejecucion del puesto.

O Liderazgo: se direcciona hacia las habilidades
tiene el profesional para guiar, motivar y dirigir
equipo.

0Gestion Estratégica y de Negocios: es
conocimiento y pericia en el gremio que tiene
profesional.

El profesional debe tener una serie de competer

desarrolladas para dirigir proyectos. Estas competencia

perspectiva, personas y practica. Estas categorias eng

una serie de subcategorias que en conjunto brinda

habilidades y capacidadescesarias para ejercer.

0 Perspectiva: contempla el contexto del proyecto y t
cinco elementos de competencia.

0 Personas: son las competencias personales y social
profesional. De esta categoria se definen diez elemen

O Practica: se definen en relac con lo primordial del
proyecto. Son en total trece elementos.

Se requiere de personal que posea conocimier
experiencia en el ambito de gestiéon de proyed
Para ello se ha capacitado al recurso existente
ha contratado personal con maestrigedificacion
en gestion de proyectos. El perfil se define a pi
del ambito en que se desarrollan los proyectos
dejar de lado que los profesionales que integrar
equipos de proyecto se encuentren alineados co
capacidades organizacionale$ departamento o
empresa, para asi facilitar su acople con el cont
y la manera de trabajar establecida.

CAPACITACION CONTINUA

El efecto que provoca el compartir el conocimie
entre profesionales de un equipo de proyecto sob
desempefio de éste es muy recomendado. Sobre
cuando se presenta como requerimiento la innovag
Algunas maneras de efectuar la transferencia
conocimientos:
O0Crear relaciones de trabajo por medio de
interaccién social informal y las redssciales.
0 Comunidades y grupos de interés especial.
0 Reuniones, pueden ser presenciales o virtuales
O0Aprendizaje por observacién y observaci
invertida.
0 Talleres para resolucién de problemas y revisiot
lecciones aprendidas.
0 Técnicas de gestidn de la atwidad.
0 Ferias y cafés de conocimiento.
0 Capacitacion.

La interaccién cotidiana permite el intercambio
conocimiento, experiencias o bien brindar apoyo e
colaboradores. Esto genera un desarrollo de competenc
manera colectiva. Dentro de los eqgfies plateados para
desarrollo de competencias, se tiene:
0 Autodesarrollo: Se aprende mediante libros, estand
casos de estudio y articulos.
O Desarrollo con apoyo de pares: Se genera a travé
intercambio de conocimiento entre colegas.
0 Educacién ycapacitacion: Transferencia de conocimie
del instructor, casos de estudio, dinamicas grupales, ¢
0 Preparacion y asesoria: acompafiamiento de un men
realizar ciertas actividades para el desarrollo
competencias especificas.
0 Simulacién y juegosabsorcion de la informacion a trav
de actividades recreativas 0 juegos con la finalidag
propiciar el autodesarrollo y el desarrollo entre pares.

La capacitacion ha sido fundamental para
desarrollo de capacidades organizacionales er
equipos dérabajo. También ha sido una herramie
de gran ayuda para la absorcién de estandar
metodologias; ademas funciona co
entrenamiento en areas especificas para la gesti
los proyectos en la organizacion.

Su incorporacion dentro de la operacion de
empresa o0 departamento genera motivacion pa
colaborador y beneficios para el desarrollo de
proyectos en las empresas.
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MOTIVACION

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones

Para el PMI la motivacion es una razon quiste para
gue alguien actue. Desde la perspectiva de los eq
de trabajo se incentiva a través de la participa
activa en la toma de decisiones, la planificacién
proyecto y el trabajo de manera independiente.

técnica permite que el recurse empodere y por enc
su motivacién y compromiso con el proyeq
incremente.

Otro punto importante es el desarrollo proactivo de
aptitudes y las competencias del equipo.DQimctor
de proyectguede motivar a su equipo por medio |
reconocimiento aodo lo largo del desarrollo dg¢
proyecto, lo cual resulta en una herramienta my
mas efectiva que hacerlo al final de este.

El desempefio del equipo de proyecto se ve afectado po
0 negativamente por la motivaciéon de sus miembros. P
que manteer la motivacién del grupo es una labor importa
del director de proyectoLa motivacién permite que 6
individuo se mantenga interesado en el desarrollo de
capacidades profesionales. Esto a su vez implica un aun
en su desempefio, una busqueda qutener tareas m3
interesantes y crecimiento profesional.

La motivacion se implementa a través de
integracion de miembros del equipo de trabajo e
toma de decisiones y en la delegaciéon de mj
responsabilidad dentro de las actividades

proyecb. Esto incrementa su compromiso
motivacion, lo que mejora el desempefio y con
los resultados del proyecto y entregables

mejores.

85



Cuadro 4.10. Buenas précticas para la cultura de Administracion de Proyectos.

MADUREZ

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizacioneg

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto puec
presentarse cambios en el nivel de madurez di
equipo, por lo que se recomienda ditector de
proyectoel uso de un estilo de liderazgo flexible g
se adapte a dichos cambios. El uso de técr|
relaconadas con la teoria organizacional pui
reducir la cantidad de tiempo, costo y esfuerzo ds
proyecto. El desarrollo de un nivel de madu
homogéneo en los integrantes del equipo permite
estos puedan determinar por ejemplo: el tipo de ¢
de vidarecomendable para un proyecto, el manejc
recursos y una toma de decisiones mas justificay
alineada con la Administracion de Proyectos. To
estos resultados influyen a su vez en su motivaci
en el nivel de compromiso de cada profesional co
proyecto.

Una herramienta a menudo utilizada es el and
comparativo. Este analisis puede conducirse a lo interno
organizacion, entre proyectos o departamentos. Tam
puede realizarse sobre una base competitiva que |
comparar lo que la compagtcia hace y por Gltimo existe
comparacién sobre una base funcional o genérica,
observa organizaciones que se desarrollan en otros mer
o0 industrias. La elaboracién de este estudio se rige bajq
madurez gradual que le permita a la organizaaéfinir
cudles estructuras, procesos, métodos y habilid
individuales deben adoptar para alcanzar cierto grad
madurez.

El desarrollo de una base de conocimiento e
ambito de Administracion de Proyectos

sumamente importante para el desempefed
equipo de proyecto y el éxito del proyecto. Para
se han implementado iniciativas dentro de
organizaciones que pretenden promover di
mejora. Desde capacitaciones en torno
metodologias y estandares, hasta la incorporacid
procesos y heamientas para su aplicacién por |
empleados. Estandarizar garantiza que todos
involucrados tengan las mismas herramienta
documentos de respaldo, lo que promueve el o
en la ejecucibn de un proyecto. aumenta
transparencia y la trazabilidad ks proyectos.
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POLITICAS Y ESTRATEGIA

PMBOK®

IPMA ICB®

Directores de proyectos de otras organizaciones

Las politicas, la estructura organizacional de

corporacion y su marco de gobernanza confori
restricciones impuestas en los proyectos. T
Director de proyectalebe entender como funciona
organizacion para establecer su estrategia de pro
de manera eficaz y eficiente. Debe comprender a q|
corresponde la responsabilidad, la rendicion
cuentas y la autoridad en la empresa. El profesi
puede utilizar sus habilidades y capacidades |
llevar a cabo un proyecto exitoso y eficiente. E
habilidades son:

0 Poder.

0 Influencia.

0 Competencia.

O Liderazgo.

0 Capacidades politicas.

El sistema de gobernanza de una organizacion p
estructuras y procesos que deben ser incorporad
respetados por Blirector de proyecten el desarrollo de tod
proyecto. Esta habilidad trae consigo el uso de sistemg
valores, roles y responsabiides, procesos y politicas de
organizacion que garantizan el cumplimiento de los objef
y metas estratégicas. Previo al inicio de un nuevo proyed
deben analizar los estandares y regulaciones, con el f
determinar como afectan de manera aaeo indirecta al
proyecto. A partir de ello se deben tomar accio
preventivas para disminuir el riesgo y aumentar

oportunidades en el desarrollo del proyecto. El propdsitd
desarrollo de esta competencia es que el profesional ¢
con la capadad de influir y dirigir la alineacion de Ig
regulaciones y estandares relacionados con la organiz
para que se integren dentro de las politicas y estrat
empresariales y con ello a su proyecto.

La presencia de politicas y estrategia de la erap
dictan un norte sobre como manejar los proyect
el tipo de proyectos que se deben priorizar.
procesos existentes se desarrollan consideran
perspectiva de las politicas empresariales.
estrategia permite que los proyectos sean evalu
en brno al cumplimiento de objetivos y
materializacion de los beneficios esperados.
politicas también engloban la ética del profesion
cémo debe desempefiarse en su labor. Establec
se espera de su trabajo y garantiza el orden
transparencia de sus acciones. En dich
organizaciones se mantiene informado al pers
sobre las politicas y la estrategia de la empresg
medio de charlas, folletos o pizarras informativas
de vital importancia que la informacion respective
pueda consultar gue los colaboradores la conozc
y la pongan en préctica.

ACTIVOS DE LOS PROCESOS

Se conforman por todos los planes, procesos, poli
y procedimientos que conforman la base
conocimiento de una organizacion. Estos activos
ejecutados yutilizados por la corporacién en ¢
operacion y en el desarrollo y gobernanza de
proyectos. Pueden incluir:

0 Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

0 Informacion histérica de la organizacion.

0 Cronogramas completados.

0 Datos sobre riesgos.

0 Datossobre el valor ganado.

0 Informacidn sobre el rendimiento financiero.

0 Métricas y problemas de desempefio.

0 Defectos.
Se pueden actualizar de manera continua y
modificados por los Directores de Proyectos.

En este caso @lirector de proyect®incorpora en su practic
las caracteristicas y principios de su organizacion. Con
es capaz de crear un entorno orientado a proyectos. Den
estas caracteristicas se encuentran los distintos méto
herramientas que posee la empresa para laniisiés de
lecciones aprendidas y buenas practicas, como la of
estratégica de proyectos, la base de conocimientos, |
social interna, entre otros.

En algunos casos las organizaciones cuentan co
PMO que les brinda la metodologia y herramier
necesarias para la ejecucion de los proyectos
otras se han creado documentos tipo pare
administracion de los proyectos y se ha capaci
al personal involucrado en temas relacionados c(
gestibn de proyectos. Ambos escenarios

brindado a las organizaciones los insumd
necesarios para que su ejercicio en el ambit
desarrolle de la manera mas efectiva y eficie
posible. Han desarrollado buenas précticas al p
que Si un recurso se ausenta, otro puede realiz
trabajo sin problema algondebido a que todos Id

proyectos se encuentran debidame
documentados, almacenados en un  mig
repositorio y ejecutados bajo un proce

estandarizado.
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4.4 Analisis de brechas.

Segun lo presentado en la seccion 4.2 y 4.3 se realaalisis de las brechas identificadas
entre la situacion actual y las buenas practicas investigadas. En el Cuadro 4.11 se observan las
brechas que muestran las areas en las que el Departamento de Disefio puede mejorar para el

desarrollo de sus capacidadegamizacionales y para los proyectos que ejecuta.
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Cuadro 4.11. Andlisis de brechas.

LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

OLa via principal de comunicacion es a traves d

0Se debe mover la comunicacion abierta y transpare

ONo se mantiene el uso de |
canales oficiales d

0Se identifico la necesidad dementar la confianz
entre los integrantes del equipo para mejora

participacion.

v 5| aplicacionTeams . . . L
=R - . . OUtilizar los canales seleccionados de previo, con tg comunicacion.
»n | OEl correo electronico sigue siendo la fue : . . :
Q0 . . mantener el orden y el flujo adecuado de la informaci¢ dNo se mantiene el uso de |
© < | principal de comunicacion. o } . . .
c 35|, o . OLos canales mas utilizados son el correo electronicq carales oficiales de
© £ | OMuchas comunicaciones se realizan de mal . . L
Ogol| . . . reuniones de proyecto, llamadas, informes de proye( comunicacion.
© | informal por medio de conversaciones entre . . . o .
. los repositorios de informacion en la nube. OEIl orden de transmision de
involucrados. . .
informacion se rompe.
0Se cuenta con un plan de gestién de las comunicac
n @ gue dicta los lineamientos para comunicar y documen{ 0No se cuenta con un plan
Q| . . . ., , . . .
& S ONo se tiene normada la manera en que se regis informacion de cada proyecto de manera estandar. comunicaciones que estipu
Q.= . .. “ , . . . .
=l informacion de los proyectos. O0Puede contemplar elementos como guias y plantillas| los lineamientos para el regist
% g ONo se exige el uso de las plantillas existentes. | la documentacién de las reuniones, asi como pari de la informacion.
'qa; g ONo existe claridad de los registros que se dg¢ mensajes de correo electrénico. ONo existe un responsable g
@ 8| utilizar para el registro de la informacion. OEIl Director de proyectaes responsable de verificar | verifique la fidelidad de Iz
calidadde la informacién, el momento en que se transi  informacién oficial.
y su flujo.
0Se identificé una carencia respecto a la promo( Entre las habilidades a desarrollar se contemplan:

del trabajo en equipo, ya que no se reali 0Escuchar de forma activa. ONo se promueve el desarrol
@ actividades para trabajar dicha habilidad a nivel 8 Empatia. de habilidades d
B equipo. O Técnicas de presentacion y moderacion. comunicacion.
2 | 5No existe un proceso para la resolucion | 8 Transmitir la informacion de manera clarasyrecturada.| 6No se fomentan actividades q
§ conflictos. O Facilita y promueve la comunicacién abierta. refuercen el trabajo en equipg

OEscoger el estilo y los canales de comunicacion
satisfacer las necesidades de la audiencia, la situaci6
nivel de direccion.

la confianza entre

colaboradores.
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HERRAMIENTAS

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

OEl uso de herramientas coriacely Project para

0Son elementos de apoyo para el manejo de la informg
del proyecto, que les ayuda con la programacion, el ma

ONo se explotan 5]
herramientas informaticas pa

4 el registro y control del cronograma y || de los recursosy los costos. el manejo del ciclo de vid
:% presupuestos se da durante la planificacion. | 6 Su uso tiene como fin asegurar la integracion de todg completo del proyecto.
© | ONo se utilizan para el control y seguimier elementos del proyect@m el cumplimiento de los plan{ 6No se aprovecha el potencial
§ durante la ejecucion del proyecto. de respuesta a los riesgos. la informacién que se generg
= OExiste cierto nivel de resistencia por parte de| O0El uso de estas herramientas les permite realizar unre| partir de dichas herramient
integrantes parailizar dichas herramientas. integrado de la informacion del proyecto y con ello pg para la toma de decisiones
tomar decisiones y realizar ajustes de manera oportury los proyectos.
0Se utilizan plantillas base que se aplidanante todas la

etapas del proyecto y de esa manera mantener el org

la informacion.
% OExisten en la organizacién varios formatos b 0Estas plantillas pueden ser:
c gue podrian implementarse en el Departament - Matrices de comunicaciones, requerimient 6No se utilizan las plantilla
GE) O0Los documentos encontrados que ya se utiliza cambios, RACI, de priorizacién de proyectos. existentes de mane
§ el Departamento, deben ser revisados - Tablas para procesos, procedimientos, mamkq estandarizada.
o optimizados de ser necesario. presupuestos.

- Registro de lecciones aprendidas.
- Acta de inicio y cierre del proyecto.
- Cronograma.
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RECURSOS HUMANOS

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

0Se requiere de personal que posea conocimien
experiencia en el &mbito de gestion de proyectos.
OPara ello se ha capacitadbracurso existente y se I

O0Capacitacion continua, para el desarrollo de
individuos.

= OLos perfiles presentados no contemp contratado personal con maestria o certificacion en ge . . -
I - ) . ONo se solicita conocimiento
c habilidades y competencias relacionadas co| de proyectos. e - >
o : i - : . experiencia en Administracid
7} direccién de proyectos. OEl profesional debe tener una serie de competel
o} o , . . o L de Proyectos dentro de |
5 | OLos perfiles no consideran las mismas habilidg desarrolladas para dirigir proyectos. perfiles profesionales
(% blandas para todos los integrantes del equ - Perspectiva: contempla el contexto del proyect . : . '
— s - . . . . ONo existe un estandar en cuat
= temas como laomunicacion y el trabajo en equij tiene cinceelementos de competencia. o ]
Py ) . : _ . a las habilidades bland:
a no son considerados primordiales para todos - Personas: son las competencias personales y so requeridas
profesionales que integran el Departamento. del profesional. De esta categoria se definen '
elementos.
- Practica: se definen en relacién con lo primordial
proyecto. Son en total trece elementos.
- Dentro de los enfoques plateados para el desarroll
© o _ . . competencias se tiene: 0Se debe mejorar el plan ¢
o © | 0Se identificd una necesidad por mejoraplah de| < P D€ ME] P
Q 2 . | 0Autodesarrollo. capacitaciones y extender
= £ | capacitaciones para que responda a las necesi{ -
= . . | dDesarrollo con apoyo de pares. oferta de desarrollo d
@ 5 | de desarrollo profesional del equipo y al benef| - o 2 .
go de la empresa O Educaion y capacitacion. competencias para qu
&) ' 0 Preparacion y asesoria. contemple otros enfoques.
0 Simulacion y juegos.
OLa motivacion se genera a partir de que el profesi
. - . ercibe que la organizacion lo valora.
Se identificaron tres areas en las que se debe trg . P 9 9 ) .
. N 0Se puede dar por medio de recompensas tangib
para impulsar la motivacion del personal. . . o :
c - . . intangibles. ONo existe un plan d
0 0Se deben mejorar las remuneraciones o | . - . . T
o . . L O0Un Director de proyectqopuede motivar a su equipo p| motivacion para el personal d
© generar un plan de incentivos econémicos. : 2 Do
> o . . ; medio del reconocimiento a todo lo largo del desarrollg Departamento que impliqu
= | OFlexibilidad de horario que permita al colabora . : . .
o : . . . proyecto, lo cual resulta en una herramienta mucho| incentivos tangibles
S ajustar su dia de mara efectiva y eficiente. ; . . . .
efectiva que hacerlo al final de éste. intangibles.

OLa motivacion permite que el individuo se mante
interesado en el desarrollo de sus capacidi

profesionales.
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CULTURA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Situacion actual

Buenas practicas

Brecha identificada

OExisten deficiencias respecto a los conocimier

OEl desarrollo de una base de conocimiento en el ambi
Administracion de Proyectos es sumamente import
para el desempefio detuipo de proyecto y el éxito d

ONo se cuenta con madurez

efectos del Departamento, es un proyecto disi
desarrollado por otranidad de la empresa.

- Datos sobre riesgos, valor ganado.
- Informacién sobre el rendimiento financiero.
- Métricas y problemas diesempefio o defectos.

basicos de lenguaje comlin en gestiébn | proyecto. ninan nivel Sobre
D proyectos. O0Por medio de capacitaciones en torno a metodolog gun .
o o . . . . ) ) L Administracion de Proyectos.
S | OEl Departamento tiene ciertos vacios en torno| estandares, o bien la incorporacion de procesq .
S i : : LT ONo se centa con un plan par
© gestion de proyectos que debe trabajar, sobre| herramientas para su aplicacion por los empleados. . o
s ; . . < . : . la implementacion de u
enrelacion con el manejo del tiempo, los cost 0Estandarizar garantiza que todos los involucrados e . o
e : - , . estandar de Gestion ¢
los recursos, las adquisiciones, la calidad, el rig las mismas herramientas y documentos de respaldo, | Provectos
y las comunicaciones. promueve el orden en la ejecucion de un proyecto. y '
OAumenta la transparencia y la trazabilidad en
proyectos.
D | . O0Todo Director de proyectalebe entender como funcio
® | 0Se encontré que los empleados conocer R ; o . .
© . . la organizacion para establecer su estrategia de proye( 6No se encuentra evidencia
= estrategia de la empresa y entienden que . o o S
73 L manera eficaz y eficiente. documentacion de politice
0} proyectos estan alineados a esta. . ) . )
- | x o .| 6Debe comprender a quien corresponde la responsabi| empresariales.
O0En cuanto a las politicas, al no ser un comunic S, . o .
9 formal. Sino una comunicacion verbal existe la rendicion de cuentas y la autoridad en la empresa. | ONo se ha comunicado ¢
0 o : 0Se mantiene informado al personal sobre las politicag manera efectiva la estrateg
= posibilidad de que los colaboradorem las estrategia de la empresa por medio de charlas, folle] empresarial )
© | entiendan como algo mandatorio o existente. strategr empresa p ' P '
pizarras informativas.
o : : OHan desarrollado buenas practicas al punto que ¢
0Se encuentra una carencia en activos de : ,
n X . recurso se ausenta, otro puede realizar su trabaj
o} procesos, debido a que no existe | ) o .
@ estandarizacién en la manera de administrar problema alguno, debido a que todos los proyectog 0No se cuenta con registro
o : encuentran debidamente documentados, almacenad lecciones aprendidas para |
S proyectos, cada profesional a cargo de un proy un mismo repositorioy ejecutados bajo un proce royectos desarrollados por
;‘; lo administra de la forma que considere oportu . P y €l I P proy P
© | ONo se da control y seguiemnto al cronograma ni & estandarizado. Departarr_]_ento.
o O0Pueden ser: ONo se utilizan cronogramas
= presupuesto. i : : I I
o . . Lecciones aprendidas. presupuestos para el contro
® | ONo se catalogan las lecciones aprendidas dut L o .
o . . - - Informacion historica de la organizacion. monitoreo de los proyectos.
= el ciclo de vida del proyecto de Disefio, solame o .
3 e - Cronogramas completados. ONo se cuenta con un estanc
< durante el proceso de construccion, que |

de gestiérde proyectos.
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4.5 Sintesis de las brechas identificadas.

A continuacion se presentan las propuestas que responden a las brechas identificadas

dentro del Departamento de Disefio. En el Cuadro 4.12 se presenta cada propuesta a

desarrollar, con el fin de solventar las problematraontradas

Cuadro 4.12. Propuesas sugeridas para la eliminacion de las brechas identificadas.

LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Brecha identificada

Propuesta

Canales de oficiales de comunicacién. El orden lataf ficialT [
comunicacion S C _ - paao.rma.0|C|a eamgpara las
transmision de la informacién se romyg comunicaciones de
o D rtamento.
ONo se cuenta con un plan Cepa ta de'} to de fluio del
comunicaciones que estipule | .dre;arun |allgra(;na € UJ_O e.'u
. . : . e los canales de comunicacion
Registro de las | lineamientos para el registro de Diser | q
comunicaciones | informacion. - Diséhar—un plan ¢
comunicaciones para

Habilidades ONo se fomentan actividades q de las habilidades d
refuercen el trabajo en equipo y comunicacion, el trabajo €
confianza entre colaboradores. equipo y la confianza entr

ONo se mantiene el uso de los cang

0 No existe un responsable que verifiqug
fidelidad de la informacion oficial.

ONo se promueve el desarrollo
habilidades de comunicacion.

. Elaborar un manual de uso de

. Gestionar

Departamento de Disefio ¢
brinde lineamientos para
registro de la informacion.
actividades grupal
direccionadas al fortalecimient

colaboradores.

HERRAMIENTAS

Tecnolégicas

Documentales

ONo se explotan las herramient
informéticas para el manejo del ciclo
vida completo del proyecto.

ONo se aprovecha el potencial de
informacion que se genera a partir
dichas herramientas para la toma
decisiones en los proyectos.

0No se utilizan las plantillas existentes
manera estandarizada.

. Elaborar un plarde capacitacior

. Elaborar un cronograma gene

. Crear una plantilla para el regist

. Crear una plantillpara el registrg

para el uso de herramient
tecnolégicas comd1S Projecty
Excel

para la gestion de proyectos
disefio.

de las lecciones aprendidas

de requerimientos.
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Perfil profesional

Brecha identificada Propuesta
ONo se solicita conocimiento
experiencia en Administracion ¢ : ,
. Actualizar los perfiles

Proyectos dentro de los perfilg

profesionales para que se aling

Activos de los
procesos

%) profesionales. . .
@) " . , a una cultura déAdministracion
P ONo existe un estandar en cuanto a
< . . de Proyectos.
= habilidades blandas requeridas. _
) o . . Elaborar un plan de capacitacior
ac 0Se debe mejorar el plan ¢ ., o
0 . . promocién  del  aprendizaj
O | Capacitacion capacitaciones y extender la oferta .
%) . : continuo en el Departamento.
@ | continua desarrollo de competencias, para ( .
) . Establecer una politica 0©
@) este contemple otros enfoques. .
w . . o remuneraciones para el persong
o O0No existe un plan de motivacion para . .
. Crear una plantilla de evaluacic
o personal del Departamento ¢ ~
Motivacién o . . . de desempefio.
implique incentivos tangibles e
intangibles.
ONo se cuenta con madurez en ning
nivel sobre  Administracion d
Proyectos.
Madurez . y
ONo se cuenta con un plan para
implementacién de un estandar
Gestion de Proyectos.
o . : . Documentar el proceso de I
ONo se encuentra evidencia o
L, iy proyecto dalisefio.
a . documentacioén de politica o
< | Politicasy . . Plan para la capacitacion d
< : empresariales. .
x | estrategia " . personal en el area ¢
) ONo se ha comunicado de mang . .
o . . . administracion de proyectos
= efectiva la estrategia empresarial. . .
- . . _ . Establecer los lineamientc
O ONo se cuenta con registro de lecciof

aprendidas para los proyect
desarrollados por el Departamento.
ONo se utilizan cronogramas
presupuestos para el control
monitoreo de los proyectos.
O0No se cuenta con un estandar de ges
de proyectos.

generales de administracion
proyectos para el Departamentd
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Capitulo 5 Propuesta de Solucién
Una vez identificadas las brechas en el Departamento de Deseti@ono a las cuatro areas
establecidas de comunicacion en los equipos de trabajo, herramientas, recursos humanos y cultura
de administracion de proyeciase procedi@ elaborar una propuesta que brinde herramientas,
técnicas y actividades para mejorar la situacion actual en torno a las capacidades organizacionales
para la gestion de proyectos en el Departamento.

5.1 Desarrollo de la propuesta.

En esta seccion ggesenta la propuesta para eliminar las brechas identificadas y mejorar
la gestion de los proyectos de la unidad. Se estabbectuatro aristas de accion, cadapnegenta
una serie de herramientas y métodos cuya intencidn es la optimizacion de kacheaadministrar
los proyectos del Departamento. Tal como se muestra en la Figura 5.1, las aristas de desarrollo
planteadas desglosan los subcompte®ede accion que conforman ¢k para el desarrollo de

capacidades organizacionalpara la gestion des proyectos del Departamento de Disefio.
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Figura 5.1. Aristas del Plan para el desarrollo de capacidades organizacionales para la

gestion de los proyectos del Departamento de Disefio.

HERRAMIENTAS

1. Plan de capacitacion para
software de proyectos.

2. Cronograma base.

3. Plantilla de lecciones
aprendidas.

4. Plantilla de requenimientos.

COMUNICACION

RECURSOS
HUMANOS

1. Propuesta de perfiles
profesionales.

2. Plan de capacitacion y
promocion del aprendizaje.

3. Politica de remuneraciones al
personal.

4. Plantilla de evaluacion del
desempefio.

1. Manual para uso de Teams.

2. Diagrama de flujo de canales de
comunicacion.

3. Plan de comumnicaciones del
Departamento.

4. Actividades grupales para
fortalecer comunicacién, trabajo
en equipo y conflanza entre
colaboradores.

CULTURA h

L. Documentar el proceso de
disefio.

2. Plan de capacitacion en AP,

3. Guia para la administracion
de proyectos.

4. Plantilla de acta de
constitucion del proyecto.

5.1.1 La comunicacioén en los equipos de proyecto.

Para ebesarrollo de las competencias relacionadas con la coridmi@n los equipos de

proyectose plantearon cuatro medios para eliminar la brecha identificada.
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5.1.1.1 Canales de comunicacion.

En el Cuadro 5.1 se presenta el manual para el uso de la aplitaaiiiscomo medio
oficial para la comunicacion y transferencia de la informacion en los proyectos. En él se indican
los pasos a seguir segun el tipocdenunicacion que se requierancello se pretende educar al

usuario para que incorpore su uso correcto diaeh dia.

Cuadro 5.1. Manual para el uso de la aplicaciofeamscomo medio oficial de

comunicacioén y transferencia de la informacion en los proyectos.

DESCRIPCION
Cada proyecto en curso debe tener un equipo en donde se comparte la informacién importante.
Se deben incorporar al Equipo a todos los involucrados del proyecto.
El/La Director de proyectes responsable de verificar la informaciéon que se comparte.
En esé espacio se deben compartir documentos como:
0 Acta de constitucion del proyecto.
O Listas de requisitos.
" 6 Minutas de reunion.
S 0 Ordenes de cambio aprobadas.
5 0 Cronogramas.
& | ©Presupuestos.
0 Contratos.
0 Fotografias.
0 Entre otros.
Ningun documento puede ser eliminado del registro, solamentdDREBCTOR DE PROYECT(Quede
eliminar documentos si es necesario.
La informacion debe de actualizarse en las 24 horas posteriores a las reuniones rextbizaelatin de
mantener al dia e@ontenido del Equipo.
o | Los equipos pueden tener canales para temas especificos.
% Los canales permiten limitar el acceso.
= Al ser privados se elige los involucrados que pueden acceder a la informacién que se publique en €
O | Se pueden clasffar tareas y reuniones en los canales especificos para mayor orden.
Cada Canal tiene un chat exclusivo.
Se utiliza para informar al equipo sobre temas importantes o comunicar cuando se publica un
archivo, etc. del proyecto.
= 0 Para informacién general del proyecto se debe utilizar el canal "General".
= 0 Para informacion especifica con cierto nivel de confidencialidad se debe utilizar el canal respectiv
<) del equipo del proyecto.
Debido a que existen varios participantes dentro del chat se debe etiquetar con "@" a la persona
dirige el maasaje.
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Dentro de cada Equipo se debe abrir un canal exclusivo para asignar tareas.
Las tareas pueden ser creadas por cualquier integrante del equipo y permiten:
0 Asignar los responsables de llevarla a cabo.
0 Detallar la fecha de inicio y fin.
0 Indicar el progreso.
0 Definir la prioridad.

.
()
% Dentro se pueden colocar actividades a realizanaglio de la lista de chequest@ permite visualizar €
o | avance de la tarea.
o
@ | Permite visualizar:
D 0 La lista de tareas.
S 0 El panel tipo KanBar.
0 Los graficos con la cantidad de tareas por recurso y su estado de avance.
0 La programacién en el calendario.
Importante: Toda asignacion del proyecto debe ingresarse en esta seccién paraDiRE@TOR DE
PROYECTOpueda utilizar la informacién en beneficio del rendimiento del proyedsigptimizar la
asignacion de recursos.
En esta seccion se deben agendar las llamadas, reuniones y otras actividades del proyecto. Se
considerar lo siguiente:
o 0 Su titulo debe ser corto y claro del tema a tratar.
-§ 0 Se deben realizar reuniones de méaximo 1.5h.
s 0 Se debe indicar el canal en el que se va a realizar la rey@itanque su registro quede dentro de
< informacion del proyecto.
O 0 Puede ser presencial o virtual.
0 Se debe colocar la agenda a tratar y debe esgv@n al menos 24 horas de anticipacion. Si no se
la agenda previamente, los invitados pueden elegir no asistir a la reunion.
Es la via oficial paral envio de documentos para aprobacion. Al crear una nueva solicitud se debe:
1. Colocar un nombre claro y corto que incluya el cédigo de proyecto.
2. Colocar todas las personas que deben aprobar el documento.
3. Activar la casilla de "Solicitar respuesta de todos los destinatarios".
4. En detalles adicionales se coloca una descripcion de la solicitud a realizar.
5. Indicar la razén por la que se realiza y detalles como costo y alcance.
6. Adjuntar un PDF con el compendie todos los documentos requeridos para que el receptor puedg
una decision.
$ | 7.Por dltimo, se dalick en enviar.
5
'g Si al chequear el avance de las aprobaciones se requiere dar seguimiento, al abrir la solicitud cread
9 | darclicken ASeguiro y con ello |l a aplicaci-n env?
a
<

Cuando lega una solicitud daprobaciorse debe:

1. Revisar muy bien su contenido.

2. Colocar los comentarios respectivos.

3. Enviar la aprobacion o el rechazo al remitente.

4. El documento PDF adjunto permite colocar notas al remitente. Estas notas pueden ser consulta
a lasolicitud que aclaren dudas para la toma de la decisién.

Importante: si se rechaza una solicit@dl proceso reinicia y se debe generar una nueva solicitud ca
ajustes requeridos por el sujeto que rechazé.

98



El manual debe ser compartido a iosegrantes del Departamento y publicado a la
organizacion por medio del correo de informacion institucional para su debida oficializacion.
Asimismo, se plante6 un diagrama de flujo de los canales de comunicacion adgilimanera
adicionala la aplicamn Teams Con ello se busca que el usuario comprenda y aplique su uso de

la manera correcta y segun se requiera. En la Figura 5.2 se presenta el diagrama propuesto.

Figura 5.2. Diagrama de flujo de los canales de comunicacion del Departamento.

COMUNICACION

Alta urgencia vy
complejidad.  Duracion
no mayor a 1.5 horas. Enviar

(Requiere respuesta
inmediata?

I

laagenda y la invitacién por
medio de

Alta urgencia y Outlook o Teams.

complejidad.
NO SI Se deben realizar
preferiblemente por Teams. l
g —> Reunién ‘ Se realizan a discresion
de los usuarios. ; .
uiere una (Se requiere ACulgphr con:
respues a entre Oy4 participacion de tres -Agenda y
horas? 0 mas actores? asignacion de roles
-Control de asistencia
NO — -Registro de tareas
| -Registro  de
l acuerdos.
SI — | Chat Teams ‘
(Requiere una ;Es una,
respuesta entre 24 y comiunicacion
8 horas? formal?

NO — | Whatsapp ‘
Canal informal de
l uso limitado.

Utilizarlo tmicamente con
los compafieros de trabajo.

Enviar un correo y luego de Correo Limitar a 10 personas y 4
48 horas sin respuesta, dar grupos.  Tiempo  de Canal oficial de
seguimiento a través del chat Via  directa  para respuesta: 2 horas. comunicacion. Su uso
de Teams. transmitir informacién es amplio dentro de la

organizacion. Tiempo de
respuesta: 2 horas.
Alta urgencia, baja
complejidad.

clara y sencilla.
Mensajes de baja urgencia
y baja complejidad.
Se debe responder
en 24 horas.

Nota: El diagrama de flujo presentado sugiere los pasos a seguir para el uso de los distintos canales
de comunicadin, sin embargo su uso no se restringe presentando en la figura, se entiende que habra
casos en los que se requiera usar alguno de ellos deamdisénta Adaptado de las pautas de
comunicacion de la empresa ABC.
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5.1.1.2 Registro de las comunicaciones.

Para el registro adecuado de las comuices se elaboré un plan de gestion de las
comunicaciones para los proyectos. Esta es una propuesta depecedada a partir de la
informacion recopiladaesto en el proceso de observacion activa del funcionamiento del
Departamentaa la hora de ejercer lasmunicaciones de los distintos proyectos. Es una base para
efectuar toda transferencia de informacion entre las partes involucradas. No obstante, si en algun
proyecto se identificamteresesdistintos a los incluidos en la matriz de comunicaciones, el
profesional responsable puede agregarlos para el proyecto en cuestion.

En el Cuadro 5.2 se presenia matriz de comunicacionesiclita matriz indica los
principales involucrados en los proyectos del Departamento de Disefio. ElI cuadro permite
visualizar como & dan las comunicaciones entre involucrados y define el papBirdetor de
proyectopara la gestion de las comunicaciones con cada persona. Como se observa, segun el
porcentaje indicado, dentro de los principales actores se encuentran: el Coordirdyed®,

el Director de Disefio, el Director de Desarrollos y el Encargado de Permisos.
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Cuadro 5.2. Matriz y pautas de comunicacion para la Administracion de Proyectos

del Departamento de Disefio.

MATRIZ DE COMUNICACION

ID INVOLUCRADO A B C D EF G H I J K n %

A  Director/a de Desarrollos A 1 1 01 0 1 1 0 1 7 70%

B  Director/a de Disefio B 1 1 1 1 0 1 1 1 1 9 90%

C Junta Directiva cC 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0O 3 30%

D ggoggga;‘ggige FIGREIEIECTOR 5 o o g 1 1 1 1 1 1 1 10 100%

E Equipo de proyecto E O 1 0 1 1 0 1 0 1 0 5 5%

F  Encargado/a de permisos F 1 1 0 1 1 1 0 0 0 1 6 60%

G Equipo de operaciones G O 0 0O 1 0 1 0O 0 0 0 2 2%

H Cliente H 1 1 0 1 1 0 O 1 0 0 5 50%

I Equipo de ventas I 1 1 0O 1 0 0 O 0 0 4 40%

J  Consultores externos J O 1 0 1 1 0 O 1 4 40%

K Instituciones/Municipalidad/CFIA K 1 1 0O 1 01 0 0 O 5 50%

Notas:Para dimensionar el grado de participacion en las comunicaciones de cada involucrado, se

establecio enlamatrizelal or uno como equi valente a fAsi efect ¥
cero que corresponde a fino efect¥wa comunicaci-n ¢

manera porcentual dichas interaccioriglsporcentaje refleja el nivale interaccion de cada involucrado
con los demas sujetos (n/10*100).

PAUTAS DE COMUNICACION
INVOLUCRADO OBSERVACIONES
1.Cumple el papel del patrocinador del proyecto.
2.Se debe mantener informado en todo momento medidontenes y reuniones mensuales.
3.Su poder de negociacién es alto debido al papel realiza dentro del proyecto.
Director/a de| 4.La negociacion es parte de las habilidades que debe apldiegatb de proyectal comunicarse
Desarrollos con este sujeto.
5.Se deben rendir cuentas respeadtoumplimiento del plan de proyecto y el modelo de invers
Esto debido a que el Director de Desarrollos se interesa principalmente en garantiza
obtenga la utilidad proyectada con respecto al alcance, costo y cronograma.

1.Se debe mantener informado en todo momento mediante informes y reuniones semanale

2.Se debe copiar en los correos dirigidos a los consultores debido a que el Director de D
quien realiza la coordinacion de las adquisiciones del Departamento.

Director/a de| 3.Dentro de sus habilidades se consideran el liderazgo y el trabajo en equipo para log

Disefio comunicacién efectiva entre las partes.

4.Su participacion es de suma importancia pacirettor de proyectalebido a que sexperiencial
técnica y pericia. §as represé¢an un respaldo en cuanto a la informacion que se genera
proyecto y a las decisiones que se toman.
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INVOLUCRADO

OBSERVACIONES

Junta Directiva

1.Se deben informar de manera mensual a través de presentaciones ejecutivas en el C
Disefio.

2.La comunicacion de temasrrespondientes a los proyectos en desarrollo tiene como
aprobacion de los entregables de la fase de Anteproyecto.

3.También toman decisiones respecto al avance de la etapa de tramitologia y permiso
desarrolla a lo largo del ciclo de vida gebyecto.

Coordinador/a  d€
Proyecto Director
de proyectd

1.Es responsable de verificar que los documentos e informacién a publicar sean los correct

2.Debe comprobar que la informacion sea compartida por el camgdcto y a las persona
indicadas.

3.Dentro de sus habilidades se consideran el liderazgo y el trabajo en equipo para log
comunicacién efectiva entre las partes. Debe tener también la capacidad de
responsabilidades a los miembros del equipo.

4.Debe fomentar un ambiente de confianza y respeto entre los distintos participantes del pr
a lo interno del equipo de proyecto.

5.La comunicacion con su equipo de proyecto es fundamental para conéées labores estd
desarrollandesus colaborades; ademas das aspiraciones y metas de cada profesional g
integra. Al conocer sus objetivos profesionaleDIRECTOR DE PROYECT(Quede explota
su potencial para beneficio del equipo de proyecto y como parte de la motivacién d
individuo.

6.Debe ser estratégico para definir el canal correcto de comunicacion segun la situacién
presente.

Equipo de proyecto

1.Se debe mantener una comunicacion diaria de tipo informal para evacuar dudas, revisar
entre otros.

2.Se deben realizaeuniones de equipo para discutir temas importantes del proyecto y rev
avance de éste. En estas reuniones se pueden valorar oportunidades de mejora y
correctivas para el proyecto.

3.Cada integrante debe rendir cuentas sobre su trabajo par deedna breve presentacion de
avance en las reuniones de equipo.

4.Todo entregable debe ser compartidohdamsen el canal correspondiente.

5.Las comunicaciones con proveedores o consultores se realizardn por medio de correo.
copiarse atlirecta de proyectgara mantener el flujo de la informacién constante.

1.Se debe mantener una comunicacién continua entle@esitor de proyecty el encargado d
permisos. Dado que es una fase que se desarrolla a lo largo del ciclo de vida del proyecta
2.Todo documento que se remita a trdmite debe ser revisado de previdlipectet de proyecty

Egrcriirsggsd()/ a dg compartido vialeamsen el canal de tramites ypnisos del proyecto.
3.La comunicacién con las instituciones correspondientes es responsabilidad del encar
permisos. Sin embargo, éirector de proyectes responsable de solucionar las subsanacio
temas relacionados con documentos requerid@sgddramite y la obtencion del permiso.
1.Se dan comunicaciones poco frecuentes durante el desarrollo del proyecto.
Equipo de| 2.La mayor parte de las comunicaciones se relacionan con temas presupuestarios para aprd

operaciones

los disefiopropuestos.
3.Son comunicaciones que se deben realizar por medieatasen el canal correspondiente.
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INVOLUCRADO OBSERVACIONES

1.Se realiza una comunicacién en una via. Se debe a que el profesional esta presente en &
las reuniones realizadas entre el cliententas. La presencia del profesional es una participg
pasiva por medio de la observacion de las demandas del cliente.

Cliente 2Se debe |l enar el formulario existente d

3.Si bien el cliente no se encuentra presente a lo largo del desdebfiroyecto, dentro del equif
de Teamsexiste un cliente virtual que se invita a las reuniones y los participantes pueden
en su nombre para recalcar ciertos temas importantes a considerar en el proyecto.

1.Comunicacion poco frecuente, usualmentdagbnada con retroalimentacies sobre las
necesidades de los clientes y observaciones en cuanto a tendencias de mercado.

2.Son comunicaciones informales cara a cara o por mensaje.

3.Ventas esta presente en las reuniones del Comité de Disefio, por lo que reciben la infg

Equipo deventas presentada de anera ejecutiva a la Junta Directiva.

4.Toda solicitud por parte del equipo de ventas debe ser enviada por mddiandsen el canal
correspondiente del proyecto.

5.En el caso de los entregables para mercadeo y ventas, estos deben ser enviados porenets
en el canal correspondiente.

1.Comunicacion bisemanal por medio de correo y reuniones de seguimiento.
Consultores 2.Se comunican principalmente condélector de proyecty con el Director de Disefio para tem
externos de contratacion y pagos.

3.Deben estar enterados de la informacion relacionada con su rol dentro del proyecto.

1.Comunicacion por medio de correo o llamadas diedctor de proyecty del encargado d

L permisos.
:\r/}stlt_u_clo?gsd 2.Tanto el encargado de permisos comdliebctor de proyectalan seguimiento de los tem
ng\mpal a relacionados con instituciones.

3.La informacion se genera en documentmmo planos, cartas aclaratorias, entre otros. T
deben de ir revisados de previo podiebctor de proyectpara su entrega.

Como parte del plan de comaciones para el Departamegrtgenerd@inaplantilla base
en la que se indica el tipo de conicacion, canales y objetivo de la transferencia de informacion
con el sujeto. Queda a discrecion diedctor de proyectsi para un proyecto especifise debean
agregar otros datos. En el Cuadro 5.3 se presenta en detalle la manera de efectuar las

comuncaciones con los principales involucrados en los proyectos de Disefio.
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Cuadro 5.3. Plantilla base de Gestién de las Comunicaciones.

PLANTILLA DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Canal Método
- . S| e é
Q | Involucrado Objetivo Frecuencia - 81 5| ol 8| w
o | o9 | 2| g | S| E|T| | T
S|l 2| 5|5|2|8|3|28|z]|¢
S|S8|&|E|s|a|8|2|8|3
1.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respect
A Director/a de fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final. _ Mensual X s Ix s x| x| x| x
Desarrollos | 2.Informe deavance del proyecto. Contempla datos comparativos respectd
requerimientos, alcance, cronograma y presupuesto.
1.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respect
Director/a de fechassolicitadas para el cumplimiento del entregable final. ' _
B Disefio 2.Inform(_e cje avance del proyecto. Contempla datos comparativos respect{  Bisemanal X | X | X | X | X | X | X]|X]|X|X
reguerimientos, alcance, cronograma y presupuesto.
3.Copiar en correos y enviar minutas de reuniones de consultores.
1.Presentacion ejecutiva de avance del proyecto. Se presentan los planos,
Junta tablas de &rea, entre otros datos relevantes del disefio.
C . . . . . . Mensual X X X
Directiva 2.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respeci
fechas solicitadas para el cumplimiento del entregable final.
1.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respect
fechas solicitadas para@implimiento del entregable final.
Coordinador/a| 2.Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respect
D de_ Proyecto reql_Jerir_nientos, alcance, cronograma y presupuesto. Semanal I s s Ix s x| x| x| x
(director de | 3.Cotizaciones y contratos de consultores.
proyectq 4.Entregables de consultores.
5.Estado de avance @atregables del equipo de proyecto.
6.Presupuestos.
1.Instrucciones de tareas y actividades a realizar.
E Equipo de 2.Inform_e Qe avance del proyecto. Contempla datos comparativos respect Semanal X x| x| x | x| x| x
proyecto reguerimientosalcance, cronograma y presupuesto.
3.Evaluacion de desempefio.
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Canal Método
=
o . S | o g
O | Involucrado | Objetivo Frecuencia - 81 5| ol §| o
3 ) = = =
el 8|2 Elg|5|5|8 2 ¢
] = 5 5 = = o c c £
) o Q = = 2 ) Q o ©
— O 14 = = o [a} = (@] pa
1.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respeci
= Encarggdo/a fechas solicitadas para el cumplimiento del gntregable final. o Bisemanal x| x| x| x x| x| x| x
depermisos | 2.Documento de respuesta formal de aprobaciones o rechazos de institucio
3.Planos constructivos, memoriasaidculo, documentos aclaratorios, entre ot
1.Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respect
G Equq de requerimientos, alcancg, cronograma y presupuesto. Mensual X % | x | x| x| x
operaciones | 2.Anotaciones yobservaciones sobre presupuestos realizados.
3.Planos constructivos sellados y aprobados.
1.Cuestionario de satisfaccion del cliente.
H Cliente 2.Cuestionario de requerimientos espaciales y de estilo de vida. Mensual X | X X
1.Presentacion ejecutiva de avance del proyecto. Se presentan los planos,
tablas de area, entre otros datos relevantes del disefio.
Equino de 2.Informe de avance de tramitologia y permisos. Contiene datos respect(
I quip fechassolicitadas para el cumplimiento del entregable final. Mensual X X | X X | X | X | x| X
ventas . . . g -
3.Cuestionario de satisfaccion del cliente.
4.Cuestionario de requerimientos espaciales y de estilo de vida.
5.Folletos de plantas para mercadeo, renders, entre otros.
1.Informe de avance del proyecto. Contempla datos comparativos respect
3 Consultores requerimientos, aIcange, cronograma y presupuesto. ] Bisemnanal | x| x| x % | x X
externos 2.Correos con informacién importante relacionada con su area.
3.0rdenes de compra y contratos.
Instituciones . S
L 1.Documento de respuesta formal de aprobaciones o rechazos de institucio .
K | Municipalidad ; : . . Bisemanal X | X X X | X
CEIA 2.Planos constructivos, memorias de calculo, documentos aclaratorios, entrg
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5.1.1.3 Habilidades.

El andlisis realizado a partir de la situacién actual y las buenas practicas respecto a las
habilidades de comunicacion subrayo la necesidad de fortalecer a niveldichpadestrezasi
como, el trabajo en equipo y la confianZan lafigura 5.3,se plantean tres talleres pana

fortaledmiento, estas actividades estan dirigidas a todos los integranteepkaitamento.

Figura 5.3. Propuesta de tres talleres para el fortalecimiento de las habilidades de

comunicacion.

OBJETIVO

DIRIGIDO A:

Promover a través de actividades * Director de Disefio.
grupales y charlas el aprendizaje

y la puesta en practica de técnicas * Coordinadores de Disefio.

de comunicacion, trabajo en « Encargado de permisos.
equipo y aumento de la confianza _
entre compaiieros de trabajo. * Arquitectos.

-

CONTENIDO

Taller 1 - Comunicacién. (Duracion: 2 dias)
* Métodos de comunicacion.
* Canales de comunicacion.

» Actividad - Charadas.

Taller 2 - Trabajo en equipo. (Duracion: 3 dias)
» Actividad - Efecto domind.
» Caso practico - Lectura y solucion de un caso en grupos.
* Test - 16 personalidades.
* Charla - Equipos de alto desempefio.

» Conversatorio - Integracion de equipos de trabajo.

Taller 3 - Reforzando la confianza. (Duracion: 3 dias)
« Actividad - Obstéaculos con ojos vendados.
» Charla - Respeto y confianza.
= Actividad - ;Qué tal si te pruebas mis zapatos?

« Conversatorio - Ambiente laboral.
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5.1.2 Herramientas.

Las herramientas tecnoldgicas y documentales son un respaldo para la gestion de
proyectos. Este tipo de elementos permiten que los procesos puedan ser ordenados y que la
informacion sea transmitida por la via correcta. Dentro de la propuesta para la raegsta d
capacidadse plantearon cuatro manemuse permitirianeliminar la brecha identificada en el

diagndstico realizadanteriormente

5.1.2.1 Tecnologicas.

En el caso del uso dsoftwarecomo apoyo en la administracion del proyedus
programas permiten que pueda generar un mejor control y seguimiento del proyecto. Dicho
seguimiento es fundamental para la revision del estado del proyecto y la toma de decisiones y
acciones correctivas paaoptimizacion y eficacia deste.

Como propiesta para reforzar estestase propuso un plan de capacitaciéinrcual estaria
dirigido a losdirectores de proyecto$al mmo se muestra en la Figura Selplantean dos cursos
para el aprendizaje ddS Projecty de ampliacion de los conocimientos & Excel alineado

hada la direccion de proyectos.
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Figura 5.4. Propuesta de plan de capacitacion en herramientas tecnolégicas.

OBIJETIVO DIRIGIDO A:

Promover el aprendizaje de herramientas tecnologicas a través de » Director de Disefio.
cursos en linea. Se espera que el sujeto ponga en practica lo aprendido . o
en la gestion de sus proyectos. * Coordinadores de Disefio.

hd

CONTENIDO

Curso en linea impartido por expertos en la materia. Se desarrolla en seis semanas con sesiones de dos

Curso 1: Uso basico de MS Project

horas, dos veces por semana.

Al finalizar el curso, el sujeto puede configurar el proyecto, crear calendarios, generar la base del
cronograma y establecer las dependencias de cada tarea. También se espera que se encuentre en capacidad
de asignar recursos y activar la linea base para dar seguimiento y control del proyecto. Debe conocer las
técnicas existentes para el seguimiento de actividades y realizar reportes del estado del proyecto. Debe ser

capaz de visualizar oportunidades de mejora y/o acciones correctivas para el proyecto.

Curso 2: MS Excel para AP
Curso en linea impartido por expertos en la materia. Se desarrolla en seis semanas con sesiones de dos
horas, dos veces por semana.
Al finalizar el curso, el profesional debe ser capaz de crear y manipular libros como plantillas, bases de
datos, presupuestos, entre otros. También se espera que incorpore dentro de sus conocimientos el uso de

funciones avanzadas, la elaboracion de tablas dinamicas eficientes y la creacion y utilizacion de Macros.

5.1.2.2 Documentales.

La documentacion del proyecto durante todas sus fases es de suma imp@bance
genera trazabilidad y transparencia. Por tamtay securso falta, otro puede ejecutar sus tareas y
actividades sin problema, dado que toda la informacion se encuentra registrada. Como parte de la
propuesta para el incremento de las capacidades organaasidel Departamento de Dises®
elaborarortres recursos documentglesn el fin dela estandarizacion de la manera en que se
registra la informaciodel proyecto. En la Figura 5y%enlos Cuadros 5.4 y 5.5 se presentan dichas

soluciones.
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Figura 5.5. Cronograma base para la gestion peyectos de Disefio.

[Jan 2022 [Feb 2022 [mar 2022

Name Duration start Enish [Apr 2022 }My 2022 [oun 2022 [dul 2022
o2 oo J16 [23 Ja0 Jos [132 oo Jor fos [13 Joo [o7 Joz [to [17 o4 Jo1 Jos Jts 22 [o9 Jos [12 [19 o oz [0 [17 [o4
1 Inicio 0 days |03/01/22 7:30 AM 03/01/22 7:30 AM . By
2 Diseiio conceptual 8.5 days |03/01/22 7:30 AM 12/01/22 1:30 PM % 1201
3 Definicion de estilo de di... 0.5 days | 03/01/22 7:30 AM 03/01/22 11:30 AM |
4 Requisitos de disefio 3 days|03/01/22 11:30 AM 06/01/22 8:30 AM
5 Boceto 5days | 06/01/22 8:30 AM 12/01/22 1:30 PM
6 Anteproyecto 38.5 days |12/01/22 1:30 PM 01/03/22 3:30 PM v
T Disefio preliminar 10 days | 12/01/22 1:30 PM 25/01/22 11:30 AM
a Modelo 3D 15 days | 25/01/22 11:30 AM 11/02/22 3:30 PM
9 Vistas esquematicas 5days|11/02/22 3.30 PM 18/02/22 930 AM
10 Renders 8 days | 18/02/22 9:30 AM 01/03/22 10:30 AM
1 Presentacion 0.5 days | 01/03/22 10:30 AM 01/03/22 3:30 PM
12 Disefio Interno 13 days |01/03/22 3:30 PM 17/03/22 10:30 AM
13 Definicion de acabados 8 days | 01/03/22 3:30 PM 10/03/22 4:30 PM
14 Guia de acabados 5days | 10/03/22 4:30 PM 17/03/22 10:30 AM
15 Planos constructivos 106 days |01/03/22 3:30 PM 18/07/22 5:30 PM y
16 Planos arguitectnicos 30 days | 01/03/22 3:30 PM 07/04/22 11:30 AM I+
7 Planos electromecanicos 22 days | 07/04/22 11:30 AM 11/05/22 5:30 PM lV "
18 Planos estructurales 22 days |07/04/22 11:30 AM 11/05/22 5:30 PM [ —
19 Planos de incendios 15 days | 07/04/22 11:30 AM 03/05/22 3:30 PM @7
20 Planos de paisajismo 22 days |07/04/22 11:30 AM 11/05/22 5:30 PM [
21 Planos de riego 10 days | 12/05/22 7230 AM 24/05/22 4:30 PM
22 Revision de planos 3 days | 24/05/22 4:30 PM 27i05/22 1:30 PM
23 Correcciones 10 days | 27/05/22 1:30 PM 09/06/22 11:30 AM
24 Entrega planos completos 0 days | 09/06/22 11:30 AM 09/06/22 11:30 AM Bo/06
25 Tramitologia y permi... 31 days |09/06/22 11:30 AM 18/07/22 5:30 PM i v y
26 Estudios preliminares 22 days | 21/06/22 11:30 AM 18/07/22 5:30 PM
27 Ingreso a APC 0.5 days | 09/06/22 11:30 AM 09/06/22 4:30 PM |q’
28 Proceso APC 30 days | 09/06/22 4:30 PM 18/07/22 1:30 PM [
29 Planos sellados 0 days | 18/07/22 1:30 PM 18/07/22 1:30 PM 807
30 Entrega de planos sell.. 0.5 days | 18/07/22 1:30 PM 18/07/22 5:30 PM /07
3 Fin 0 days | 18/07/22 5:30 PM 18/07/22 5:30 PM & 1807
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Se gener6 una base para un cronograma con las actividades mas generales del proceso de
Disefio. EMlirector de proyectpuede modificar la base establecida si se requiere ingresar otras tareas
0 recursos a la hoja de tegb. Se estimaron duraciones estandar; sin embargo, también pueden
ser ajustadas segun se requiera para un proyecto especifico. Este documento funciona como una
plantilla base de cronograma.

Para el caso del registro de lecciones aprendidas, el cuagmeSehta una plantilla que
debe ser llenada durante el desarrollo del proyecto, el Director de Proyecto debe establecer la
periodicidad en que se revisan las lecciones aprendidas, segun lo amerite el proyecto. Se debe
repetir el ejercicio una vez que sep finalizado el proyecto.

Como se estipula por la empresa, todo documento formal de proyecto debe ser incluido
dentro del canal en el equipo de la aplicadiéamsEl documento debe ser llenado por el Director
de Proyecto durante las reunionedeateiones aprendidas y debe considerar el punto de vista de

cada area involucrada.
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Cuadro 5.4. Plantilla estandar para el registro de lecciones aprendidas.

VERSION
PLANTILLA PARA EL REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS
NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO
DIRECTOR/A DE PROYECTO FECHA
Tarea / Actividad ¢,Qué funciond y podria replicarse? ¢,Qué puede mejorarse?

Fase 1: Disefio conceptual

Fase 2: Anteproyecto

Fase 3: Disefo Interno

Fase 4: Planogonstructivos

Fase 5: Tramitologia y permisos

Observaciones

Elaborado por: Esta plantilla debe ser completada por el responsable del proyecto.
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La plantilla para el registro de los requisitos, presentada en el cuadro 5.5, debe ser llenada
por el Director de Proyecto previo a iniciar el proyecto. Tiene como proposito el registro de la
informacion primordial para el éxito de ésimo se estipulags la empresa, todo documento

formal de proyecto debe ser incluido dentro del canal en el equipo de la aplibeans

Cuadro 5.5. Plantilla estdndar para el registro de los requisitos del proyecto.

VERSION
PLANTILLA PARA EL REGISTRO DE REQUISITOS
NOMBRE DEL PROYECTO CODIGO DE PROYECTO
DIRECTOR/A DE PROYECTO FECHA DE EMISION
. ENTREGABLES
ID DESCRIPCION OBJETIVO DEL PROYECTO RELACIONADOS
Observaciones
Elaborado por: Esta plantilla debe ser completada por el responsable del proyecto.

112



5.1.3 Recursos humanos.

Dentro de las oportunidades de mejora identificadas, para la arista correspondiente a los

recursos humanos, se propusieron cuatro elementos. Cada eléer@mtoomo fin reforzar o

mejorar la situacion actual por medio de propuestas que complementan lo existente.

5.1.3.1 Perfil profesional.

El Departamento de Disefio cuenta con un perfil profesional para cada puesto. Segun el

andlisisrealizado para cada uno de ellss denotd que no se encuentran alineados con la

administracion de proyectos. Por tanto, en el cuadro 5.6 se presenta una propuesta de actualizacion

de los requisitos que cada profesional debe desarrollar o cumplir. Base elontemplaron dos

categorias, la gestioreddconocimiento, asi conmas capacidades y habilidades.

Cuadro 5.6. Propuesta de actualizacion de los perfiles profesionales.

Puesto Gestién del conocimiento Capacidades y habilidades
Director/a de [1. Integrar conceptos generales sobre administral. Liderazgo: capacidad del sujeto para dirig
Disefio. de proyectos por medio de cursos, seminarig motivar y guiar un equipo. En el ambito de
charlas. administracion de proyectos, el liderazgo
2. Incorporar al menos un técnico en Direccion| fundamental para su éxito, debido a que d
Proyectos o bien una certificacion. trabajar con personas y gestionar a los interesa
3. Uso intermedio de herramientas para gestiéon2. Comunicacién: debe tener la cagidad de

proyectos com®owerBIl, MS Project entre otros.

Coordinador/a
de diseno.

. Integrar conceptos generales sobre administra

de proyectos pomedio de cursos, seminarios
charlas.

. Incorporar al menos un técnico en Direccién

Proyectos o bien una certificacién.

. Uso intermedio de herramientas para gestion

proyectos com®ower Bl MS Project entre otros.

Encargado/a de
Permisos.

. Integrar conceptos generales sobre administra

de proyectos por medio de cursos, seminarid
charlas.

. Uso basico de herramientas pdea gestion de

proyectoscomoPower Bl MS Project entre otros

Arquitecto/a.

. Integrar conceptos generalesbre administracioi

de proyectos por medio de cursos, seminarid
charlas.

. Uso bésico de herramientas para gestion

proyectos com®ower Bl MS Project entre otros.

transmitir la informacion de manera oportuna
correcta a los distintos involucrados. Dentro de¢
comunicacion, el profesional debe contar con
capacidd de persuasién, estample un pape
importante cuando se debe alinear a los interes
en una misma linea de pensamiento hacig
beneficio del proyecto.

Trabajo en equipo: los proyectos son llevados p
un grupo de profesionales interdisciplinario,
colaborador debe ser capaz de ejecutar su f
responsabilidades integrando a las distip@rsonag
gue se encuentren relacionadas con el proyecto.
habilidad permite que las ideas, solucioneg
decisiones sean mas complejas por el aporte d
distintos puntos de vista.

Gestion estratégicacapacidad del profesional pa
aplicar su conocimiento y pericia para obtener|
desempenfio y resultados 6ptimos a lo largo d¢
trayectoria en una organizacion.
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5.1.3.2 Capacitacion continua.

Como parte de la propuesta para el delarde competencias en el gruge incorporo un
plan de capacitacion y promocion dgrendizaje, el cudlusca dar una direccion a la jefatura del
Departamentopara asi incorporar ciclos de ensefianza y expansion del conocimiento de los
colaboradores. En la Figura 5.6, se detallan los pasos a seguir papéelaentaciorde dicho
beneficio

Por un lado,ds cursos, seminarios, talleres y visitas a campo deben sen@desie una
investigacion previa realizada cada seis meses. Esta periodicidad puede ser ajustada por la
Direccion del Departamento de ser necesario. Se sugiere que se realice en ciclos de seis meses
para que exista la posibilidad de incorporar variosadiral programa semestral y puedan
distribuirse a lo largo de ese periodo.

Por otro lado, se plantea que las capacitaciones sean variadas en cuanto a tematica, tipo y
modalidad. En cuanto al costo, se espera que existan algunas opciones gratuitaspatiidagm
a raiz de ngociaciones con los consultores, quiebhgadan sus servicios de asesoria para los
proyectos en desarrollo. Existe la posibilidad de que ciertos programas sean costeados en un 50%
por la empesa y un 50% por el colaboradoighth modédad pretende ampliar las opciones para

el empleado y con ello poder buscar opciones variadas de desarrollo profesional.
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Figura 5.6. Plan de capacitacion y promocion del aprendizaje.

Plan de capacitacion y promocion del aprendizaje.

Diagnostico
o ¢ o Reunion semestral con el equipo de Disefio para analizar las oportunidades de
TE IE-B capacitacion y aprendizaje de cada colaborador. Se contemplan dos variables:

proyeccion y crecimiento profesional.

Investigacion
Se realiza una indagacion por parte del Director de Diseiio y los Coordinadores

de Diseflo sobre las posibles opciones de capacitacion, alianzas con consultores

7
Re para charlas o seminarios gratuitos, visitas a proyectos, entre otros..
’
’
’
r Programa
L Se presentan las opciones elegidas para el semestre. Se compone de al menos
a cuatro alternativas de capacitacion que deben abarcar distintas tematicas.
: _— Se detallan por cada opcion los siguientes elementos:
v— * Modalidad: Virtual, presencial, grupal, individual.
/ | \ * Tipo: Curso, seminario, charla, visita a campo.
* Duracion: Cantidad de horas y dias por semana.
* Costo: En algunos casos los programas requieren copago. 50% lo cubre la
empresa y 50% el colaborador.
1
1 Puesta en marcha
1 Una vez que los colaboradores eligen las alternativas del programa, se procede a
dar inicio. Al finalizar cada capacitacion se le brinda al personal un certificado
,’ digital de participacion. En el caso de los cursos realizados por instituciones
’ ’ educativas, se entrega un certificado de aprobacion.
’
4 oz
) Evaluaciéon
x v Una vez finalizado el ciclo de capacitaciones, se debe aplicar una encuesta de
L]
6 v evaluacion del curso recibido. Se espera que dicha evaluacion funcione como un
v filtro para futuros programas de educacion continua. Es decir, que s1un curso no

fue de utilidad para los empleados, se pueda tomar en cuenta como oportunidad

de mejora.

5.1.3.3 Motivacion.

En esta subcategorée identifico que no existe un plaarp la motivacion del personal

gue contemple incentivos tangibles e intangibles. Asimismo, para que un colaborador reciba algun
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tipo de reconocimiento por su labse deben realizar evaluaciorass eldesempefio de manera
periodica. Se recomienda gestassean realizadas cada cuatrimestre. Por lo tanto, se propuso un
plan que incorpora dos variableg, primera variable corresponde a la definicion de las politicas

de remuneraciones al personal y la segunda se trata de una plantilla estandar de evdluacion de

desemperio. Estas propuestas se muestran en el Cuadro 5.7 y 5.8 respectivamente.

Cuadro 5.7. Politica de remuneraciones al personal.

Aspectos generales

DESCRIPCION

Las remuneraciones seran utilizadas a discrecion por la jefatura como mesltormcimiento al desempenfio y resultados
los colaboradores. Aplica tanto para resultados de entrega de un proyecto, en donde se realiza un esfuerzo en gru
desempefio de un individuo dentro de su rol de trabajo.

Pueden ser tangiblesimtangibles, es decir, algunas opciones son de tipo econémico y otras se tratan de beneficic
recurso y reconocimiento a nivel empresarial.

Para la valoracion de la posibilidad de brindar una retribucién alabatadorse debe aplicar una evabign de desempefic
Dicha evaluacion se encuentra adjunta en el Cuadro 5.8. La plantilla ahi desantbase para la evaluacigin;embargp
puede ser ampliada segun la Direccion lo considere oportuno.

Un reconocimiento al personal se valora a patéral menos dos evaluaciones al desemptf®o cuales deben ten
calificaciones en el rango de buegiaeknte. En el caso de las retribuciones de tipo econémico, se deben presentar €

y cuatro calificaciones consecutivas en el rangtedeeknte

A continuacionse describen los tipos de remuneracion dentro de las categorias intangible o tangible.

Tangible

Se consideran retribuciones tangibles a todas aquellas que impliquen un incentivo de tipo econémico. Pueden ser
anuales o por periodo y aumentos salariales. En el caso de estos beneficios podria suceder que se brinden ambos
periodo.

1. Aumentos salariales:es todo tipo de incremento en el salario mensual de un colaborador. Se realiza cuando los 1
de desempefio de un individuo se mantienen a lo largo de al menos cuatro evaluaciones al desempefio con U
exceknte Por ser un tipo de remuneracion permanente y que por ley no puede ser eliminada, su consideracion pal
debe semuy minudosa. Como primer paso para brindar este tipo de beneficio, la jefatura inmediata debe pre
propuesta salarial con una justificacién respaldada por las calificaciones del empleado. Esta propuesta se pr
Gerencia General para su analifisiste la posibilidad de que la Gerencia rechacetiaippe. En caso de ser aprobasial
le informara al profesional del beneficio a recibir y la razén por la que se recibe.

2. Bonificaciones:son retribuciones econdmicas Unicas que pueden recibirse de raanal@ por periodo concluido. §
consideran a partir de al menos tres resultados de desempefio conseocngVoango dexceknte Vienen acompariade
de una comunicacion en el boletin empresarial sobre el alto desempefio realizado por un indieidporddsi buenos
resultados de un grupo en el desarrolloudeproyecto. Cada cuatrimestea la evaluacion realizada se realizan
nominaciones. En este caso, la jefatura inmediata puede presentar a la Gerencia varddgspadidiicho reconocimien
y estaaprueba o rechaza segun considere oportuno.
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Intangible

Las compensaciones intangibles son todas aquellas que no implican un incentivo econémico. Entre ellas se en
flexibilidad de horario, dias libres extra con goce salarial, teletrabajo, entre otros. A diferencia de los incentives, fas(
bereficios intangibles son restrictivos. Esto quiere decir que dos beneficios intangibles no pueden brindarse al mis
para una misma persona. Por tanto, a la hora de recibir un reconocimiento de este tipo, el colaborador debe elegi
tres ofiones propuestas.

Este tipo de compensacion no requiere de una aprobacion de la Gerencia. Es un incentivo que es administrado y au
la Direccion de Disefio. Son retribuciones que se brindan a los empleados a partir de al menos dos e\vall dasiemgeri(
gue tengarcalificaciones en el rango de buesxgelente Para poder tener oportunidad de gozar de dicho privilegi
colaboador debe mantener su desempefdalezir, si en la siguiente evaluacion el resultado es menor, el empleadeep
beneficio y se reinicia el ciclo.

1. Dias libres extra con goce salarialSe brindaran dos dias completos libres con goce salarial que el personal puede
durante el cuatrimestre en el gue se obtenga. No son vacaciones acumulables y debersequadirssar utilizadas con
jefatura inmediata.

2. Flexibilidad de horario: el beneficio ofrece la posibilidad de que el colaborador seleccione el horario en el que va a
durante un cuatrimestre. El disfrute de la flexibilizacién del horario dajtralepende del desempefio del personal
deben tener al menos dos evaluaciones consecutivas de calificaciones en el rango eecblsmefPara poder tene
oportunidad de gozar de dicho privilegio, el colaborattbe mantener su desempesajecir si en la siguiente evaluacid
el resultado es menor, el empleado pierde el beneficio. Tener un horario de trabajo flexible implica que tanto el
como la jefatura deben estar anuentes a la versatilidad de trabajo que esta modalidagimafedar el rendimiento y
la entrega de resultados. Por tanto, si dentro del periodo de disfrute de esta opcién se requiere que algun didea
asista en horario regularste debe tener disposicion de hacerlo. Se debe asistir sin excepcion a @sesepariddica
como reuniones gerenciales, inspecciones y reuniones del departamento aunque se encuentren fuera del horario
opciones son:

a. Horario comprimidomodalidad en la que se laboran cuatro dias por semana, 12 horas por dia. Se in
7:00 am y se finaliza a las 7:00pm. Se deben laborar dias seguidos, por lo que se puede elegir la opcié
a Jueves o de Martes a viernes.

b. Horario de 6:00am 4:00pm:esta alternativa mantiene la cantidad de dias y horas semanales establecid
empresa pero con la diferencia de que el colaborador ingresa y sale a una hora diferente. En este ¢
trabajar a las 6:00 am y se retira a las 4:00pm.

c. Horaio de 9:00am a 7:00pnute la misma manera que la opcién anterior, el colaborador ingresa a un
distinta que la estandar. Para este caso se inician labores a las 9:00am y se termina a las 7:00pm.

3. Teletrabajo: la opcién de teletrabajo da la posibilidaldcolaborador de trabajar un dia por semana desde su casg
horario de 7:30am a 5:30pm. De elegirse esta opcién, la persona debe acordar con su jefatura inmediata el dig
trabajando desde la casa. Tiene como restriccidbn que si existenntié@s jpersonas en el equipo deygcto con este
beneficio ngoueda elegir el mismo dia. Al igual que la flexibilidad de horarios, el trabajo remoto exige que si se r
asistir a la oficina a solicitud de su jefe, el empleado se encuentre en fodsiad® de hacerlo. El asistir a la oficina
su dia de teletrabajo no quiere decir que esa misma semana pueda elegir otro dia para trabajar desde la
particularidad de los equipos utilizados para trabajar en Disefio, el colaborador previdetEntisponer de todos |
medios para cumplir con sus responsabilidades desde su residencia. Esto implica tener una computadora en s
tenga la capacidad de correr programas de disefio, asi como acceso a internet para ingresar al senedareiaatay
un teléfono en el que se pueda localizar. Si se interrumpe el fluido eléctrico o el servicio de internet por mas de
se debe comunicar a su jefatura inmediata y coordinar su traslado a un lugar en donde pueda continuar coadess
de manera Optima.
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Cuadro 5.8. Plantilla estandar para la evaluacion del desempefio del personal.

PLANTILLA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
NOMBRE PERIODO
EVALUADOR FECHA
INSTRUCCIONES: A continuacion se le presentan una serie de preguelasonadas con la manera en qug
colaborador a evaluar se desarrolla en su puesto de trabajo. Por favor lea atentamente cada una de las
sea objetivo en sus respuestas. La escala de evaluacion va del 1 al 5, donde el 1 es la califidzajigdy Bhés |z
calificacién més alta.

Rango de calificaciones:
1. Entre 91y 100G Se considera un desempeficelente
2. Entre 81y 90 Se considera un desempefio bueno.
3. Entre 71y 80 Se considera un desempefio regular.
4. Entre 65y 70 Se considera un despstio malo.
5. Menos de 6% Se considera un desempefio deficiente.
ROLES Y RESPONSABILIDADES 1] 2|3] 4|5 | PUNTOS

Cumple con las tareas y actividades que se le asignan.

Termina su trabajo oportunamente, segun lo programado.

Daprioridad a las tareas o actividades de mayor urgencia.

El colaborador investiga con sus compafieros las soluciones utilizada|
otros proyectos y las lecciones aprendidas.

Si se presenta algun problema o duda en el probasoa resolver antes
de preguntar por la solucién.

No requiere de supervision frecuente.
ORGANIZACION E INTERES

Planifica sus actividades.

Se muestra interesado/a en alcanzar las metas y obtener msaitasios.

Cuando se presenta la oportunidad, muestra iniciativa para proponer
disefios, ideas, innovar.
RELACIONES INTERPERSONALES

Es respetuoso/a y ético/a.

Si se presenta una diferencia de opinion conpgsraona, busca dialogar
mediar la situacion.

Ayuda a sus compafieros cuando lo necesitan.

Comparte su conocimiento con sus pares.

NOTA TOTAL

OBSERVACIONES
Aca puede colocar las recomendacioneggrtunidades de mejora pertinentes.

Nota: La tabla de Excel tiene una férmula que calcula la nota final, el puntaje total se divide entre
65 puntos (total), que equivalen a una nota de 100 puntos.
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5.1.4 Cultura de Administracion deProyectos

En una unidade Disefio que desarrolla proyesicon frecuencias importante contar con
una cultura de administracion de proyectos. Esto implica incorporar en el dia a dia del
Departamento una estructura para llevar los proyectos, uso de lenguaje relacionado ton la ges
de proyectos, asi como, la preparacion del recurso humano en el camgmidistracion de
proyectos

Para ello, la propuesta realizada se inclina hacia dos areas. La primera seralinea
comprender el proceso de un proyecto de Disefio y crear unpdrasdirigirlos. La segunda se
relaciona con la manera @ que se debe ejecutar e integrar esta base dentro de los roles y

responsabilidades del equipo.

5.1.4.1 Madurez en cuanto al lenguaje comun

Para el desarrollo de una base de conocimiento alrededaachheitastracion deroyectos,
se diagramo el proceso estandar de los proyectos de Disefio con el propésito de dar continuidad en
el tiempo, indistintamenteedla rotacién de los recursost@ pemite establecer la capacidad
desarrollada dentro del Departamento. En la Figura 5.7 se detalla el paso a paso para el desarrollo

de un proyecto de esta categoria.
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Figura 5.7. Proceso estandar de un proyecto de disefio.

Conceptualizacion

1. Se reciben de parte del Desarrollador los requisitos para el proyecto.

2. Se define el estilo arquitectonico de disefio.

3. Se realiza un boceto conceptual del conjunto segun los requerimientos registrados.
4. Se realiza un boceto conceptual de las unidades habitacionales o los edificios.

5. Se presenta al Comité de Disefio para la aprobacion de la propuesta.

Anteproyecto

1. Se desarrollan los modelos 3D segun el disefio aprobado.

2. Se generan vistas 2D externas de la propuesta.

3. Se realizan vistas 3D o renders de la propuesta.

4. Se presenta el anteproyecto al Comité de Disefio para aprobacion.
5. Se realizan los planos para ventas o “Coloreados”.

Disefio Interno

1. Se eligen los acabados para el proyecto.

2. Se crea la guia de acabados que incluye foto, nombre, caracteristicas, precio y
proveedor de cada material.

3. Se desarrolla la propuesta conceptual de paisajismo para el proyecto.

4. Se presenta la guia de acabados y la propuesta conceptual de paisajismo para
aprobacion al Comité de Disefio.

Planos constructivos

1. Se inicia con el dibujo de los planos arquitectonicos.

2. Se reune el DP con los consultores para dar inicio a los disefios correspondientes.
3. Se generan las 6rdenes de compra para los consultores.

4. Se entregan los planos arquitectonicos a Disefio Interno.

5. Se desarrollan los planos de paisajismo y riego por Disefio Interno.

6. Se reciben los planos de los consultores.

7. Se reciben los planos de acabados, paisajismo y riego de Disefio Interno.
8. Se procede a revisasr los planos y se envian correcciones de ser necesarias.
9. Se enfrega el juego de planos a Operaciones para presupuestar.

10. Se entrega el juego de planos al Encargado de permisos.

Tramitologia y permisos

. Se realizan los estudios preliminares y tramites relacionados desde el inicio.
. Se recibe el juego de planos para tramite.

. Se revisa que cumpla con todos los requisitos solicitados.

Se ingresa el proyecto a tramite en el APC.

Se da seguimiento a los comentarios realizados por las instituciones.

. 81 se deben realizar subsanaciones, se comunica al DP para que las realice.

. Se ingresan las subsanaciones al sistema.

. Se solicitan los pagos correspondientes a cada institucion.

. Una vez aprobado el proyecto, se comunica al DP y se le entrega el juego de planos
sellado.

O 00O AW R~

Cierre

1. Se entrega el juego de planos a Operaciones impreso y en digital.
2. Se documenta la entrega y se archiva.

3. Se cierra el proyecto.
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Una vez que se tiene claro el preadase del desallo de un proyecto de Diseise debe
brindar una base de conocimiento en la materia antegrantes del equipo de Disefiargello
se propuso un plan de capacitacionagministracion deroyectos que consta di®s fases. La

primera & compone patres cursos virtuales. En la Figura 5.8 se define el alcanestele

Figura 5.8. Plan de capacitacion eadministracion de proyectos

OBJETIVO DIRIGIDO A:

Introducir al equipo de Disefio en el mundo de la :Igirec(i[pr ((lle Disgﬁ(i.). N
Administracion de Proyectos a través de tres cursos vordinadores de LISELO.

virtuales para crear una base de conocimiento general * Encargado de permisos.
P g : * Arquitectos.

CONTENIDO

Duracion: Seis horas. En este primer curso, el profesional aprendera sobre los principios

Curso 1: Inicio y planificacion de proyectos

fundamentales de la Administracion de proyectos relacionados con la etapa de inicio y de
planificacion. Entre los puntos importantes a aprender estd la definicion del alcance, la

definicion de la estructura de trabajo, registro de interesados y requisitos, entre otros conceptos.

Curso 2: Programacion y presupuesto del proyecto
Duracion: Nueve horas. El proposito del curso es que el sujeto aprenda sobre los principios
fundamentales de la gestion del tiempo y de los costos durante la etapa de planificacion. Se
aprende a realizar cronogramas a partir de la EDT y costeo de recursos para el desarrollo de
presupuestos. Se incluyen también los conceptos relacionados con la etapa de seguimiento y

control de un proyecto en relacion con el tiempo y los costos.

Curso 3: Gestion de los riesgos y control de cambios del proyecto.
Duracion: Ocho horas. Se ensefia sobre el manejo de los riesgos del proyecto por medio de su
identificacion, analisis y el control de los cambios que se generen. Brinda herramientas al
profesional para poder responder ante un riesgo, medir e informar la afectacion sobre el alcance,

cronograma y costos del proyecto.
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La segunda fase del plan busca profundizar la gestion de las areas de conocimiento que
resultaron deficietes a raiz del cuestionario aplicado. En la Figura 5.9, se pr&seafmcitacion
propuesta que contempla la gestion del tiempo, costos, recursos, adquisiciones, calidad y
comunicaciones. La gestion del riesgo se incluy6 en la capacitacion inicial.

Sepropone que sea aplicada luego de terminar la capacitacion de la figura 5.8, con el fin

de generar primero una base conceptual en materia de administracion de proyectos.
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Figura 5.9. Plan decapacitacion de areas de conocimiento

OBJETIVO DIRIGIDO A:

* Director de Disefio.

* Coordinadores de Disefio.
* Encargado de permisos.

* Arquitectos.

Fortalecer las bases para la gestion de las areas de
conocimiento en las que se presentan deficiencias a través
de cursos virtuales.

CONTENIDO

Duracion: Una semana, dos horas por dia. El profesional aprendera sobre los procesos de

Curso 1: Gestion del tiempo y los costos

gestion del cronograma y de los costos. Al finalizar el curso, sera capaz de administrar con éxito
la finalizacion del proyecto a tiempo y bajo el presupuesto aprobado. Se contemplan temas
como la planficacion del cronograma, estimacion de la duracion de las actividades y su control.
En cuanto al manejo de los costos, se consideran temas como la planificacion, estimacion,

presupuesto, financiamiento y su control a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Curso 2: Gestion de los recursos y las adquisiciones
Duracion: Una semana, dos horas por dia. Se ensefia sobre identificacion, adquisicion y gestion
de los recursos con el fin de asegurar los recursos adecuados y su disponibilidad en el momento
preciso. Ademds se contemplan los procesos necesarios para la compra o adquisicion de
productos, servicios, entre otros. El uso y elaboracion de o6rdenes de compra, contratos,

acuerdos, etc, que permitan la ejecucion optima del proyecto.

Curso 3: Gestion de las comunicaciones y la calidad
Duracion: Una semana, dos horas por dia. Tiene como objetivo el profundizar en el uso correcto
de las comunicacion en funcién del proyecto. Incluye los procesos necesarios para que la
informacion se transmita a sus interesados. Abarca tanto el desarrollo de la estrategia y como su
implementacion. En cuanto a la calidad del proyecto, el profesional aprendera a incorporar la
calidad dentro de todas las etapas del proyecto por medio de procesos que garanticen la mejora
continua y el registro de lecciones aprendidas. Se contemplan dentro de esta capacitacion la

planificacion, gestion y control de las comunicaciones y la calidad.
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Ambos planesde capacitacion se puedaplicar periodicamente segun se considere
necesarioSe debe realizama evaluacion del desarrollo del conocimiento de los integrantes del
equipocada semestre con el fin de mantener un nivel de madurez en lenguaje ceniir S
reforzarel conocimientan aquellos individuos en los que la calificacion no demuestre un manejo
del lenguaje comynes decir, que su resultado de inferior a lo establecido en las métricas

propuestas pdferzner (20Q).

5.1.4.2 Politicas y estrategia.

En el Departamento de Disefio es importante que se incorpore dentro de las politicas una
guia estandar para la gestion de los proyedissimportante entender que, a pesar de que se
muestra una propuesta de guia, ésta noesarmlla como una guia metodoldgica, ya que el
proyecto se direcciona hacia el desarrollo de capacidades organizacionales y no es parte del
alcance Se recomienda que sgcluya dentro de la seccién de estandares del Departamento de
Disefio y seealice deesta manera para que su uso sea parte de los lineamientos internos. Para ello
se construyd una guia especifica para dicha unidad.

En el Cuadro 5.9 se describen los pasos a seguir cada vez que se inicie un proyecto nuevo.
Por otro lado, esta babka sidocreada para los proyectos que hasta el momento se realizan en el

Departamento. Se entiende que podrian existir proyectos que difieran de esta estructura.
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Cuadro 5.9. Guia para la administracion de proyectos del Departamento de Disefio.

Guia estandar para la administracion de proyectos del Departamento de Disefio.

Grupo de procesos

Descripcién

INICIO

1.Creacion del Acta de Constitucion del proyecto.
2.Firma del Acta de Constitucién por el Patrocinador (Director/a de Desarrollos).
3.Asignacion del equipo deproyecto, roles y responsabilidades.

PLANIFICACION

1.Planificar las comunicaciones: Revisar el plan de comunicaciones del Departamentd
establecer cédmo se van a realizar las comunicaciones para el proyecto.

2.Programar el proyecto y establecer un cronograma.

3.Establecer un presupuesto detallado a partir del monto inicial aprobado.

4.Documentar los requisitos en la plantilla de requerimientos y establecer cémo se van
cumplir.

1.Inicio de ejecucion de las tareas y actividades asignadas a cagleurso.
2.Formalizar las contrataciones y servicios del proyecto.

EJECUCION 3.Reuniones con proveedores y consultores.
4.Comunicacién de avance del proyecto a los interesados.
5.Realizar informes segun lo estipulado en el plan de comunicaciones.
1.Revisién de avances de proyecto.
2.Revisién de entregables de consultores.
3.Realizar las reuniones de seguimiento de proyecto.
MONITOREOQ Y 4.Revision de los documentos de proyecto para envio de las comunicaciones.
CONTROL
5.Control del cronograma segun la linea base establecida.
6.Cortrol del presupuesto segun lo gastado y el pendiente por gastar.
7.Reuniones de registro de lecciones aprendidas durante el desarrollo del proyecto.
1.Revisar el Acta de Constitucién y verificar el cumplimiento de los requisitos, el alcance,
costosy el cronograma.
CIERRE 2.Reunién de registro de lecciones aprendidas una vez finalizado el proyecto.

3.Realizar el informe final de proyecto.
4.Cerrar el proyecto.

5.1.4.3 Activos de los procesos.

Con el andlisis de los distintos activos de los procesos dehriaenento y de la

Organizaciorse encontré que no existe un formatddta de Constitucién como taineembargo,

el Departamento de Operaciones cuenta con una plantilla similar que sedl@asePara efectos

de la propuesta planteada, se tomé comsela plantilla dé&keleasey se propuso un formato
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estandar de Acta de Constitucion para los proyectos del DepattadeeDisefrio. En el cuadro

5.10se presenta el documento elaborado.

Cuadro 5.10. Plantilla estandar de Acta de Constitucion del proyecto.

ACTA DE CONSTITUCION 2SS e
1 Informacién del proyecto
1.1 Nombre del proyecto
1.2 Propietario
1.3 Cédula juridica o fisica
Provincia Cantén Distrito

1.4 Ubicacién

15 Objetivo general

1.6 Objetivos especificos ;
1.7 Descripcion

2 Alcance

2.1 Requisitos del proyecto ;

Colocar un cuadro resumgon el nombre de los hitos y fechas

2.2 Cronograma de hitos :
relacionadas.

2.3 Riesgos yimitaciones ;
2.4 Presupuesto aprobado | Colocar el monto total aprobado édlares americanos.
2.4.1 | Desglose del costo Colocar el presupuesto con un desglose por actividad.

1. Colocar los requisitos que definen el éxito del proyecto
2.5 Requisitos de aprobacior| 2. Establecer el responsable de determinar el éxitprogkcto.
3. Establecer quién firma la aprobacion del mismo.

26 Principales involucrados
Nombre Nivel de autoridad Rol Firma

26.1
26.2
26.3
26.X

5.2 Estrategia de implementacion.

Comoparte de la propuesta realizastadesarroll6 una estrategia de implementacién para
el Plan de Desarrollo de Capacidades Organizacionales para la mejora de la Gestidén de Proyectos

del Departamento de Disefio de la Empresa ABC. La estrategia se compone de tres fases que
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buscan llevar a ¢ la implementacion del plan de manera exitosa. Cada fase contempla una serie

de actividades y tareas que se describen en la Figura 5.9.

Figura 5.9. Fases de la estrategia de implementacion del Plan de Desarrollo de
Capacidades Organizacionales para la jora de la Gestion de Proyectos del Departamento de

Disefio de la Empresa ABC.

PRESENTACION EJECUCION EVALUACION

1.Conversatorio sobre
oportunidades de mejora.
2. Entrega de resultados
a la Direccion.

1. Identificacion de los 1.Oficializacion.
interesados.

2. Presentacion del plan.

2 Campafia de divulgacion.

3 Puesta en marcha.

5.2.1 Primera fase: Presentacion.

Antes de presentar el resultado de esta investigacion, primero se deben identificar los
interesados en conocer la propuesta desarrollada. Passe alabor6 el Cuadro 5.11, donde se
presentan las personas a las cuales se ha de mostrar el plan. Su opinién es de suma importancia

para el éxito de la propuesta y su puesta en marcha.

Cuadro 5.11. Principales interesados de la propuesta.

INTERESADO | DESCRIPCION
Por el puesto que desempefia, catmgsiderar su presencia en la presentacion de la prop

Es quien aprueba el plan para su implementacion dentro de la erAplersizs, selresponsable
de la aprobacién de partidas presupuestarias para la puesta en marcha de esta solucior
Como director del Departamergo interés es alto. El desarrollo de la propuesta se realiz6 d
Director de| a la identificacién en conjunto con el Director de Disafeooportunidadegara lamejorade la
Disefio gestién de los proyectos del Departamento. Pomi tae consideral principal interesado, y
guese encuentra en busca de una solucién que mejore la situacién actual.
Coordinadores| Son los Directores de Proyecto de la unidad. Su principal interés es contar con las herr:
de Disefio y losmedios necesarios para optimizar el desarrollo de los proyectos que se les asignar
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Una vez identificdos los principales interesadss procedea coordinar la presentacion
del plan ante ellos. Se trata de una presentacion ejecutiva en donde se dahplaocbmo
minimo lo siguiente:

Situacién actual y brecha identificada a raiz del diagndstico realizado.

=

Alcance del Plan de Desarrollo de Capacidades Organizacionales para la mejora de

la Gestion de Proyectos del Departamento de Disefio de la Empresa ABC.
1 Presentacion de las cuatro aristas desarrolladas y sus propuestas.
1 Presupuesto y cronograma para su implementacion.
1 Beneficios esperados para el Departamento.
1 Entrega del plan con sus plantillas y herramientas a la direccion del Departamento.
1 Acta para laaprobacién del plan.

Se espera que el plan y su propuesta de implementacion queden aprobados por el Gerente
General y el Director de Disefio para poder iniciar la siguiente fase.

5.2.2 Segunda fase: Ejecucion.

Una vez aprobado el pla® procede a ejecutarlo.elRio a su puesta en marcha se debe
realizar la oficializacion de la propuesta en los carddesomunicacion de la empresdemas
se realizara un conversatorio con todos los integrantes del Departamento de Disefio para que
conozcan al detalle la propuestéa manera en que sera iniciada su aplicacion. El conversatorio
contempla las siguientes actividades:

1 Presentacion de las cuatro aristas desarrolladas y sus propuestas.
9 Beneficios esperados para el Departamento.
1 Explicacién del uso de Igdantillas y herramientas desarrolladas.
1 Creacion de un equipo auditor del plan.
Como segundo paso en esta etspaebe generar usampafa de divulgacion del plan,

esta campafiae realizara través de dos vias:
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1 Correo: Se enviaran por corrafiches con teas importantes de la propuests,
cualesincluyen un paso a paso del uso de las herramientas y plantillas. También
contemplan recomendaciones$is para el acople paulatino a la nueva manera de
desarrollar los proyectos y las capacidaatgsnizacionales.

1 Pizarrainformativa: Se colocaran afiches en la pizarra informativeeggrecuentra
en la oficina. La informacion a presentar se relacionaré con las buenas practicas de
la gestion de proyectos, programas de capacitacion y tablas dedofon sobre
el desempefio del equipo de Disefio.

Por dltimo, una vez que se realiza la oficializacién y se comienza civulgacion de la
propuestae puede iniciar con la ultima actividad de la fasajecir]a puesta en marcha del plan.
Para ello sepretende arrancar paulatinamente; adeng&srezomienda comenzar con la
capacitacidon en temas relacionados con la administraciéon de proyect@terior conel
propésito de sentar las bases para el desarrollo en el Departamento del primer nivel de madurez
establecido poKerzner (2001) Lenguaje ComunSeguidamentese puede continuar con la
utilizacién de la Guia base para la Gestion de Proyectos y continuar con la aplicacién de las
herramientas disefiadas.

5.2.3 Tercerafase: Evaluaciéon

Se recomienda que esta fase sea iniciada a los seis meses de la puesta en margha del plan
esto para poder tener resultados reflejados en proyectos administrados bajo las iniciativas
propuestas ydemas, para qee hayan logrado realiza mayor parte de las capacitacionBsara
ello se propone un conversatorio sobre las lecciones apasndalsu vez se realizara ahdr, en
el cual se debe documentas oportunidades de mejora identificadas durante la actividad.

Aunado a lo anteriose debe tener presente que dada la complejidad de la propuesta y al

tratarse del desarrollo de capacidades organizacionales, el proceso es lento y se debera repetir al
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menos dos veces mas la evaluacion del, @atopara podepbservaresultados en ljacion de
las capacidades en el Departamento.

Para finalizar, cada vez que se realice un conversatorio de lecciones aprendidas se debera
realizar un informeeste debe contemplar lossultados obtenidos a la fecha y las oportunidades
de mejora identifiadas. Este informe debe ser presentado al Director de Disefio para que pueda
ajustar el plan segun las recomendaciones indicadas en el documento.

5.2.4 Cronograma

A continuacién se presenta el cronograma para la ejecucion del Plan de Desarrollo de
Capacidades Oamizacionales para la mejora de la Gestion de Proyectos del Departamento de
Disefio de la Empresa ABC. Talmo se muestra en la Figura 5sestimajue este cuenta con
una duracion aproximada de seis meses para las primeras dos fases de implementacion y un total
de diez meses para su evaluacion.

Esta evaluacion se realidagn tres rondas con una separacion de seis rpasesada una,
con la finalidad deque exista laoportunidad de aplicar los ajustes identificados en los
conversatorios. La ejecucion completa del plan de implementacién se resume a una duraciéon de

un ano y cuatro meses.
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Figura 5.10. Cronograma para la implementacion de la propuesta.

Nombre Duracion Inicio Trabajo
1 Elinicio 279.06 days| 03/01/22 08:00 AM 1,038 horas
2 [EFase 1: Presentacién 2 days| 03/01/22 08:00 AM 19.2 horas
3 Presentacion del plan 1 day |03/01/22 08:00 AM 9.6 horas
4 Aprobacién del plan 1 day |04/01/2208:36 AM 9.6 horas
5 [EFase 2: Ejecucién 131.06 days | 05/01/22 09:12 AM 884.4 horas
6 Planificareventode oficializacién 5 days |05/01/22 09:12 AM 48 horas
7 Realizarevento de oficializacién 1day| 12/01/2201:12 PM 9.6 horas
8 Entrega dedocumentos delplan 1day| 13/01/22 01:48 PM 9.6 horas
9 Disefiode afiches 5 days [12/01/2201:12 PM 48 horas
10 Aprobacién de afiches 1day| 19/01/22 04:12 PM 9.6 horas
1 Iniciodecampariadedivulgacion 0 days | 20/01/22 04:48 PM Ohoras
12 Iniciode puestaenmarcha 0 days | 20/01/22 04:48 PM Ohoras
13 Curso 1deAP 2days |28/01/22 09:48 AM 19.2 horas
14 Curso 2de AP 3 days |01/02/22 11:00 AM 28.8 horas
15 Curso 3de AP 3 days | 04/02/22 01:48 PM 28.8 horas
16 Curso 1de areas deconocimiento 1.042 days | 17/02/22 08:36 AM 10 horas
17 Curso 2 de areas de conocimiento 1.042 days | 24/02/22 08:36 AM 10 horas
18 Curso 3 de dreas deconocimiento 1.042 days | 03/03/22 08:36 AM 10 horas
19 Seminario para el uso de la guiade AP 1 day |10/03/22 08:36 AM 9.6 horas
20 Seminario de uso deherramientasyplantillas 1day|11/03/2209:12 AM 9.6 horas
21 Taller 1deComunicacién 2days |21/03/22 01:48 PM 19.2 horas
22 Curso 1 de Herramientas 30 days |31/03/22 08:00 AM 288 horas
3 Taller2deComunicacién 2days 30/05/22 11:00 AM 19.2 horas
24 Curso 2 de Herramientas 30 days |01/06/22 01:12 PM 288 horas
25 Taller3deComunicacién 2days |22/07/22 04:12 PM 19.2 horas
26 [FFase 3: Evaluacion 146 days |26/07/22 05:24 PM 134.4 horas
27 Planificaciéndelos conversatorios 5 days [26/07/22 05:24 PM 48horas
28 Conversatorio 1 1 day |03/08/22 10:24 AM 9.6 horas
29 Realizarinforme de resultados 2days 04/08/22 11:00 AM 19.2 horas
30 Entregar informe 0 days |08/08/22 01:12 PM 0horas
31 Conversatorio 2 1day |14/11/22 04:48 PM 9.6 horas
32 Realizarinforme de resultados 2days (15/11/22 05:24 PM 19.2 horas
33 Entregar informe 0days 18/11/22 08:36 AM 0horas
34 Conversatorio 3 1day |24/02/2301:12 PM 9.6 horas
35 Realizarinforme de resultados 2days |27/02/23 01:48 PM 19.2 horas
36 Entregar informe 0 days |01/03/23 03:00 PM Ohoras
37 Fin 0 days |01/03/23 03:00 PM Ohoras

Tri 1, 2022 Tri 3, 2022 ‘Tri 4, 2022 ‘Tri 1, 2023
ene |feb |mar ‘abr |may ‘jun ‘ago ‘sep ‘oct ‘nov dic ‘ene |feb |mar
v v
L
20/01
4 20/01
v
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5.2.5 Presupuesto

Para la elaboracion del presupueste se presenta en la Tabla $ltomaron en cuenta
todas las actividades que no son cubiertas por el salario de la planilla del personal del
Departamento. El presupuesto total para la implementacion ded gan 4,&61,25000.
Parareducircostos en cuanto a los coss seminarios y conversatorges contemplo en la
medida de lo posible que sean impartidos de manera virtual o bien en las instalaciones de la
empresa. Con respecto a los talleres, por ser actividades de dias completos, se propuso alquilar un
salon de uno de los hoteles de la empresa gue el monto a pagar contemple un descuento.
Ademas, al realizar el evento an hotel de la compaiiia, la alimentacién durante los talleres

tendria urprecio especial.
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Tabla 5.1. Detalle del presupuesto para la implementacion de la propuesta.

Fase Actividades Articulo Unidad Cantidad Costo unitario Total
. Presentacién Bocadillos y bebidas Unidad 4 2,500.00 10,000.00
Presentacion o .
del plan Material impreso Unidad 4 7,500.00 30,000.00
Evento de Bocadillos y bebidas Persona 9 1,500.00 13,500.00
oficializacion  Folleto resumen Unidad 9 4 40,
Disefio Global 1 45, 45,
Afiches Impresion Unidad 15 1 22,
Materiales Global 1 5,250.00 5,250.00
Curso 1 Almin. Proyectos. Unidad 9 75, 675, 0
Curso 2Admin. Proyectos. Unidad 9 75, 675, 0
Curso 3Admin. Proyectos. Unidad 9 75,000.00 675, 0
Curso 1 areas de conocinm Global 1 45, 45,
Cursos y Curso2 areas de conocim Global 1 45, 45,
seminarios Curso3 areas de conocim Global 1 45, 45,
Seminario 1 Guia Global 1 35,000.00 35,
Seminario 2 Herramientas Global 1 35, 35,
Ejecucion Curso 1 Herramientas Unidad 3 220, 0 660, 0
Curso 2 Herramientas Unidad 3 220, 0 660, 0
Taller 1: Instructor Dia 2 75,000.00 150, 0
Taller 1: Materiales Global 1 10, 10,
Taller 1: Refrigerios Unidad 9 8 76,
Taller 1; Salén Dia 2 92, 185, 0
Taller 2: Instructor Dia 2 75, 150,000.00
Taller 2: Materiales Global 1 10, 10,
Talleres L .
Taller 2: Refrigerios Unidad 9 8 76,
Taller 2; Salén Dia 2 92, 185, 0
Taller 3: Instructor Dia 2 75, 150, 0
Taller 3: Materiales Global 1 10, 10,
Taller 3: Refrigerios Unidad 9 8 76,
Taller 2: Salén Dia 2 92, 185, 0
., . Bocadillos y bebidas Unidad 3 3 10,500.00
Evaluacion  Conversatorios ) )
Materiales Unidad 3 6 19,
Total 4, 996,
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
Finalmentese presentan las conclusiones y recomendaciones dirigidas a la Direccion del
Departamento de Disefio de la Empresa ABC.

Conclusiones.

A partir de la identificacion de las capacidades organizacionales en el Departamento de
disefio se concluye que:

1 Se deternmé que el Departamento cuenta con un nivel de madoagz en
Administracion de Proyectos, por lo tanto, no existe una Cultura de Gestion de
Proyectos. Esto se evidencia en la falta de estandarizacién de los procesos, la poca
o nula documentacién de lg@dnmacién y en la afectacion de las comunicaciones
entre los distintos involucrados.

1 A nivel de las comunicagnes en los equipos de proyestencontro questasse
realizan de manera informal, por medio de conversaciones entre involucrados sin
una debid documentacion. Dicha préactica incrementa la complejidad de la
transferencia de la informacion entre los miembros del proyecto. A esta situacion
sele suma la poca claridad que tienen los colaboradores de proceso para el registro
de la informacion.

1 En cuato a las herramientas tecnolédgicas y documentales, el equipo desestima su
potencial como aliados en la administracion de los proyectos. Existe una fuerte
resistencia a la incorporacion de herramientas tecnolégicas para la planificacion,
control y seguimieto de los costos y el cronograma. En el caso de las
documentales, la problematica identificada se relaciona con la carencia de un
proceso estandar que estipule los documentos y plantillas a utilizar para el registro
de la informacion de los proyectos.

1 Regpecto al recurso humarse encontrd que existen deficiencias en la manera en
gue se motiva al personal. Segun lo indicpdr los sujetos entrevistadss deben

mejorar aspectos fundamentales en tres areas: incentivos economicos, beneficios
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en torno al hario y la capacitacion continua para el crecimiento profesional de los
individuos.

Al realizar el analisis de buenas practicas relacionadas con el desarrollo de capacidades
gue se llevan a cabo en otros escenarios, se obtuvo que:

1 Las comunicaciones se realizan en torno a un plan que establece los canales y
medios para su registro e incorpora una serie de habilidades a desarrollar por el
equipo de trabajo.

1 Las herramientas tecnologicas y documentales son elementos de apoyo en la
gestiénde los proyectos. Estas varian segun el alcance y tipo de proyecto que se
lleve a cabo. Tienen como propésito el registro de la informacion y su debida
administracion.

1 En cuanto a los recursos humanos, se encontr6 que para el desarrollo de
capacidades ydbilidades de gestién de proyectos, los profesionales requieren de
motivacion, capacitacion continua y una definicion correcta de su perfil
profesional.

1 Se entiende que para tener una cultura de administracion de proyectos dentro de
una organizacion o deggamento, se debe establecer un nivel minimo de madurez,
asi como, la aplicacion de politicas y estrategias para generar un sistema de
gobernanzay con ello establecer un norte para la gestién de los proyectos.

En torno a las oportunidades dejong, la piopuesta para el desarrollo de capacidades y su
implementaciorse recapitula lo siguiente:

1 Se integré en la propuesta un plan para su implementacion que se entrega a la
Direcciéon como una guia el desarrollo de las capacidades organizacionales en la
Administracion de Proyectos. No obstante, queda a discrecién del Director su
puesta en marcha o su uso como una base para soluciones similares.

1 Cada una de las propuestas que integran el plan han sido desarrolladas en torno a
la situacion actual del Departantery responden a la brecha identificada en las
capacidades organizacionales de comunicacién, herramientas, recurso humano y

culturaadministracion de proyectos
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Recomendaciones

A la Direccion de Disefio se le recomienda:

T

Realizar una evaluacion del desdootle la madurez enadministracion de
proyectosen el Departamento una vez finalizada la implementacioildel de
Desarrollo de Capacidades Organizacionales para la mejora de la Gestion de
Proyectos del Departamento de Disefio de la Empresa ABC. Se qgtesiase

puede ejecutar un afio después de concluido el programa.

Valorar otras capacidades a desarrollar en el equipo de Disefio, como por ejemplo
liderazgo y calidad.

Realizar un plan de actualizacide los recursos tecnolégicosarpa ello se debe
andizar el nivel de obsolescencia de las computadoras y programas.

Fomentar la creacion de una PMO dentro de la emplasaual facilite la
estandarizacion de la gestion de proyectos a nivel organizacional y estipule una
metalologia de Gestion de Proyectpsra que todos los proyectos se realicen de
manera ordenada y eficaz.

Incorporarla gestién de riesgos dentro de la unidad y desarrollar un plan para su
manejo, respuesta, control y monitoreo.

Incorporar un programa de induccién o capacitacion en el mdadf herramienta
Teams

Debido a que se logro identificar la presencia de debilidades en cuanto a la gestiéon
de las areas de conocimiento, se recomienda a la Direccion realizar un estudio sobre

algunos temas especificos como costo, calidagsgo.

A los profesionales del equipo de Disefio:

1

Revisar periédicamente las plantillas y documentos utilizados en los proyectos con
el fin de realizar mejoras a los procesos.
Analizar la posibilidad de integrar metodologias o0 maneras de trabajo comp Agile

Lean, BIM, entre otros, a la direccién de los proyectos del Departamento.
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Capitulo 8  Apéndices

8.1 Apéndice A

Guia de entrevista para la recoleccion de datos sobre cajdades organizacionales
en la Empresa ABC.

Entrevistado:
Entrevistadora: Veroénica Corrales S.
Modo: Virtual

El propdésito de esta entrevista es conocer la situacién actual del departamento de
posicion de la Gerencia General yDmeccion de Disefio respecto a las capacidades
organizacionales existentes. Pretende encontrar datos para generar el diagnosticc
situacion actual.

ite

Pregunta

O©oOoO~NOOTh~WNPE

T
o O

Desde su perspectiva, ¢,coOmo son las comunicaciones dentmrganaacion?

¢, Cémo se comparte la informacion en la empresa?

¢, Cudles oportunidades de mejora podria identificar en torno a las comunicaciones
¢, Qué tipo de herramientas tecnoldgicas se utilizan para llevar los proyectos?

¢, Qué tipo de documentos estandar se utilizan para la gestion de los proyectos?
¢, Cual es la posicion de la organizacion respecto a la capacitacién continua?

¢,De qué mama se relaciona el plan de capacitacién con los objetivos estratégicos’
¢, Qué lineamientos y reglas existen en la organizacion?

¢, Qué proyectos del departamento de disefio responden al plan estratégico?

¢, Qué entiende por capacidades organizacionales?

¢, Cudles son las capacidades organizacionales que debe desarrollar el departame
solucionar la probleméatica planteada?

Se cierra con un agradecimiento por su colaboracion en esta etapa de la investige
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8.2 Apéndice B

Lista de chequeo para la verificacion de la presencia de herramientas tecnoldgicas

documentales en la organizacion.

Fecha:

Entrevistado:

Entrevistadora: Veroénica Corrales S.
Modo: Presencial

Virtual

El propdsito de esta lista de chequeo es complementar datos por medio de la verificaci

existencia de herramientas en la organizacioén. Sirve de apegtalistador.

Elemento

Si

N
0

Anotaciones

Herramientas tecnolégicas

Herramienta para el manejo del cori

1 | electrénico.
Herramienta para la comunicaci
2 | instantanea interna.
3 | Servidor para almacenaje de datos.
Espacio en lanube para almacenaje
4 | datos.
Software para creacion de cronograma
5 | seguimiento del mismo.
6 | Software bésico para empresas (Ej. Offig
Software para el manejo de PDF, anotag
7 | yfirma.
Software ERP/CRM paradministrar lag
finanzas comerciales, las operaciones vy
8 | relaciones con los clientes.
9 | Otros
Herramientas documentales
1
0 | Acta de constitucion.
1
1 | Formato de agenda para reuniones.
1
2 | Formato de minuta para reuniones.
1
3 | Formato de solicitud de informacion.
1
4 | Formato de Orden de Cambio.
1
5 | Formato de Orden de Compra.
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Formato de registro de requisitos.

Lista de chequeo de entregables.

Registro de entrega de documentos
informacion.

Formato de contrato con proveedores.

Formato de comunicado membretado.

Formato de cierre de proyecto.

NNEFEDNONORFRORNRFROPR

Otros
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8.3 Apéndice C

Cuestionario para la recoleccion de datos sobre capacidades organizacionales er
Departamento de disefio de la empresa ABC

Fecha:

La presente encuesta pretende identificar las capacidades organizacionales existentes
Departamento de disefio para establecer un diagnéstico del estado actual.

item | Pregunta

1 La comunicacion en los equipos de trabajo (dentro del Departamento de disefio)

1.1 ¢, COmo se comparte la informacién de los proyectos entre integrantes del equipo?

1.2 ¢, Cual es el medio de comunicacion formal utilizado para los proyectos? Indique todos
seutilizan.

1.3 ¢ Se cuenta con documentos estandar para el registro de la informacién Sl NO
proyectos de manera formal? Especifique cuales.

1.4 ¢, Dentro del departamento, se promueve el intercambio de conocimientog Sl NO

15 ¢ Dentro detlepartamento se fomenta el trabajo en equipo? ¢ De qué man| Sl NO

1.6 ¢, Se realizan actividades para fortalecer el trabajo en equipo? Sl NO

1.7 ¢ Existen normas neamientos para la resolucion de conflictos? Sl NO

1.8 ¢De qué manera se resuelven las diferencias entre los integrantes del equipo?

1.9 ¢Dentro del departamento existe confianza, respeto y comunicacion a Sl NO
entre sus integranteS§? su respuesta es negativa, indigue por qué.

2 Herramientas

2.1 | ¢Qué tipo de programas informaticos se utilizan en el departamento pasarbllo de los
proyectos?

2.2 ¢Se utilizan programas informéticos para el control y seguimientq Sl NO

cronograma del proyecto? §i respuesta es positiva, especifique cual/es.
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2.3 ¢Se lleva un registro de las horas trabajadas por proyecto? Si su resp| Sl NO
positiva,especifigue cdmo se realiza su registro y control.

24 ¢ Se utilizan documentosstandarizados o machotes para el registrg Sl NO
informacién en el departamento? Si su respuesta es positiva, especifique

2.5 ¢ Considera que este tipo de documentos estandar son de utilidad paralg Sl NO
de losproyectos del departamento? ¢ Por qué?

3 Recursos Humanos

3.1 ¢, Conoce la estructura organizacional del departamento? Sl NO

3.2 ¢, Conoce cuales son sus roles y responsabilidades? Sl NO

3.3 | ¢Hatenido que ejecutar funciones no relacionadas con su perfil profesion Sl NO

3.4 ¢, Conoce si existe un plan de capacitacion profesional dentro del departa] Sl NO
Si su respuesta eegativa pasar a la pregunta 3.6.

3.5 ¢Ha recibido capacitaciones, seminarios, cursos impulsados p( Sli NO
departamento? Ejemplifique cuales y la frecuencia con que se dan.

3.6 ¢, Qué oportunidad de mejora identifica relacionada con la capacitacién continua dei
departamento?

3.7 Desde su perspectiva, ¢cuales incentivos laborales podrian fomentaotileacion y
permanencia del departamento?

3.8 ¢Dentro de su trayectoria en la empresa, algenda recibido un incentivo pq¢ Sl NO
su desempefio? Especifique.

4 Cultura de administracion de proyectos

4.1 | ¢Parausted qué es un proyecto?

4.2 ¢, Qué entiende por administracién de proyectos?

4.3 ¢De qué manera se informa el inicio de un proyecto en el departamento?

145



4.4 | Al iniciar un proyecto, ¢ existe un documento formal que indica datos so| Sl NO
proyecto como el abmce, los requisitos, el presupuesto, el cronograma
involucrados, entre otros elementos?

4.5 ¢ Sabe qué es el ciclo de vida de un proyecto? Si su respuesta es negat| Sl NO
a la pregunta 4.7.

4.6 ¢, Como define usted el ciclo de vidauteproyecto de Disefio?

4.7 Durante el desarrollo del proyecto, ¢se realiza un registro de lec( Sl NO
aprendidas? Si su resptess positiva, especifigue como.

4.8 | Al finalizar el proyecto, ¢ se realiza un registro de lecciones aprendidasy Sl NO
respuesta es positiva, especifigue como.

4.9 ¢, Conoce si la empresa cuenta con reglazeamientos que definan su man Sl NO
de trabajo? Por ejemplo un estatuto organico, estdndares o metodolo
trabajo, manuales de procedimientos, entre otros.

4.10 | ¢Cuenta la organizacion con un plan estratégico? Sl NO

4.11 | ¢Conoce usted haisién, vision y valores de la empresa? Sl NO

4.12 | ¢Conoce las metas y objetivos estratégicos de la empresa? Sl NO

4.13 | ¢Considera usted que los proyectos que se realizan en el departam Sl NO
encuentran alineados a la estrategia dedanizacion? ¢ Por qué?
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8.4 Apéndice D

Guia de entrevista para la recolecciéon de datos sobre el desarrollo dapacidades
organizacionales en otras organizaciones.

Entrevistado:
Entrevistadora: Verodnica Corrales S.
Modo: Virtual

La presente entrevista pretende identificar las capacidades organizacionales existentt
de su organizaciéon @epartamento y de qué manera se han desarrollado o mejorado e
a la gestién de proyectos.

ftem Pregunta
1 ¢, Qué capacidades organizacionales se encuentran presentes en su organizac
2 ¢De qué manera se han desarrollado las capacidadeasizacionales en s
organizacién o departamento?
3 ¢, Considera que el desarrollo de capacidades organizacionales se relacion:
gestiéon de proyectos?
4 ¢, COmo se ha visto beneficiada su organizacion o departamento con el dese
mejora ddas capacidades organizacionales en la gestion de los proyectos?
¢ Qué herramientas, técnicas o procesos se han incorporado en su organi:
5 departamento para desarrollar o mejorar las capacidades organizacionale
gestion de proyectos?
¢, Considera que el uso de herramientasdd@nistracion de proyectasnduce a ung
6 mejora en las capacidades organizacionales?
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8.5

Apéndice E

Ficha bibliografica para el registro de referencias de libros, articulos, entre otro tipo de
fuentes de informacion consultadas.

Titulo: Ficha #

Tipo de fuente:

Autor/es:

Afo de publicacion:

Referencia bibliogréfica:

Tema:

Resumen:

Palabras clave:

URL:
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8.6

Apéndice F

Ficha de registro de documentos externos e internos de la organizacion

Titulo: | Ficha #

Autor/es:

Tipo:

Proposito  del
documento:

Emisor:

Receptor:

Comentarios:

Medio de
comunicacion
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8.7

Apéndice G

Lista de chequeo de documentos solicitados para el andlisis del estado actual.

Tipo de documento Recibido | Formato Fecha

1 Si_ | No
2 Si | No
3 Si_ | No
4 Si | No
5 Si | No
6 Si | No
7 Si_ | No
8 Si_ | No
9 Si_ | No
1

0 Si_ | No
1

1 Si_ | No
1

2 Si_ | No
1

3 Si_ | No
1

4 Si_ | No
1

5 Si_ | No
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8.8 Apéndice H

Bitacora de registro de notas deampo

Datos generales del evento

Fecha: Hora
Lugar: Inicio: Fin:
Actividad:

Participantes:

Descripcion del evento

Observaciones y comentarios
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8.9 Apéndice |

Guia de discusién para recoleccién de datos relacionados condapacidades
organizacionales en el Departamento de disefio.

Integrantes del grupo:

Entrevistadam  Veronica Corrales S.

Modo:

Virtual

El presente grupo focal tiene como finalidad discutir temas relacionados con las capacic
organizacionales del departamento.

item Pregunta

1| ¢Como se comparte la informacion?
2 | ¢ Como se define el estandar utilizado en los canales de comunicacion?
3| ¢De qué manera se documenta la informacion?
4 | ¢De qué manera se promuev@tdrcambio de conocimiento entre colaboradores?,
5 | ¢Como se previenen los malentendidos en el equipo de proyecto?
6 | ¢ Qué elementos se establecen dentro de los perfiles profesionales del departanm
7 | ¢ Como se definen los rolesgsponsabilidades en el departamento?
8 | ¢De qué manera se garantiza la formacion continua dentro del departamento?
9 | ¢Cbémo se planifican las capacitaciones?

10 | ¢De qué manera se relaciona el plan de capacitacién con los olgetrabégicos?

11 ¢,COmo se incentiva y motiva al recurso humano por su desempefio en el

departamento?

12 | (Cbémo es el ambiente laboral en el departamento?

13 | ¢ Qué es un proyecto?

14 | ;Qué es gestidn de proyectos?

15 ¢, Cuales son lasapacidades organizacionales que debe desarrollar el departame

para solucionar la problematica planteada?
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Capitulo9  Anexos

9.1 Anexo 1: Diagnostico de maduret Lenguaje Comun.
(Kerzner, 2001)

3. 3. Elprincipal actor en las comunicaciones del proyecto es el: * 10 puntos

Nivel 1: Lenguaje comun

*0Obligatorio |:| Patrocinador (sponsor)
[ | Gerente del proyecto

Selecciona todos los que correspondan.

|| serente funcional
Las preguntas presentadas a continuacion tienen el fin de evaluar el conocimiento de

los principios fundamentales de la gestién de proyectos y su terminologia asociada.
Abajo encontrard 80 preguntas gue cubren el PMBOK y los principios basi de la gestion de proy . Existen

cinco respuestas para cada pregunta. Aungue algunas de las respuestas pueden ser muy parecidas, usted debe
seleccionar solo una.

[ "] Equipo funcional

[ ] Todos los anteriores

4. 4. Lamanera mas efectiva de determinar el costo del proyecto es obtener el 10 puntos

o
1. 1.Una definicion completa de administracion del alcance puede ser: * 10 puntos valor de:
Selecciona todos los que correspondan. Selecciona todos los que correspondan.
|:| Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo |:| La WBS
de vida y procesos |:| El diagrama de la responsabilidad lineal
[ | Aprobacion de la linea base del alcance || La definicion (charter) del proyecto
|| Aprobacion de la definician (charter) del proyecto detallada [ | La definicién (statement) del alcance
[ | control de la configuracién [ | El plan de administracién

|:| Aprobacion de la planeacién detallada que incluye presupuestos, asignacién de recursos,
definicion de responsabilidades lineales, y administracion del patrocinio (sponsorship)

5. 5. Qué nivel en la jerarquia de necesidades de Maslow probablemente 10 puntos
satisface mas las uniones de empleados: *
2. 2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los diagramas de Gantt, 10 punitos )
) . ) Selecciona todos los que correspondan.
diagramas de hitos, linea de balance, y: *

| | Pertenencia
[ Auto realizacion

[ | Redes [ | Estima

[ | Tiempos por fases de eventos [ | sequridad

[ | Empoderamiento

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Calendario de actividades integradas
[ |soloayc
[ |soloByC
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6. 6. Un escrito o documento tipico que describe, define o especifica los 10 puntos 9.

9. Quizas el problema mas grande que enfrenta el administrador de 10 puntos
servicios o items a ser adquiridos es un: * proyectos durante las actividades de integracién dentro de una estructura
matricial es: *
Selecciona todos los que correspondan.
D Documento de especificaciones Selecciona todos los que correspondan.

|| Diagrama de Gantt

| "] comunicarse coordinadamente con empleados que reportan a maltiples jefes
[ "] Dibuje téenico (blueprint)

|:| Demasiado involucramiento de patrocinadores
|:| Andlisis de riesgo |:| Entendimiento funcional de los requerimientos técnicos poco claro
[ | Ninguna de las anteriores [ | Costos del proyecto escalables

[ | Todas las anteriores

7. 7. Los futuros eventos o resultados que son favorables son llamados: * 10 puntos
10. 10. Se ha establecido un rango de aceptacion o varianza en un proyecto. El 10 puntos
Selecciona todos los que correspondan. rango de aceptacion va desde +/- 30% en | & D hasta +/- 5% durante la
[ | Riesgos

manufacturacion. La razén mas comun por el cambio en el ancho de la

[ | oportunidades envoltura es por qué: *

[ | contingencias _
Selecciona todos los que correspondan.
|:| Ninguna de las anteriores

[ ] La reserva administrativa se ha utilizado

|:| La exactitud en los estimados en la manufactura es peor que la exactitud de los

estimadosen | &D

8. 8. El costo de no conformidad incluye: * 10 puntos

|:| Siempre se necesitan controles mas estrictos, tan pronto un proyecto comienza a
. manifestarse
Selecciona todos los que correspondan.

|:| Los deseos personales de los patrocinadores del proyecto se han convertido en un

[ | costos preventivos inconveniente

| ] costos de falla interna
| ] costos de falla externa
[ |soloByC

[laBycC

[ | Ninguna de las antericres

11. 1. Una red informal de comunicaciones en un proyecto y dentro de una 10 puntos
organizacion es llamada: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] un flujo libre hacia arriba

[ ] un flujo libre horizontal

|:| Un flujo de comunicaciones sin restricciones
[ ]unchisme

[ ] una red abierta
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12.

13.

14.

12. ;Cual /Cuéles de los siguientes métodos se ajustan /ajusta mejor para 10 puntos
identificar lo esencial? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Analisis de Pareto

[ ] Andlisis de causa-efecto

[ ] Andlisis de tendencia

|:| Diagramas de control de procesos

[ Todas las anteriores

13. El "orden de precedencia? es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] El documento que especifica el orden (pricridad) en el cual los documentos del proyecto
seran utilizados cuando estos se vuelvan necesarios para resolver inconsistencias entre
documentos del proyecto

[ ] El orden en el cual las tareas del proyecto deberian ser terminadas
|:| Las relaciones que existen entre tareas

|| Lalista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un entregable del
proyecto

[ | Ninguna de las anteriores

14. Eventos de riesgos futuros o resultados que no son favorables son 10 puntos
llamados: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Riesgos

[ ] oportunidades
| | sorpresas

[ | contingencias

[ | Ninguna de las anteriores

15.

16.

17.

15. En pequefias compaiiias, los gerentes de proyectos y los gerentes de
linea son: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Nunca la misma persona

|:| Siempre la misma persona

|:| Algunas veces la misma persona

|:| Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro

|:| Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

16. Los ciclos de vida del proyecto son muy Utiles para y para

*

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Administracion de la configuracion; terminacion

|:| Configuracién de objetivos, obtencion de informacian

|:| Estandarizacion; control

[ ] Administracién de la configuracién; Actualizaciones de estado semanales

|:| Aprobacion; terminacion

17. El suavizamiento (smoothing out) de requerimiento de recursos de un
periodo de tiempo es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Asignacion de recursos

|:| Particionamiento de recursos
|:| Nivelacion de recursos

|:| Cuantificacion de recursos

|| Ninguna de las anteriores
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18.

19.

20.

18. Las diferencia entre Costo Presupuestado del Trabajo Programado
(BCWS por sus siglas en inglés) y Costo Presupuestado del Trabajo
Realizado (BCWP por sus siglas en inglés) se conoce como: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | La varianza del cronograma

D La varianza del costo

[ | El estimado de terminacion

|:| El costo real del trabajo realizado
|:| Ninguna de las anteriores

19. Los gerentes de proyectos de | & D en compafias de alta tecnologia

frecuentemente motivan utilizando poder: *

Selecciona todos los que correspondan.
[ | Experto

|| recompensado

[ | Referente

[ | peidentificacién

[ | Ninguna de las anteriores

20. Un patrén de comunicacion recurrente dentro del proyecto de la
organizacion o la compafia es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Una matriz de forma libre
D Una matriz estructurada
[ Junared

[]un canal rigido

[ ] Ninguna de las anteriores

10 puntos

10 puntos

10 puntos

21.

22.

23.

21. Un arbol de familia de actividades orientado a tareas u orientado al
producto es: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] un plan detallado

[ ] Un diagrama de responsabilidad lineal

[ Junawss

|:| Un sistema de codificacién de cuentas del costo

|:| Una descripcion del paquete de trabajo

22. La calidad puede ser definida como: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Conformidad con los requerimientos

[ ] Ajuste para su uso

|:| Mejoramiento continuo de productos y servicios
[ | Apelacién al cliente

[ | Tedas las anteriores, excepto D

10 puntos

10 puntos

23. En cuélicudles de las siguientes circunstancias podria ser mas probable 10 puntos

comprar bienes y servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafiia

(in-house)? *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Su compafiia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y servicios

|:| Su compafiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y servicios

|:| Existen muchos vendedores confiables para los bienes y servicios que usted esta

intentando adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad
[lays
[ayc
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24.

25.

26.

24. La mayor desventaja de un diagrama de barras es: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Carencia de organizacion por fases (time-phasing)

|:| Mo puede ser relacionado a fechas del calendario

[ | No muestra interrelaciones de actividades

|| No puede ser relacionada a la planeacién de la fuerza de trabajo

[ ] No puede ser relacionada a las estimaciones de costo

25. El riesgo del proyecto es tipicamente definido como una funcién
consistente en reducir: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ]Incertidumbre
[ | pafio

[ | Tiempo

[ ]coste
[]aye

26. ;Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se
incurre en lo mayoria de los gastos? *

Selecciona todos los que correspondan.

| | Fase de concepto

|:| Fase de disefio o desarrollo
| | Fase de ejecucién

|| Fase de terminacién

[ | Ninguna de las anteriores

10 puntos

10 puntos

10 puntos

27.

28.

29.

27. Ir desde el nivel 3 hasta el nivel 4 en la WBS resultara en: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Menor exactitud en la estimacion

|:| Mejor control del proyecto

|:| Costos de reporte de estado mas bajos

[ ] una probabilidad mayor de que algo quede por fuera
|| Ninguna de las anteriores

28. La administracion del conflicto requiere solucion de problemas. jCual
de las siguientes opciones a menudo se referencia como una técnica de

solucién de problemas y es usada ampliamente en la resolucion de
conflictos? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | confrontacion
[ ] compromiso
[] suavizamiento
[ ] Forzamiento
[ | Retirada

29. Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en todo el
proyecto, se conoce como: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Coeficiente de aversion al riesgo de la gestién de proyectos
|:| El riesgo total del proyecto

|:| El valor esperado del proyecto

[ ] Analisis de sensibilidad

[ Ninguna de las anteriores
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30.

31.

32.

30. Los juegos de poder, retencion de informacion y agendas ocultas son
ejemplos de: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ Retroalimentacién

D Barreras de comunicacién
[ ] comunicacién indirecta
|:| Mensajes mezclados

|:| Ninguna de las anteriores

31. La terminologia basica para redes incluye: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Actividades, eventos, fuerza de trabajo, niveles de habilidad, y holgura (slack)
|:| Actividades, documentacion, eventos, fuerza de trabajo y niveles de habilidad
|:| Retraso de una actividad, actividades, eventos y estimados de tiempos

|:| Estimados de tiempos, retraso de una actividad, eventos y estimados de tiempo

10 puntos

10 puntos

|:| Estimados de tiempo, tiempo de holgura (slack time), escritura de reporte, fases del ciclo

de vida y tiempos de rompimiento (crashing times)

32. Los puntos de control en la WBS utilizados para aislar las asignaciones a 10 puntos

los centros de trabajo, son conocidas como: *

Selecciona todos los que correspondan.
|| Paquetes de trabajo
[ | sub-tareas

[ | Tareas
[ ] codigos de cuentas
[ ] Puntos de integracién

33.

34.

35.

33. Un elemento de un proyecto que estéa entre dos eventos es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Una actividad

[ ] un nodo de ruta critica
|:| Un hito de holgura (slack)
|| Una ranura de tiempo

[ "] Un punto de terminacién de calendario

34. La toma o compra de decisiones es realizada en cual estado del ciclo
de contratacion: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Requerimiento
[ | Requisicién
[ | solicitacién
[ | compensacian
[ | contractual

35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen: *

Selecciona todos los que correspondan.

D Escucha, habla y lenguaje de signos

10 puntos

10 puntos

10 puntos

|:| Comunicador, codificacién, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion

| | claridad del habla y buenos hébitos de escucha
|:| Lectura, escritura y escucha
|:| Todas las anteriores
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36.

37.

38.

36. ;Cual de los siguientes no es parte de la vista generalmente aceptada

de calidad, hoy en dia? *
Selecciona todos los que comespondan.

|:| Los defectos deberian ser resaltados y traidos a la superficie
|| Podemos inspeccionar en calidad

|| La calidad mejorada ahorra dinero e incrementa los negocios
D La gente quiere producir productos de calidad

|:| La calidad esta enfocada en el cliente

37. Los tres tipos mas comunes de estimacion de costos del proyecto son:

*

Selecciona todos los que comrespondan.

D Orden de magnitud, paramétrica, y presupuesto

|:| Paramétrica, definitiva, y arriba abajo

|:| Orden de magnitud, definitiva y de abajo hacia arriba
|:| Orden de magnitud, presupuesto y definitiva

[ | Analogia, paramétrica y arriba abajo

38. Unos buenos objetivos del proyecto deben ser: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Generales preferiblemente que especificos

D Establecidos sin consideracion de restricciones de recursos
|:| Realistas y alcanzables

[ | pemasiado complejo

D Medibles, intangibles y verificables

10 puntos

10 puntos

10 puntos

39.

41.

39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar dreas de
riesgo potencial es conocido como: *

10 puntos

Selecciona todos los que correspendan.

[ | 1dentificacion del riesgo

|| Respuesta al riesgo

[ | Lecciones aprendidas o control
D Cuantificacion del riesgo

|:| Ninguna de las anteriores

40. En qué tipo de acuerdos contractuales es mas probable que el 10 puntos
contratista controle los costos: *

Selecciona todos los que correspondan.

D Costo mas porcentaje del costo

|:| Acuerdo de precio fijo

[ | Tiempo y materiales

|:| Acuerdo de precio fijo con ajuste de precio econdmico
[ ] Objetivo de firma de incentivo de precio fijo

41. Un proyecto se puede definir mejor como: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.
|:| Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno o muchos
objetivos

|:| Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para alcanzar una meta sin
un punto final bien definido

D Actividades con un principio y un final que deben llevarse a cabo en menos de un afio y
consumen recursos humanos y no-humanos

|:| Cualguier compromise con un marco de trabajo y objetivos bien definidos que consumen
recursos tanto humanos, como no-humanos y que tienen ciertas restricciones

[ | Todas las anteriores
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42. 42.Latoma de decisiones de administracion del riesgo esta dentro de una 10 puntos 45,

45. Un programa puede describirse mejor como: *
de las siguientes categorias: *

10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] certeza, riesgo e incertidumbre
[ ] Probabilidad, riesgo e incertidumbre
|| Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre

[ ] Peligro, evente de riesgo e incertidumbre

[ ]ayD

seintegran a través de: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Los cédigos contables

|:| La tasa de gastos generales (overhead)
|| El sistena presupuestal

|| El proceso presupuestal capital

[ ] Todas las anteriores

Selecciona todos los gue correspondan.

|:| Un pregrama de actividades relacionadas de los dos dltimoes afios o mas
|:| La primera gran division de un proyecto

|:| Un agrupamiento de proyectos, de similar naturaleza, que soportan un producto o linea de

producto
[ ] Una linea de preducto
|:| Otro nombre para un proyecto

Selecciona todos los gue correspondan.

| | Dentro del tiempo

|:| Dentro de tiempo y costo

|:| Dentro de tiempo, costo y requerimientos de desempefio técnicos

|:| Dentro de tiempo, costo, desempefio, y aceptacion del cliente/usuario
|:| Ninguna de las anteriores
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43. 43.Siexisten__ puntos de datos consecutivos (minimo) en ambos lados 10 puntos 46. 46, ;Cual de los siguientes tipos de poderes se da a través de la jerarquia 10 puntos
de la media en un grafico de control, el proceso se dice que esta fuera de organizacional? *
control. *
Selecciona todos los que correspondan.
Selecciona todos los que correspondan. D Coercitivo, legitimo, referente
[1= [ | compensador, coercitivo, experto
[]7 || Referente, experto, legitimo
[Te [ | Legitimo, coercitivo, compensador
[]s || Experto, coercitivo, referente
[]n
47.  47. La definicion méas comun de un proyecto exitoso es: * 10 puntos
44, 44 La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compaiia 10 puntos



48.

49,

50.

48, Las actividades con tiempo de duracion cero se conocen cémo: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Actividades de camine critico

|:| Actividades de camino no-critico

D Actividades de tiempos de holgura (slack)
[ | bummies

[ | Ninguna de las anteriores

49, Cuél de los siguientes enunciados lleva a cabo los pasos en el orden 10 puntos
correcto para el proceso de contratacion: *

Selecciona todos los que correspondan.
|:| Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, cicle de solicitacién, cicle de compensacion,
ciclo contractual

|:| Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicién, cicle de solicitacién, cicle de compensacion,
ciclo contractual

|:| Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicién, cicle de compensacion, ciclo de solicitacion,
ciclo contractual

|:| Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion,
ciclo contractual

D Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo contractual,
ciclo de solicitacion

50. Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes 10 puntos
en factores escalables, los cuales pueden ir mas alla del control del gerente

del proyecto. Ademas de otros (intereses) financiamientos de costos e

impuestos, los tres factores escalables mas comunes involucran cambios

em*

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Tasa de costos generales (overhead), tasas de mano de obra, y costos de material
|:| Tasas de costos generales, cronogramas deslizables, re-procesos

|:| Re-procesos, costos de ajustes en vivo, horas extra

|:| Costo de materiales, costos de embarque, y cambios de alcance

[ ] Tasas de mano de obra, costos de material y reporte del costo

51.

52,

53.

51. El camino critico en una red es el camino qué: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Tiene el mas alto grado de riesgo

|:| Alargara el proyecto si las actividades en ese camino toman mas tiempo que el que se
habia anticipado

D Debe completarse antes que los otros caminos
[ ] Todas las anteriores

SoloAyB
L] y

52. ;La diferencia mas grande entre gerente de linea y gerente de 10 puntos
proyecto, es que el gerente de proyecto puede no tener ningln control
sobre las funciones de administracion basicas? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Toma de decisiones

[ | Personal

[ | Recompensacién

|:| Seguimiento/monitoreo
[ | Revision

53. ; Durante qué fase de un proyecto la incertidumbre es mas grande? * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.
| | Disefio
[ | Desarrollo/ejecucion

[ ] concepto
[ ] Eliminacion gradual

[ | Todas las anteriores
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54.

55.

56.

54, ;En la vision de calidad de hoy, quién define la calidad? *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Atta direccién

|:| Gerencia de proyecto
[ | Gerencia funcional
|| Trabajadores

[ | clientes

55. Los gerentes de proyectos necesitan habilidades de comunicacion y
negociacion excepcionales, principalmente por qué: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Pueden liderar un equipo sobre el que no tienen control directo
|:| Las actividades de proveedores demandan esto
|:| Se esperan que sean técnicos expertos

D Deben dar informacion ejecutiva/de clientes/de patrocinadores
D Todas las anteriores

56. Para la comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | El emisor

[ | El receptor
[ ] El medio

[ | El estilo de administracién

|:| La cultura corporativa

10 puntos

10 puntos

10 puntos

57.

58.

59.

57. En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos debian venir de

los campos sin apropiado entrenamiento y educacion en
habilidades L

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Técnicos; contables/financieras

|:| Técnicos; gerenciales

[ | Técnicos; sicolégicas

|:| Del mercadeo; orientadas a tecnologia

|:| De los negocios; de know-how en manufactura

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas se llama: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Una actividad

[ ] Una restriccién
[ unevento

[ ] El camino critico

[ ] Ninguna de las anteriores

59. ;En cual de los siguientes tipos de arreglos contractuales, es el
contratista el que menos probabilidad tiene de controlar los costos? *

Selecciona todos los que correspondan.

D Costo mas porcentaje del costo
[ ] Acuerdo de precio fijo

[] Tiempo y materiales

[ ] orden de compra

|:| Objetivo de firma de incentivo de precio fijo
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60.

61.

62.

40. El cierre financiero de un proyecto dicta que: * 10 puntos

Selecciona todos los que comrespondan.

|:| Todos los fondos del proyecto se han gastado

|:| Mo se han sobrepasado nimeros de carga

D No es posible realizar seguimiento de trabajo desde este cliente
[ | No se pueden hacer cambios adicionales al proyecto

[ | Todas las anteriores

41. Una grafica del costo acumulado v las horas laboradas tanto para 10 puntos
presupuesto como para costos actuales, graficada contra el tiempo, es
llamada: *

Selecciona todos los que comrespondan.

[ |unalinea de tendencia

[ | Un anlisis de tendencia

[ Junacurvas

[ | un reporte de terminacién porcentual

[ | un reporte de valor ganade

42, Los limites de control superiores e inferiores son tipicamente
configurados: *

10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

D 3 desviaciones estandar desde la media en cada direccion
[ ] 3 sigma desde la media en cada direccion
|:| Dentro de los limites especificados superior e inferior

|:| Para detectar una bandera donde un proceso puede estar fuera de control
[ | Todas las anteriores

63.

65.

63. La diferencia mas grande entre las redes PERT y CPM es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| PERT requiere tres estimados de tiempo, mientras CPM requiere un estimado de tiempo
|:| PERT es utilizado para construccién de proyectos, mientras CPM es utilizado para 18D

D PERT direcciona solo tiempo, mientras CPM también incluye costos y disponibilidad de
recursos

D PERT requiere soluciones computarizadas, mientras CPM es una técnica manual

|:| PERT es medido en dias, mientras CPM utiliza semana o meses

64. La forma mas comuin de comunicacion organizacional es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Hacia arriba a la gerencia

|:| Hacia abajo a los subordinados
[ | Horizontal a pares

[ | Horizontal a clientes

[ | Todas las anteriores

65, El proposito dltimo para la administracion del riesgo es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.
[ ] Analisis

[ ] mitigacidn

[ ] Evaluacién

[ | Planeacién de contingencia

[ | Todas las anteriores
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66.

67.

68.

66. La forma tradicional organizacional tiene la desventaja de: * 10 puntos

Selecciona todos los que cormrespondan.

|:| Presupuesto funcional complejo

|:| Canales de comunicacion pobremente establecidos

|:| Mo hay solo un punto focal para clientes/patrocinadores
| ] capacidades de reaccién lentas

[ Juso inflexible de la fuerza laboral

&7. Cudl de los siguientes no es un factor de consideracion cuando se 10 puntos
selecciona un tipo de contrato: *

Selecciona todos los que cormrespondan.

|:| El tipo/complejidad del requerimiento
|:| La urgencia del requerimiento

[ ] el analisis costo/precio

|:| La extensién del alcance de precio

[ ] Todos son factores a considerar

68. ;Cual de los siguientes, de acuerdo a la vision actual de calidad, noes 10 puntos
un indicador del proceso de administracion de la calidad? *

Selecciona tedos los que correspondan.

[ ] Los defectos deben ser resaltados
|:| El foco debe darse en escribir las especificaciones

|:| La responsabilidad por la calidad recae primariamente en la gerencia, pero todos deben
ser involucrados

[ ] La calidad ahorra dinero

[ ] La identificacion de problemas conduce a soluciones cooperativas

69.

70.

71.

69. El documento que describe los detalles de las tareas en términos de las 10 puntos
caracteristicas fisicas y pone el riesgo del desempefio en el comprador es:

#

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Una especificacion de disefio

|:| Una especificacion funcional

|:| Una especificacion de desempefio
D Una especificacion del proyecto

[ ] Todas las anteriores

70. La comunicacién mas veloz y efectiva toma lugar entre gente con: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Puntos de vista comunes

D Intereses diferentes

D Grados (de educacidn) avanzados

[ | La habilidad de reducir barreras de percepcién

[ ] Buenas habilidades de codificacién

71. El asignar recursos en un intento por encontrar el cronograma de 10 puntos
proyecto mas corto consistente con limites de recursos fijos es llamado: *

Selecciona todos los que correspondan.

|:| Asignacion de recursos

[ | Particién de recursos

D Apalancamiento de recursos
[ ] cuantificacion de recursos

[ | Ninguna de las anteriores
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72.

73.

74.

72. El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de 10 puntos
eventos de riesgo y las consecuencias asociadas con sus ocurrencias, es
conocida como: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | 1dentificacién del riesgo

|:| Respuesta al riesgo

D Lecciones aprendidas o control
D Cuantificacion del riesgo

[ | Ninguna de las anteriores

73. El método mas comun para la fijacion de precios de las horas de 10 puntos
trabajo no pesadas para un proyecto de tres afios podria ser: *

Selecciona todos los que correspondan.

|| El precio fijado de las horas del salario actual de la gente a ser asignada

|| El precio fijade del trabaje utilizando una tasa de manc de obra promedio a lo ancho de
toda la compafiia

|:| El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra en grupos funcionales
D Todas las anteriores
[ ]soloayB

74. Cual de las siguientes afirmaciones es cierta para la administracion de 10 puntos
la calidad moderna: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | La calidad es definida por el cliente
|:| La calidad se ha vuelto un arma competitiva
D La calidad es ahora una parte integral de la planeacion estratégica

D La calidad esta vinculada con la rentabilidad tanto en el mercado, como en los costos
laterales

[ | Todas son ciertas

75.

76.

7.

75. ;Un gerente de proyectos puede intercambiar informacion con su 10 puntos
equipo de proyecto a través de qué medios? *

Selecciona todos los que correspondan.
[ ] Tactiles

[ ] Auditivos

[ ] olfativos

[ | visuales

[ | Todas las anteriores

76. Las técnicas y meétodos utilizados para reducir o controlar el riesgo son 10 puntos
conocidas como: *

Selecciona todos los gue correspondan.

[ ] identificacion del riesgo

|:| Respuesta al riesgo

[ ] Lecciones aprendidas o control
[ cuantificacién del riesgo

[ | Ninguna de las anteriores

77. Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al 10 puntos
contratista a que inmediatamente inicie su trabajo es conocido como: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Un contrato definitivo
|:| Un contrato preliminar
D Una carta de contrato/carta de intencién
D Una orden de compra
[ ] Un acuerde de precio
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78.

79.

80.

78. Una compafiia dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento 10 puntos
para: *

Selecciona todos los que correspondan.

[ | Alta gerencia

| | Trabajadores por hora
|| Trabajadores asalariados
[ ] Todos los empleados

D Gerentes de proyecto

79. La forma mas comun de comunicacidn de proyectos es: * 10 puntos

Selecciona todos los que correspondan.

D Hacia arriba hacia los patrocinadores ejecutivos

D Hacia abajo hacia los suberdinados

D Lateral hacia las organizaciones de linea y de equipos
D Lateral hacia los clientes

D Diagenal hacia la alta gerencia del cliente

80. Durante una reunién de revision de un proyecto, descubrimos que 10 puntos
nuestro proyecto de US $250.000 tiene una varianza negativa (oculto) de

US$ 20.000, lo cual equivale al 12 por ciento del trabajo programado en

este punto del tiempo. Por tanto, podemos concluir que: *

Selecciona todos los que correspondan.

D El proyecto se ha completado tarde

D El camino critico ha sido alargado

D Los costos han sido sobrepasados

D Se requerird tiempo extra para mantener el camino critico

[ | Ninguna de las anteriores
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