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RESUMEN

La presente investigacion surge ante la necesidad de mejorar la situacion actual que
atraviesa la empresa FVC, especificamente que los proyectos no estan alcanzando los resultados
esperados a nivel de rentabilidad y de plazos de entrega. Esto se debe, segiin se identifica; a
limitaciones en elementos asociados a la gestion de proyectos, como: procesos, métodos y
herramientas, recurso humano, gobernanza, estructura, tecnologia y cultura.

El objetivo general consiste en desarrollar una estrategia de fortalecimiento de capacidades
organizacionales mediante la evaluacion de la situacion actual, la definicion de un marco de
referencia de buenas practicas asociado a capacidades organizacionales en gestion de proyectos, y
el analisis comparativo entre la situacion actual y las buenas practicas de los marcos de referencia
estudiados, para la identificacion de elementos de mejora que permitan desarrollar los diferentes
planes de accidn para su integracion a la estrategia de fortalecimiento.

El diagnostico de la situacion actual se obtiene por medio de un cuestionario para la
definicion de un grado de madurez. Ademas, se realizan entrevistas, revisiones documentales y un
grupo focal, con el proposito de generar un analisis mas integral. Para la determinacion de las
buenas practicas se establecen marcos de referencia mediante entrevistas a expertos y la revision
bibliografica.

En conclusion, se identifica que todas las capacidades organizacionales analizadas
presentan un grado de madurez bajo, con aspectos de mejora puntuales que deben corregirse. Para
ello, se plantea una estrategia de fortalecimiento que integra diez planes de accion que se proponen

como una solucion integral que garantizara un aumento en la madurez organizacional de FVC.

Xiii



Por ultimo, las recomendaciones se enfocan principalmente en el desarrollo de un plan para
la implementaciéon de la estrategia propuesta y la mejora continua, por medio de evaluaciones

periodicas que permitan analizar y medir los planes de accion en el tiempo.

Palabras Clave: Capacidades organizacionales, gestion de proyectos, madurez

organizacional, gobernanza, estructura, procesos, recurso humano, tecnologia, cultura.
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ABSTRACT

The present research is carried out due to the necessity of improving the current situation
that FVC company is going through, specifically about the projects not reaching the expected
results at the level of profitability and delivery times. This is due, as identified, to limitations in
elements associated with project management, such as: processes, methods and tools, human
resources, governance, structure, technology, and culture.

The general objective is to develop a strategy for strengthening organizational capacities
through the evaluation of the current situation, the definition of a reference framework of good
practices associated with organizational capabilities in project management, and the comparative
analysis between the current situation and the good practices of the reference frameworks studied,
to identify elements of improvement that allow the development of the different action plans for
their integration into the strengthening strategy.

The diagnosis of the current situation is obtained by means of a questionnaire to build the
definition of the level of maturity. In addition, interviews, documentary reviews, and a focus group
were carried out, with the purpose of generating a more comprehensive analysis. For the
determination of good practices, reference frameworks were established through interviews with
experts and literature review.

In conclusion, it is identified that all the organizational capabilities analyzed have a low
level of maturity, with specific aspects of improvement that must be corrected. To this end, a
strengthening strategy is proposed that will integrate ten action plans that are proposed as a

comprehensive solution that will guarantee an increase in the organizational maturity of FVC.
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Finally, the recommendations focus mainly on the development of a plan for the
implementation of the proposed strategy and continuous improvement through periodic

evaluations that allow analyzing and measuring the action plans over time.

Key Words: Organizational capabilities, project management, organizational maturity,

governance, structure, processes, human resources, technology, culture.
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INTRODUCCION

El desarrollo de este trabajo final de graduacion es de suma importancia para la empresa
FVC pues constituye un esfuerzo que permitira el fortalecimiento de sus capacidades
organizacionales en la gestion de los proyectos, logrando una mejor administracion de estos; para
con ello alcanzar un mayor rendimiento a nivel organizacional, asociado directamente a la
capitalizacion de mayores rentabilidades (eliminando las pérdidas econdmicas que actualmente se
tienen) y la entrega en tiempo y forma (generando valor en funcion de la satisfaccion de los
clientes) de cada uno de los proyectos ejecutados por FVC, permitiendo de esta forma dar solucion
a la problematica identificada.

Ademas, este trabajo resulta de gran relevancia pues representa una solucion que no se
enfoca directamente en un aspecto especifico como, por ejemplo; en una metodologia de gestion
de proyectos, sino que establece una solucién holistica que incluye varios elementos tales como:
gobernanza, estructura organizacional, procesos, recurso humano, tecnologia y cultura. Lo que
representa un aspecto diferenciador que, ademds; aumenta las posibilidades de éxito de la
propuesta de solucidon que busca erradicar la problematica identificada.

Este proyecto se estructurd en nueve capitulos donde se desarrollaron diferentes temas y
aspectos que dan fundamento al mismo, y por medio de los cuales se logra la integracion que
permite su entendimiento y comprension.

En el primer capitulo se desarrollaron las generalidades del trabajo final de graduacion que
incluye, entre otros aspectos; el marco de referencia organizacional, el planteamiento del
problema, la justificacion del estudio, los objetivos (general y especificos), y los alcances y

limitaciones relacionadas a dicho trabajo.



En el segundo capitulo se desarrolld el marco teodrico, donde se abordaron temas
conceptuales que sustentan la base teorica que delimita a este proyecto y que, ademas; permiten
contextualizar y entender de mejor forma la temdtica abordada. La cual esta relacionada a los
proyectos y la gestion de estos, las capacidades y madurez organizacionales en la gestion de los
proyectos que constituyen los temas centrales a desarrollar en el presente trabajo.

En el tercer capitulo se presenta todo lo concerniente al marco metodoldgico que abarca la
metodologia que se utilizé para la construccion de este trabajo final de graduacion. En este se
definieron aspectos de suma relevancia como lo son las categorias, que representan los elementos
a estudiar y analizar, los sujetos y fuentes de informacion, las técnicas y herramientas para la
recopilacion de la informacion, el andlisis y procesamiento de datos.

En el cuarto capitulo se expone el analisis de resultados, concretamente se aborda el
diagnostico de la situacion actual, iniciando con la seleccion de la metodologia para la evaluacion
de las capacidades organizacionales en gestion de proyectos y su posterior evaluacion, la
definicion de los marcos de referencia de buenas practicas asociadas a capacidades
organizacionales en gestion de proyectos, asi como la identificacion de brechas (elementos de
mejora).

Posterior al analisis de resultados, se presenta la propuesta de solucién en el capitulo cinco,
donde se realiza la identificacion de los planes de accidon que pretenden resolver la problematica
expuesta, su descripcion detallada, asi como la priorizacion de cada uno de estos planes
previamente definidos.

Por ultimo, en el capitulo seis se muestran las conclusiones y recomendaciones planteadas
para el desarrollo de este proyecto. Asi mismo, en el capitulo siete, ocho y nueve se indican las

referencias bibliograficas, los apéndices y anexos, respectivamente.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion FVC!, en el cual se
exponen las principales caracteristicas para que ello permita conocer el contexto de la empresa
donde se desarrollo el presente estudio. Asi mismo, se describe el planteamiento del problema y
la justificacién, los objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones

encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

FVC es una empresa fundada en 1984. Inicialmente se constituy6 bajo un modelo familiar,
muestra de esto es que, fue creada por una persona que actualmente se desempefia como socio-
director dentro de la organizacion, afos mas tarde se incorporaron tres hermanos, quienes
posteriormente se convierten en socios-directores y, a partir de ahi, se unen varios de sus hijos que
se desenvuelven como ingenieros de proyectos.

Actualmente, la organizacion cuenta con cerca de 180 trabajadores de campo (cuadrillas y
equipo técnico) y alrededor de 40 colaboradores entre equipo administrativo y equipo de
proyectos. Los cuatro socios-directores son los que llevan el peso en la parte de proyectos, tanto
en la atraccion de clientes y proyectos, como en la ejecucion de estos. Mientras que, en la parte
administrativa y financiera, se cuenta con una gerente financiera quien se encarga de ambos

departamentos.

"'FVC hace referencia a las iniciales del nombre de la empresa. No se utiliza el nombre completo para
mantener el anonimato de esta.



En cuanto a su campo de accion, la empresa se desarrolla en el ambito de la construccion,
donde inicialmente, su nicho de mercado se centrd en la construccion de centros educativos a lo
largo y ancho del pais, principalmente, escuelas y colegios. Sin embargo, en el afio 1990 su
mercado dio un giro radical, dejo de lado la construccion de obras relacionadas a escuelas y
colegios y, se enfoco en la construccion de obras hidraulicas, donde visualiz6 una oportunidad de
mercado y ha sido en este campo de la industria donde se ha desarrollado hasta la actualidad.

A lo largo de los afios se ha caracterizado por su constante innovacion en el uso de
tecnologia de punta para la ejecucion de sus proyectos, lo cual le ha permitido dar soluciones a los
diferentes desafios que se han presentado desde sus inicios y hasta la actualidad, esto a su vez, les
ha proporcionado una ventaja respecto a sus competidores, manteniéndose lider en la construccion
de obras hidraulicas en el pais.

Muestra de ello, ha sido ser la pionera en la implementacion de metodologias de trabajo
mediante las cuales logra la instalacion de tuberias sin zanja, con lo cual consigui6 revolucionar
este tipo de trabajo, agregandole mejores rendimientos y disminuyendo el impacto, tanto social
como ambiental, aspecto que contribuy6 a generar un excelente posicionamiento en la industria de
la construccion y con ello, un crecimiento acelerado de la empresa producto del trabajo y proyectos
desarrollados. Especificamente, esto lo alcanz6 por medio de dos metodologias constructivas, la
Perforacion Horizontal Dirigida (HDD) y la Microtunelacion, las cuales actualmente, representan
el principal enfoque de la empresa. Sin embargo, en los ultimos afios han surgido cuatro empresas
que ofrecen este servicio, aun asi, FVC sigue siendo la referente en el mercado.

Ahora bien, la empresa también realiza otro tipo de labores relacionadas al campo de la
hidraulica, como, por ejemplo; la construccion de:

» Tanques de almacenamiento para agua potable, de concreto y acero vitrificado.



Tomas de agua.

Estaciones de bombeo.

Plantas potabilizadoras.

Plantas desalinizadoras.

Planta de tratamiento de aguas residuales.
Emisarios submarinos.

Sistemas sanitarios.

Sistemas pluviales.
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Sistemas potables.

También realiza obras que no necesariamente son referentes a la hidraulica, pero que, por
el tipo de trabajo, son afines a lo que realiza la compaiiia, motivo por el cual también las desarrolla.
Algunas de estas son:

» Instalacion de canalizaciones para cable eléctrico (media y alta tension).

» Instalacion de canalizaciones para fibra dptica.

En cuanto a los clientes, se podrian clasificar en dos, publicos y privados. Dentro de los
publicos se encuentran las principales instituciones que brindan servicios a la sociedad
costarricense, como, por ejemplo; el Instituto de Acueductos y Alcantarillados (AyA), quien,
historicamente representa el de mayor importancia por la cantidad de proyectos realizados, tanto
en tamafio como en contenido presupuestario. Pero se pueden indicar otros como: Empresa de
Servicios Publicos de Heredia (ESPH), Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Refinadora

Costarricense de Petroleo (RECOPE), Asadas y Gobiernos Locales de todo el pais.



Por su parte, los clientes privados son, principalmente; desarrolladoras y empresas
constructoras, las cuales se han convertido en un importante aliado en la generacion de empleo
hacia la empresa y representan, ademads, un importante nicho de mercado.

Por ultimo, hay que mencionar que gracias al conocimiento y experiencia que ha ido
adquiriendo la empresa en el uso de las metodologias constructivas HDD y Microtunelacion, ha
sido posible traspasar fronteras y ejecutar proyectos de gran importancia en paises como Panama
y el Salvador, lo cual ha permitido explorar y abrir nuevos mercados, incursionando en nuevas
experiencias que permiten un mayor crecimiento a nivel organizacional.

1.1.1 Estructuray marco estratégico

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la empresa FVC.

1.1.1.1 Estructura organizacional

En lo relacionado a la estructura organizacional, la empresa no cuenta con una estructura
definida, sino que corresponde a una meramente funcional. Como se indico antes, existen cuatro
socios, donde dos de ellos son los que toman las decisiones y representan la Gerencia General.
Estos, ademas; son quienes articulan entre la Unidad de Proyectos y la Administrativa, tal y como
se muestra en la Figura 1.1. Asi mismo, la Unidad de Proyectos es manejada por los otros dos
socios, aunque también interviene la Gerencia General, y la parte Administrativa es guiada por la
Gerencia Financiera.

Debajo de la Gerencia Financiera se ubican los Departamentos de Contabilidad y el de
Recursos Humanos, y en cuanto a la Unidad de Proyectos, se divide en cuatro: HDD vy
Microtunelacion, otros proyectos (no son ni HDD, ni Microtunelacion), el Departamento de

Proveeduria y el de Licitaciones.



Figura 1.1. Estructura Organizacional de FVC
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Nota: Se utiliza una estructura funcional. Elaborada a partir de informacion obtenida de datos de

la empresa.

Abhora se presenta el marco estratégico de FVC.

1.1.1.2 Marco estratégico
Muestra la filosofia por medio de la cual se pretende sintetizar las acciones que guiaran el
accionar de la empresa, las cuales estan alineadas a su mision, vision, valores y sus objetivos
estratégicos; todos contemplados en el Plan Estratégico 2021-2023.
» Mision.
La misién de FVC es:

“Innovamos y construimos con tecnologia de punta, la infraestructura hidraulica que

requiere el pais” (FVC, 2021).

> Vision.



FVC ha establecido la mision de la siguiente manera:
“Liderar el mercado en la construccion de infraestructura hidraulica con tecnologias que

generen un menor impacto socioambiental” (FVC, 2021).

> Valores.

A continuacion, se muestran los valores que rigen el accionar de la empresa (FVC, 2021):
» Innovacidon: Buscamos en cada proyecto que desarrollamos, la tecnologia y
metodologias mas innovadoras a nuestro alcance para brindarle al cliente opciones que

se adapten a sus necesidades.

» Compromiso: Apasionados en lo que hacemos, estamos constantemente en la busqueda
de mejores practicas que satisfagan las necesidades de nuestros clientes y ayuden a

fomentar un crecimiento continuo en la organizacion.

» Responsabilidad: Buscamos que nuestros proyectos cumplan con las expectativas del

cliente y se apeguen a los compromisos adquiridos en cada uno de ellos.

» Mejora Continua: Apuntamos a una mejora continua en los procesos, por esto es un

valor de todos nuestros colaboradores atender las observaciones y criticas constructivas

que nos ayuden a crecer en las diferentes areas de la organizacion.

» Respeto: Fomentamos una cultura de respeto en todas nuestras areas, tanto entre
colaboradores como con nuestros clientes. Creemos que el respeto fortalece las bases

de la buena comunicacion y fomenta el buen desarrollo de proyectos.



1.1.2  Proyectos en la organizacion
Como se menciond antes, los proyectos ejecutados por la empresa son en el ambito de la
construccion y especificamente, la infraestructura de obras hidraulicas. No obstante, a pesar de que
su enfoque es la construccion a partir de un disefio facilitado por el cliente, también se realizan
trabajos de consultoria y disefio, ambos en el campo de la hidraulica, sin embargo; estos trabajos
se hacen a menor escala y solo en casos especiales.
Los proyectos ejecutados por FVC se pueden dividir en tres, segin su campo de accion y
principalmente, segtin la tecnologia utilizada. Estos son:
> Proyectos de Perforacion Horizontal Dirigida: Este tipo de proyectos son en los que
se realiza la instalacion de tuberias de Polietileno de Alta Densidad sin necesidad de
excavar a zanja abierta, por el contrario, su instalacion se efectiia de manera subterranea
sin ocasionar afectacion sobre la superficie donde se ejecuta el trabajo. Se caracteriza
por ser un trabajo poco invasivo que, ademas, proporciona altos rendimientos de
instalacion, disminuyendo el impacto tanto social como ambiental. El principio de esta
metodologia constructiva consiste en la insercion de una sonda que funciona de guia,
la cual es impulsada por barras de acero (que van debajo de la tierra) y se dirige hasta
el punto de salida previamente definido, seglin el alineamiento de la tuberia a instalar.
Es de gran utilidad para trabajos debajo de causes de rios, carreteras o cualquier otro
tipo de infraestructura.
> Proyectos de Microtunelacion: Esta es una metodologia de trabajo en la que también
se puede realizar la instalacion de tubos, en este caso de concreto, sin necesidad de
zanjeo. Es utilizada, principalmente, para la construccion de colectores y subcolectores

sanitarios. Es una tecnologia que, a diferencia de la anterior, requiere de la construccion



de pozos, especificamente; un pozo inicial donde se coloca la cabeza de corte (pozo de
ataque o lanzamiento) y un pozo final de salida, por donde se extrae la cabeza de corte
(pozo de recepcidn). Se caracteriza porque la tuberia se instala por hinca (proceso de
empuje), por medio de gatos hidraulicos, es guiado por laser y contralado remotamente,
lo cual hace que sea muy preciso en cuanto a porcentajes de pendientes.

Otros proyectos: Aca se clasifican todos los demas proyectos hidraulicos que no
“entran” en las categorias explicadas anteriormente, como: instalacion de tuberia por
medio del método convencional (zanja abierta), construccion de tanques, tomas de
agua, plantas potabilizadoras, de tratamiento y desalinizadoras, estaciones de bombeo,
pozos potables, instalacion de hidrates, emisarios submarinos, sistemas sanitarios y

pluviales, y otros.

Ahora bien, con el fin de mostrar parte de los proyectos construidos por la empresa, se

adjunta el Cuadro 1.1. En este se indican algunos de los proyectos mas representativos que han

sido ejecutados en los ultimos 12 afos, donde se puede confirmar la experiencia que ha ido

adquiriendo la organizacién en la edificacion de obras hidraulicas.

Cuadro 1.1 Proyectos Ejecutados en los ultimos 12 aiios en FVC

Proyectos Ejecutados en los ultimos 12 afios
Cliente Ano Descripcion Monto

2008LI-000004-PRI. Abastecimiento

AYA 2009-2015 | de agua potable para la Zona Oeste €5 050 000 000,00
de San José
2019LI-000001-PRI Mejoras al

AYA 2010-2011 | Acueducto Ciudad Colén Sector 858 735 250,00
Oeste
2010LI-000001-PRI Construccion

AYA 2011-2013 del Subcolector San Miguel Etapa III 2 000 852 544,00
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Proyectos Ejecutados en los tltimos 12 afios

Cliente

Afo

Descripcion

Monto

AYA

2011-2014

2009L1-000002-PRI Contratacion
Llave en mano de Servicios de
Diseo y Construccion para
Ampliacion de Planta Potabilizadora
Salitral Santa Ana

€1 449 000 000,00

AYA

2012

2011LI-000001-PRI Mejoras de
Abastecimiento de Agua Potable
Zona Oeste-Sector Sur Escazu

2610 199 449,68

AYA

2012-2014

2011LI-000008-PRI Sustitucion de
Redes del Acueducto Metropolitano
de San José Sector Cedros y San
Pedro

227 250 000,00

AYA

2013-2014

2012L1-000006-PRI Abastecimiento
del Acueducto de San Isidro de Pérez
Zeledon

2 630 722 254,00

Municipalidad
de Grecia

2013-2016

011LN-000001-0000700001
Optimizacion del Acueducto
Municipal del Casco Central de
Gracia

255 000 000,00

AYA

2014-2015

2011LI-000010-PRI Abastecimiento
del Acueducto de San Ramon y
Palmares: Disefo y Construccion
(Llave en mano)

€3 388 000 000,00

Municipalidad
de Santo
Domingo

2014

2013LA-000015-01 Construccion de
Tuberia Potable de Conduccion de
1700m en diametro de 150mm
PEAD

€45 793 000,00

Municipalidad
de San Carlos

2014-2018

Construccion de tanques de
almacenamiento, instalacion de
lineas de distribucion de agua
potable Acueducto Municipal
Ciudad Quesada, San Carlos y
construccion de muro de gaviones
tanque Texaco.

7994 385 220,00

Reserva Conchal

2015-2016

Construccion de Obras de
Infraestructura y Equipamiento de la
Planta Desalinizadora de Reserva
Conchal

980 000 000,00

AYA

2015-2016

Rehabilitacion por emergencia de
Presa Rio Quebradas, Pérez Zeledon.

€691 743 193,00
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Proyectos Ejecutados en los tltimos 12 afios

Cliente

Afo

Descripcion

Monto

AYA

2015-2017

2014LI-000003-PRI Ampliacion y
mejoramiento del Acueducto de
Buenos Aires, Remodelacion de

Planta y construcciéon de tanque de
2500m3.

7938 747 954,06

AYA

2016

N°2016LA-000024-PRI
Construccion del Sistema Integrado
de Abastecimiento de agua potable
para Limoén Sur (Tanque de
almacenamiento 2000 m3).

334 768 000,00

Municipalidad
de Naranjo

2016

Obras de Infraestructura de
Acueducto Municipal de Naranjo,
Sector Candelaria.

266 842 500,00

AYA

2015-2016

Construccion del Sistema de Redes
Secundarias del Sector Norte,
Cuencas Rivera y Torres. Proyecto
Mejoramiento Ambiental de Area
Metropolitana de San José.

2 688 665 377,62

AYA-ICT

2017-2019

Construccion del acueducto Las
Trancas Papagayo bahia Etapa 1
(Proyecto conjunto entre AYA-
ICT”).

1 085 744 220,00

Municipalidad
de Naranjo

2017-2018

Obras de infraestructura Acueducto
Municipal de San Jerénimo de
Naranjo.

693 528 865,00

AYA

2018-2021

Ampliacion y Rehabilitacion de
Acueductos Rurales en la Zona
Norte del Pais. Paquete 1 (Los
Chiles)

AYA

2018-2022

Ampliacion y Rehabilitacion de
Acueductos Rurales en la Zona
Norte del Pais. Paquete 2 (Sarapiqui)

4 880 000 000,00

AYA

2018-2022

Suministro e instalacion de hidrantes
para la Region Metropolitana.

4 237 479 461,58

AYA

2018-2022

2018LN-000031-PRI Servicio de
Reparacion de la Red de
Alcantarillado Sanitario, Red y
Acometidas por Demanda.

1211 250 842,00

AYA

2021

Reubicacion de Tuberia de Agua
Residual de Las Estaciones de
Bombeo El Progreso y Socorrito,
Barranca Puntarenas.

135 298 966,67
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Proyectos Ejecutados en los tltimos 12 afios

Cliente Ao Descripcion Monto
Instalacion de Tuberia de

Municipalidad o, o .,
de Santo 2022 Distribucioén y Disefio Coqstmcc10n 788 655 691,00
. de Tanque de Almacenamiento Calle
Domingo

Morales

Nota: Solo se muestran algunos de los principales proyectos ejecutados por FVC en los tltimos

doce anos. Elaborada a partir de informacion proporcionada por el Departamento de Contabilidad.

Estos proyectos, indicados en el Cuadro 1.1, representan algunos de los proyectos
ejecutados en los ultimos 12 afos relacionados a la construccion de acueductos, plantas
potabilizadoras, plantas desalinizadoras y sistemas sanitarios. Sin embargo, durante ese tiempo se
han desarrollado otro tipo de edificaciones hidraulicas, pero; no se incluyen todas con el fin de no

generar un cuadro muy extenso.

1.2 Planteamiento del problema

FVC es una empresa que se caracteriza por enfocarse en la ejecucion de obras hidraulicas,
principalmente; de las cuales el 70% de ellas las ejecuta con entidades o instituciones publicas y
el 30% restante las desarrolla con empresas privadas, especificamente; reconocidas constructoras
del ambito nacional (De La O, 2021, p.23).

Dentro de las instituciones publicas a las que FVC brinda sus servicios, entre otras,
sobresalen el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA), la Empresa de
Servicios Publicos de Heredia (ESPH), asi como gobiernos locales de diversas partes del pais.
Estas entidades representan la cartera de proyectos de mayor relevancia para la empresa, tanto en
dimension de trabajo como en contenido presupuestario.

Actualmente, en la organizaciéon se ha identificado un problema que antes no se

capitalizaba debido a que la cantidad, tamafo y complejidad de los proyectos era menor.
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Concretamente, el problema que presenta la empresa es que los proyectos no estan
obteniendo los resultados esperados, especificamente en temas economicos y de plazos de entrega.
Sino que por el contrario estdn generando pérdidas econdmicas y estan finalizando en plazos
superiores a los planificados que se traducen en multas que disminuyen la rentabilidad de estos, e
incluso, en ocasiones la rentabilidad es negativa, produciendo afectaciones al capital contable de
la empresa. Esto se demuestra en la Figura 1.2, en la cual se indican cuatro proyectos de los mas
representativos en los tltimos siete afos, en donde es posible identificar las pérdidas obtenidas en
cada uno. Como se puede observar, las pérdidas en estos proyectos son de $475.611,80. Es decir,
no fue posible capitalizar una utilidad menor a la esperada, con lo cual se evidencia este problema
que representa una afectacion a la salud financiera de la empresa.

Figura 1.2. Pérdidas economicas de cuatro proyectos ejecutados durante los ultimos siete

anos

Nombre del Proyecto Pe.rlodc.n'de Ingresos Gastos Pérdidas
Ejecucion
Acueducto Sarapiqui 2018-2022 | S 9774902,29 | S 10180037,22|S  -405 134,93
Acueducto Los Chiles 2018 - 2021 S 5509010,00| S 5516404,06 | S -7 394,06
Acueduto Trancas Papagayo 2017-2019 |S$S 5851953,00|$S 5856481,18| S -4 528,18
Alcantarillado Sanitario Redes Norte 2016 - 2019 S 7400110,66|S 745866529 (S -58 554,63

Nota: La imagen muestra las pérdidas economicas generadas por cuatro de los proyectos de mayor
importancia ejecutados durante los tltimos siete afos. Estos representan un ejemplo de proyectos donde
hay pérdidas economias, existen otros proyectos donde se obtiene utilidad, aunque esta no es la esperada

Elaborada a partir de informacion obtenida del Departamento de Contabilidad de FVC.

En concordancia con lo anterior y segun lo manifestado por uno de los socios
(comunicacién personal, 27 de agosto 2022), la utilidad neta esperada para cada proyecto es del
10% al 12% respecto al monto de oferta para cada caso en particular. Siendo la constante que esta
utilidad no se alcanza debido a gastos asociados, principalmente; a mano de obra y multas producto

de entregas tardias de los proyectos. Tal es el caso de los proyectos mostrados en la Figura 1.2.
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Asimismo, estos proyectos presentaron retrasos en los plazos de entrega respecto a la fecha
de finalizacion contractual, segun lo establecido en contrato, tal y como se muestra en la Figura

1.3. Lo cual, genera multas que suman a las pérdidas econdmicas de los proyectos, como las

indicadas en la Figura 1.2.

Figura 1.3. Retrasos en los plazos de entrega de cuatro de los proyectos ejecutados en los

ultimos siete anios

Fecha d
Periodo de . ec- a _‘,e Fecha real de | Atraso en | Atraso en
Nombre del Proyecto i ., finalizacion L ;
Ejecucion finalizacion dias meses
contractual
Acueducto Sarapiqui 2018 - 2022 23/12/2021 16/9/2022 268 9
Acueducto Los Chiles 2018 - 2021 21/1/2021 25/1/2021 5 0,2
Acueduto Trancas Papagayo | 2017 - 2019 15/3/2019 27/3/2019 12 0,4
Alcantarillado Sanitari
cantariiado sanitario 2016-2019 | 19/4/2019 | 14/10/2019 179 6

Redes Norte

Nota: En la imagen se indican los atrasos en dias y meses de cuatro de los proyectos de mayor
importancia ejecutados durante los ultimos siete afios. Elaborada a partir de informacion obtenida de

archivos personales de los socios-directores que estuvieron al mando de estos proyectos.

Lo anterior, ocasiona un desbalance econdmico en los proyectos, pues cuando un proyecto
ya no estd generando para su financiamiento, se toman recursos de otros proyectos para hacerle
frente, creando un desajuste financiero a nivel organizacional. Por ejemplo, cuando el proyecto
“Acueducto de Sarapiqui”, indicado en la Tabla 1.2, no contaba con una liquidez econdmica tal
que le permitiera hacer frente a los gastos propios de su ejecucion (planillas, materiales, etc.), la
administracion tomaba capital del proyecto de Instalacion de Hidrantes del GAM para inyectarle
recursos al de Sarapiqui, lo cual generaba una afectacion a la salud financiera del proyecto de
hidrantes y con esto el desbalance econdmico que se indica al inicio.

Una segunda afectacion que ocasiona esta problematica es la necesidad de recurrir a

financiamiento externo con entidades bancarias, para inyectar recursos a proyectos que no estan
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“saliendo adelante”, lo que produce un aumento en el endeudamiento de la empresa, situacion que
compromete sus estados financieros y con ello, la incapacidad de participar en licitaciones
publicas, pues estas solicitan estados financieros positivos como requisito de seleccion. Ejemplo
de esto fue la descalificacion de una licitacion que consistia en la construccion del acueducto de
agua potable para el aeropuerto Daniel Oduber. En ella se obtuvo el primer lugar por precio de
oferta, sin embargo, no fue adjudicada a la empresa debido a que los estados financieros
presentados evidenciaban que no se contaba con la liquidez requerida para hacer frente a este
proyecto, segun con lo indicado en el cartel. Esto significé dejar de percibir $245.000 en ingresos
(Informacion obtenida de la base de datos del Departamento de Licitaciones).

Ahora bien, haciendo un anélisis de causas sobre la problematica se determina que hay
varios aspectos relacionados a la gestion de proyectos que estan afectando a la organizacion para
que sus proyectos logren los resultados establecidos. Estos se abordan a continuacion:

» Procesos, métodos y herramientas:

A inicios de afo 2021 se cre6 un marco metodologico para la gestion de proyectos dentro
de la empresa, con el fin de lograr una mejor planificacion y ejecucion de cada uno de sus
proyectos. Sin embargo, atn no ha sido posible estandarizar los procesos de gestion de dicho
marco, en este sentido, es recurrente que en un proyecto se apliquen algunas buenas practicas para
su gestion, pero que, en otro proyecto, no se aplique alguna en especifico, sino que se gestiona a
través de practicas basadas en la experiencia a partir del conocimiento empirico del director y su
equipo de trabajo. Esto crea una marcada inconsistencia en la ejecucion de los proyectos que limita
el logro de los objetivos, mas cuando se administran varios proyectos al mismo tiempo como es el

caso de FVC.
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Asi mismo, es reiterativo que se utilicen diferentes herramientas para gestionar un mismo
proceso. Por ejemplo, en el proyecto “Acueducto de Sarapiqui” indicado en la Figura 1.2, se utilizd
Ms Project para la gestion del cronograma, tal como se hace referencia en la Figura 1.4, mientras
que para el proyecto “Alcantarillado Sanitario Redes Norte” se utilizd Microsoft Excel como se
muestra en la Figura 1.5, lo cual genera informacién que no es estandar, aspecto que complica la
toma de decisiones ante los diferentes escenarios que se puedan presentar durante la gestion de los
proyectos.

Figura 1.4. Cronograma en formato MS Project del proyecto Acueducto de Sarapiqui

Task Name ~ Duracion v Comienzo ~ Fin dic | ene feb mar abr may jun ju | ago sep o nov dic ene feb  m

1 4 Paquete de obras No 1: Ampliacion y ilitacion del Integrado de Sarapiqui 603 dias 21/12/18 7/5/21
2 <lnicie 603 dias 21/12/18 7/5/21
3 Orden de Inicio Odias 21/12/18 21/12/18 21/12
Trabajos por administracion 30 dias 11/2/21 24/3/21
5 Trabajos preliminares e Instalaciones provicionales. 11 dias. 8/1/19 22/1/19 100%
+ Linea de conduccién Naciente Cascante 603 dias 8/1/19 7/5/21
+ Instalacién de tuberia (L=31.905m) 578dias  8/1/19 2/a/21
i6n de tuberia sumini porel ista (L=17.015m) 420 dias 23/1/19 9/9/20
o 1-Tuberia PVCSDR 32.5-300mm Est 1:960al 24370  410m S dias 17/4/19 23/4/19 100%
g 10 Bloques de anclaje y Prueba tramo # 1 0dias 15/5/19 15/5/19 I 15/5
Z i 2-Tuberia PVCSDR 32.5-250mm Est 2+370al 54285  2.915m 30 dias 6/3/19 16/4/19
E 12 Bloques de anclaje y Prueba tramo # 2 0dias 10/5/19 10/5/19 y"éls
e 3-Tuberfa PVCSDR 32.5-200mm  Est 5+285al 64520 1.235m 14 dias 14/2/19 5/3/19 %
E 14 Blogues de anclaje y Prueba tramo # 3 0 dias 26/3/19 26/3/19 rﬁ 26/
Z 15 4-Tuberia PVCSDR 32.5-250 mm  Est 6+520al 7+360  840m 9 dias 1/2/19 13/2/19 - 1ﬁ%
G Bloques de anclaje y Prueba tramo # 4 0dias 6/3/19 6/3/19 > % 6/3
17 5-Tuberfa PVCSDR 26 - 250 mm Est 7+360al 8+020 660m 7 dias 23/1/19 31/1/19 n—‘*ﬁ?
18 Blogues de anclaje y Prueba tramo # 5 2 dias 22/2/19 25/2/19 00%
19 6-Tuberia PVC SDR 32.5-300mm Est 8+020al 8+980  960m 45 dias 6/3/19 7/5/19 ”"L"‘
20 Blogues de anclaje y Prueba tramo # 6 Odias 28/5/19 28/5/19
21 7-Tuberia PVCSDR 26 - 300mm Est 8+980al 9+640 660m 25 dias 8/5/19 11/6/19 100%
2 Blogues de anclaje y Prueba tramo # 7 0 dias 2/7/19 2/7/19 3 2/7
23 8-Tuberia PVCSDR 26 - 300mm  Est 9+640 al 9+792 152m 8dias 12/6/19 21/6/19 i 100%
2 8-Tuberia PVCSDR 26 - 300mm Est 9+792al10+020  228m 12 dias 24/4/19 9/5/19 "T?“‘

Nota: La imagen muestra una parte del cronograma utilizado para la programacion de actividades
en el proyecto Acueducto de Sarapiqui. Tomado de archivos personales del director que estuvo al frente

de este proyecto.

Figura 1.5. Cronograma en formato Excel del proyecto Alcantarillado Sanitario Redes

Norte
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CONSORCIO M - FVC
PROYECTO DE SANEAMIENTO METROPOLITANG REDES NORTE - OBRA 8
PROGRAMACION - el 20 de octubre al 2 de Noviembre 2018

MES OCTUBRE
5ia kK | m ] T I s T o T ¢ T x [ m J s+ [ v
ACTIVIDAD 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 2 | 2a | 2 | 23
Tramo RFR 12 (Calle blancos-CONANSA)
MWigun atrapada ver ota) 1T T [ T T T T [ [ 1 ]
Tramo COR 24-25 {San Antonio)
Tramo 252-253 (El Rodeo)
Detallado de pozos e i
Preparacion y asfalto 1era parte calle hacia el rodeo
Tramo TRI 01
Trabajos en reparacién pozo TRI 40 _ | | | | [ |
El Alto
[ N [ [ [
Motas generales:
1 [Se estaré planificando un segundo intente con una maguina mas grande para la recuperacion de fas barras. | i [ | [ | [ | i
2
3

Nota: La imagen muestra el cronograma utilizado para la programacion de actividades en
el proyecto Alcantarillado Sanitario Redes Norte. Tomado de archivos personales del director que

estuvo al frente de este proyecto.

> Personas:

Con relacion a las personas, se determina que los profesionales que conforman los equipos
de proyectos tienen deficiencias en sus conocimientos de gestion de proyectos en general, estos se
basan en experiencia técnica adquirida con el tiempo. Asi mismo, los socios-directores tampoco
poseen una formacion en este tema, lo que complica dicho panorama. En la Figura 1.6 se muestra
la formacién en gestion de proyectos de doce ingenieros que integran los equipos encargados de
administrar los proyectos de la empresa, donde es posible determinar que, de todos ellos solo el
8% tiene conocimientos respaldados por una maestria en Gerencia de Proyectos.

Figura 1.6 Formacion en gestion de proyectos de los profesionales encargados de

administrar los proyectos de FVC
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Puesto Formacion en gestion de proyectos

Director EFV Ninguna

Director JFV Ninguna

Director MFV Ninguna

Director LFV Ninguna

Gerente de proyecto EFA Ninguna

Gerente de proyecto TR Cursando maestria en Gerencia de proyectos.
Ingeniero de proyecto APR Ninguna

Ingeniero de proyecto JDOA Madster en Gerencia de Proyectos
Ingeniero de proyecto DCM Cursando maestria en Gerencia de proyectos.
Ingeniero de proyecto MRR Ninguna

Ingeniero de proyecto EMB Ninguna

Ingeniero de proyecto ILH Ninguna

Nota: Elaborada a partir de informacion obtenida del Departamento de Talento Humano.

» Gobernanza:

A nivel de gobernanza de proyectos, dentro de la organizacion no se tienen definidos
lineamientos, politicas, roles ni responsabilidades bajo las cuales se pueda establecer y regular el
funcionamiento de la organizacion y la gestion de sus proyectos, lo cual genera que no exista una
autoridad definida durante el desarrollo de los proyectos. Ejemplo de esto es que cuando se va a
iniciar un proyecto se asigna un director, sin embargo, durante la ejecucion suele intervenir un
segundo director que toma decisiones que no estan alineadas con las del primero, o incluso el
ingeniero de proyecto toma de decisiones sin informar a su director, situacion que genera
indecision al equipo de trabajo en cuanto a las acciones a seguir, pues no hay una directriz clara
sobre lo que se requiere para el logro de los objetivos. Estas indecisiones provocadas al equipo de
trabajo hacen que se detengan las labores de actividades especificas, tal es el caso de lo sucedido
con el proyecto “Acueducto Sarapiqui”, donde ese paro gener6 un retraso de 2 semanas en el hito
de instalacion de tuberia mediante perforacion horizontal dirigida, porque no sabian qué hacer ante
las diferentes directrices de los directores. Situacion que contribuy6 a generar el retraso final de

nueve meses indicado en la Figura 1.3.
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» Estructura Organizacional:

En cuanto a la estructura organizacional, la empresa no posee una estructura definida,
Uunicamente se cuenta con un organigrama que es meramente funcional, lo cual genera que, por
ejemplo, cuando se va a iniciar un proyecto y se requiere formar los equipos de trabajo, el director
A debe reunirse con los directores B, C y D para solicitar recurso humano clave, como ingenieros
o encargados de cuadrillas, sin embargo, este recurso humano responde a su jefe directo que no
necesariamente es el director A, motivo por el cual no puede participar 100% en el proyecto.

Asimismo, la estructura organizacional no cuenta con roles definidos, aspecto que dificulta
el desenvolvimiento 6ptimo del recurso humano, pues no conocen sus funciones, ni como o cuando
las deben ejecutar. Unido a esto, no existe un fundamento en cuanto a la relacion que debe existir
entre las actividades a realizar (durante el desarrollo de los proyectos) y los conocimientos y
perfiles de profesionales requeridos, lo que genera asignaciones de personal poco competente para
cada una de ellas.

» Tecnologia:

La tecnologia implementada a la gestion de proyectos es uno de los aspectos que se
encuentran menos desarrollados en la organizacion, prueba de esto es el uso y manejo de la
informaciéon de manera aislada, pues no existe una plataforma comun que permita el
almacenamiento y acceso a informacion actualizada a todos los integrantes del equipo. A nivel de
tecnologia, la empresa cuenta inicamente con un correo institucional y con licencias office, las
cuales son aplicaciones ofimaticas, de manera que los directores de proyectos tienen a su
disposicion para gestionar proyectos softwares como Word, Excel y PowerPoint, aspecto que
limita el soporte que dan las herramientas, debido a que no se pueden conectar en linea y no

permiten el trabajo colaborativo.
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Asi mismo, hay herramientas que cada ingeniero o director debe adquirir personalmente,
por ejemplo, el Microsoft Project. Esto representa soluciones individualizas, pues no permite una
conexion a un sistema empresarial y, por lo tanto, se limita la transferencia de archivos e
informacioén. Lo que se hace actualmente para compartir documentos es guardar un archivo,
llevarlo al otro equipo, trabajarlo, editarlo, volverlo a guardar y trasladar una version reciente,
situacion que perjudica la gestion de los proyectos pues se han dado casos en donde se dafian, e
incluso, se pierden archivos con informacion importante, situacion que contribuye a no lograr una
correcta administracion de los proyectos que se materializa en atrasos y pérdidas econémicas en
cada uno de ellos.

Para finalizar, después de lo expuesto anteriormente se determina que el problema que
actualmente tiene la organizacion es que debido a la ausencia o poco desarrollo de elementos
asociados a la gestion de proyectos tales como: Procesos, Personas, Gobernanza, Estructura
Organizacional y Tecnologia (que imposibilitan la implementacion de buenas practicas); los
proyectos no estan alcanzando los resultados esperados en cuanto a temas econdomicos (pérdidas
economicas) y de plazos de entrega (entregas tardias), lo cual estd generando un desbalance
economico en los proyectos y aumento en el endeudamiento de la empresa que complica su

solvencia organizacional.

1.3 Justificacion del estudio
La justificacion de este trabajo se basa en la importancia de fortalecer las capacidades
organizacionales de la empresa, asociadas a la gestion de los proyectos, ya que estas representan
la base que puede permitirle a la organizacion alcanzar los resultados esperados en la ejecucion de

cada uno de sus proyectos, logrando capitalizar la eliminacion de las pérdidas econdmicas y los
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retrasos en los plazos de entrega que actualmente presentan los proyectos administrados en la
empresa.

Es decir, que con el fortalecimiento de capacidades organizacionales la empresa va a lograr
aumentar las probabilidades de éxito en cada uno de sus proyectos, lo cual le permitira alcanzar
un alto desempefio durante la gestion de estos. Tal y como se menciona en el informe Pulse of the
Profession (PMI, 2015), las organizaciones que logran constituirse como de alto desempefio son
aquellas que consiguen establecer una ventaja competitiva a través de la implementacion de
aspectos fundamentales como la cultura organizacional, los talentos y procesos que respaldan la
excelencia en la gestion de los proyectos. Esto ayuda a que un nimero considerablemente mayor
de los proyectos de estas empresas cumplan con los resultados esperados.

Para demostrar esto, el informe revela que los proyectos ejecutados dentro de empresas de
alto desempefio cumplen con los objetivos planteados, con una frecuencia de 2.5 veces superior
(90% frente a 36%) a la lograda por organizaciones de bajo desempefio (PMI, 2015). Unido a esto,
menciona que las compaiiias de alto desempefo desperdician aproximadamente trece veces menos
dinero que las de bajo desempefio. Tomando en cuenta el resultado de este estudio y considerando
los resultados que ha obtenido la organizacion, si este trabajo se llega a implementar y se consigue
fortalecer las capacidades organizacionales, la empresa al menos lograria reducir los atrasos que
actualmente tiene en 2.5 veces. Es decir que, si actualmente se estd teniendo un retraso de seis
meses en un proyecto que debia haber durado un afio y eso representa el 50% del plazo de ejecucion
inicial, se podria determinar que dicho retraso se puede reducir en 2.5 veces, con lo cual el proyecto
terminaria en el tiempo establecido inicialmente, segln esta consideracion.

Asi mismo, en relacion con el éxito mencionado anteriormente, Alvarez (2016) sefiala que

las organizaciones importantes y exitosas alcanzan sus objetivos por medio de la implementacioén
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de herramientas que ayudan a proporcionar y consolidar informacién para la toma de decisiones
estratégicas, asi como también gracias al poder que tiene la gestion de los proyectos dentro de su
cultura organizacional, caso contrario de las organizaciones que no alcanzan el éxito, donde la
diferencia radica en que las que si consiguen el éxito es porque logran capitalizar una combinacion
de mejores practicas que estan directamente relacionadas a sus capacidades organizacionales.

Entonces, a partir de esto se establece que un beneficio que puede obtener la empresa con
el fortalecimiento de capacidades organizacionales es poder desarrollar una vision mas holistica
de atacar la problematica que actualmente sufre la empresa. En este sentido, no solo se enfoca en
generar herramientas, por ejemplo, pues seria proporcionar herramientas basadas en conceptos
tedricos a un recurso humano que no cuenta con los conocimientos requeridos en la gestion de
proyectos (como se indic6 antes, solo el 8% posee conocimientos en gerencia de proyectos). Tal y
como lo manifiesta uno de los socios (comunicacion personal, 27 de agosto de 2022), nada se logra
teniendo un marco metodoldgico robusto y bien desarrollado, si al final no se lleva a la practica de
manera consciente y responsable.

Por el contrario, se pretende abordar el problema de manera articulada, fortaleciendo
capacidades en temas referentes a procesos, métodos y herramientas, personas, gobernanza,
estructura organizacional y tecnologia, para que ello permita gestionar los proyectos de la empresa
y, en consecuencia, lograr un incremento en la productividad que proporcione una rentabilidad
positiva de los proyectos y con ello, mejorar el desempeio a nivel organizacional.

Un segundo beneficio que se puede obtener con este proyecto es conseguir que la empresa
pueda desarrollar una cultura organizacional en gestiéon de proyectos, con una madurez tal que
permita forjar una base so6lida para adaptarse al constante cambio al que se enfrentan los proyectos

en la construccion y en su administracion. De manera que esto ayude a construir una ventaja
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competitiva en el mercado donde se desenvuelve. Esto lo respalda el informe Pulse of the
Profession (PMI, 2018), donde se indica que aumentar el nivel de madurez de las capacidades
organizacionales permite una rapida adaptacion a las condiciones cambiantes del mercado al
equilibrar la eficiencia, la creatividad e incentivar el desarrollo continuo. Y esto a su vez,
proporciona a las empresas la capacidad de minimizar riegos, controlar costos y aumentar el valor.

En concordancia con lo anterior y con lo manifestado en otro informe de Pulse of the
Profession (PMI, 2020), actualmente se esta experimentando una época de constantes cambios
impulsados por las nuevas tecnologias, de manera que esta nueva década estd marcando el inicio
de un panorama futuro lleno de complicaciones. Para hacerle frente a este escenario, el informe
sefiala que se identificaron tres factores que se consideran de los mas importantes para asegurar el
éxito en el futuro. Estos son: la agilidad organizativa (35%), la eleccion de la tecnologia adecuadas
en las cuales invertir (32%) y garantizar las competencias pertinentes (31%). Los cuales estdn
directamente relacionados a aspectos propios de las capacidades organizacionales.

En relacion con esto, Villegas (2016) menciona:

El éxito de una organizacion en un ambiente dindmico de incertidumbre depende de la

capacidad de una empresa de generar valor de manera sostenible, a través de competencias

como, el liderazgo y el aprendizaje organizacional, que permiten a una empresa moldear

sus estrategias de creacion de valor e instaurar los cambios necesarios en la toma de

decisiones y en su operacion, en funcion de las amenazas y oportunidades del mercado.

(p-6)

Ahora bien, un caso de éxito referente a este tema es el que expone Alvarez (2016) en el
que demuestra los beneficios obtenidos al realizar un fortalecimiento en las capacidades

organizacionales de una empresa de perfil financiero que se ubica en América Latina. Esta se
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desarrolla en un mercado altamente competitivo, en el cual se ubica en una plaza intermedia donde,
ademas, interactua con importantes competidores financieros, tanto nacionales como extranjeros.

El caso menciona que la organizacion, inicialmente; poseia una estructura totalmente
funcional y que los resultados obtenidos en la gestion de los proyectos no eran nada alentadores,
asi mismo, presentaba un escenario con muchas e importantes oportunidades de mejora.

En ese sentido, se opta por llevar a cabo un fortalecimiento de sus capacidades
organizacionales. Puntualmente, se desarrolld6 una metodologia de trabajo relacionada a la
administracién de proyectos que permitid proporcionar técnicas y herramientas estandarizadas y
unido a esto, se implementd un plan permanente de programas de capacitacion y asesorias internas
en temas de gestion para que esto permitiera proporcionar conocimiento al personal involucrado
en el uso de estas herramientas. Con relacion a la gobernanza, se determin6 que la autoridad debia
caer sobre la Gerencia General, quien en conjunto con la creacidon de roles, responsabilidades,
procesos y procedimientos marco una guia y una normativa efectiva.

En cuanto a la estructura organizacional, se pasé de una estructura meramente funcional a
una matricial fuerte, y se cre6 una unidad permanente con especialistas en gestion de proyectos.
Asi mismo, se logré incorporar la tecnologia a la gestion de los proyectos como una herramienta
de almacenamiento y distribucion del conocimiento, adoptando plataformas como Project Central
Server, integrandolas al Share Point o a Outlook.

Al final, Alvarez (2016) sefiala que todo este reforzamiento de capacidades
organizacionales permitié alcanzar un escenario mucho mas positivo y alentador en la gestion de
los proyectos, al alcanzar un aumento en la ejecucion de proyectos exitosos, cuantificado en 50%

mas respecto a la ejecucion en afos anteriores, con lo cual se evidencia el beneficio obtenido.
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Para finalizar, este trabajo resulta de gran importancia para la empresa ya que significaria
desarrollar sus capacidades organizacionales desde una solucion integral, lo cual cimentara la base
para que la organizacion sea mas exitosa en la gestion de sus proyectos, logrando cumplir con los
objetivos de cada uno de estos en cuanto a mejores rendimientos econdmicos y el cumplimiento

de los plazos de entrega.

1.4 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
1.4.1 Objetivo general
Desarrollar una estrategia de fortalecimiento de las capacidades organizacionales
relacionadas a la gestion de proyectos en la empresa FVC, por medio de una aplicacion de buenas
practicas que potencie la consecucion de los resultados esperados en la ejecucion de los proyectos,
en temas econémicos y de plazos de entrega.
1.4.2  Objetivos especificos
Analizar las capacidades organizacionales actuales de la empresa en lo referente a gestion
de proyectos, a través de una evaluacion integral que permita un diagndstico de la situacion actual.
Identificar estandares asociados a las capacidades organizacionales en gestion de
proyectos, mediante el estudio y la investigacion de modelos existentes, para el establecimiento de
un marco de referencia aplicable.
Establecer elementos de mejora concernientes a las capacidades organizacionales, por
medio de un andlisis comparativo entre la situacion actual y el marco de referencia, para su

incorporacion en la solucion planteada.
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Desarrollar planes de accion considerando los elementos de mejora identificados y recursos
de la organizacion, para la integracién de una estrategia que permita el fortalecimiento de las

capacidades organizacionales en gestion de proyectos de la organizacion.

1.5 Alcance y limitaciones
A continuacion, se expone el alcance y las limitaciones de este proyecto.
1.5.1 Alcance

El presente trabajo final de graduacion tiene como alcance principal el desarrollo de una
estrategia, cuyo fin estd dirigido a fortalecer las capacidades organizacionales en gestion de
proyectos de la empresa FVC. Por medio de esta se pretende incluir buenas practicas que sustenten
una base para que la ejecucion de los proyectos sea exitosa en alcanzar los resultados esperados,
principalmente en cuanto a rentabilidad y cumplimiento en los plazos de entrega.

A partir de esto, se establecen cuatro entregables con los cuales se llevd a cabo de este
trabajo.

El primero de ellos consiste en el diagndstico de las capacidades organizacionales en
gestion de proyectos a través de la aplicacion de un modelo de madurez y otras herramientas como
entrevistas, que permitieron aplicar cuestionarios a los profesionales que integran los equipos de
proyectos, lo cual ayud6 a desarrollar un analisis integral respecto a la situacion actual de la
empresa FVC en cuanto a las diferentes capacidades organizacionales estudiadas y también a
definir un grado de madurez actual.

El segundo entregable esta relacionado con el establecimiento de un marco de referencia
en la organizacion, que esté basado en buenas practicas que permitan una correcta gestion de

capacidades organizacionales en proyectos. Esto se obtuvo por medio de la revision e investigacion
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en fuentes bibliograficas de estandares existentes, a través de los cuales se logré determinar un
criterio teorico para el establecimiento del marco de referencia que mejor se adaptaba a la
organizacion en funcion de la evaluacion realizada previamente para las diferentes capacidades
organizacionales.

Asi mismo, el siguiente entregable se enfoca en definir la propuesta de solucion por medio
de la identificacion de oportunidades de mejora relacionadas a las capacidades organizacionales,
determinadas a partir de las brechas obtenidas como resultado de un analisis comparativo entre la
situacion actual en la que se encuentra la empresa FVC, identificada en el primer entregable y, el
marco de referencia donde se incluyen las buenas practicas que se desean aplicar, establecido en
el segundo entregable.

En cuanto al cuarto y ultimo entregable, se incluye la elaboracion de la estrategia bajo la
cual se espera alcanzar el fortalecimiento de las capacidades organizacionales en FVC. En ella se
incluyen los planes de accion que contemplan los elementos de mejora identificados en el
entregable anterior, asi como los recursos con los que cuenta la organizacion y bajo los cuales
dicho fortalecimiento pueda ser llevado a cabo dentro de la empresa para que asi, los equipos
encargados de los proyectos puedan gestionarlos aplicando fundamentos que garanticen alcanzar
el éxito esperado en cada uno de ellos.

Finalmente, en este trabajo no se incluye la implementacion de dicha estrategia ni la
medicion de resultados que permitan evidenciar su nivel de adopcion dentro de la cultura de la
gestion de proyectos en la empresa, por el contrario, se enfoca en su desarrollo con una concepcion

de propuesta para la solucion a la problematica planteada.
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1.5.2 Limitaciones
En esta seccion se indican aspectos que representan limitaciones para el cumplimiento de
los objetivos planteados y que, por lo tanto, influyeron de manera directa o indirecta en los
resultados de este trabajo. A continuacion, se indica cada una de ellas:

» Acceso a la informacién: debido a que en la empresa se tiene una cultura
organizacional poco familiarizada con la gestion de proyectos, no se cuenta con un
registro documental de los proyectos, sino que cada ingeniero o director almacena la
informacion de manera individualizada en sus dispositivos asignados, lo cual complica
la recopilaciéon de informacion en tiempo y forma. Unido a esto, la organizacién maneja
proyectos por todo el pais, aspecto que dificulta reunirse con el personal para la
transferencia de datos e informacion solicitada, situaciéon que contribuye a lo

anteriormente indicado.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos basicos, los complementarios y los
especificos necesarios para el entendimiento de la tematica que se investiga. Para ello, se parte del
concepto de proyecto y gestion de proyectos pues es el campo donde se desarrolla el presente
estudio. Posteriormente se abarca el concepto de capacidades organizacionales que forma el punto
modular de este trabajo final de graduacion y, a partir de ahi, se abordan algunas tematicas
relacionadas a modelos de madurez y a un marco de referencia concerniente a buenas practicas
aplicables a las capacidades organizacionales. Estos conceptos permitirdn comprender los aspectos
a estudiar en este proyecto, asi como a interiorizar los alcances que se pretenden lograr con el

desarrollo de este.

2.1 Proyectos y gestion de proyecto

A continuacion, se ahonda en detalle sobre la definicion de proyecto y la gestion de
proyectos. Estos son conceptos que buscan orientar al lector sobre el campo de estudio donde se
desarrolla el presente trabajo final de graduacion.

2.1.1 Definicion de Proyecto

El PMI (2017) define proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado nico.

Sobre esta misma linea, Lled6 y Rivarola (2007) definieron proyecto como un desafio
temporal que se enfrenta para crear un inico producto o servicio.

Como se observa, a pesar de que existen diferentes definiciones de proyecto, las cuales
varian segun el enfoque en que las desarrolle cada autor, todas tienen aspectos en comun que lo

definen independientemente del campo de accion. Estos hacen referencia a que su fin se
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fundamenta en la creacion de un producto o servicio unico que pretende dar solucién a una
necesidad en particular y, a que son temporales, pues tienen una limitacién de tiempo asociado a
un inicio y un fin.

Es asi como los proyectos permiten dar soluciones a diferentes problemas y necesidades e
incluso, a través de estos, se puede lograr el aprovechamiento de oportunidades de mejora
previamente identificadas. De este modo, los proyectos facilitan a las organizaciones a pasar de un
estado actual insatisfactorio a un estado futuro deseado, con la solucion al problema presentado o
con la capitalizacion de la mejora identificada, tal y como se observa en la Figura 2.1.

Figura 2.1. Transformacion de una situacion actual a una deseada por medio de un

proyecto

Organizacion

Valor
del negocio

Estado futuro ]

[ Estado actual Actividades del proyecto
» Actividad A
= Actividad B
= Actividad C

= Etc.

Tiempo

Nota: La imagen muestra la transformacion en una organizacion de una situacion actual a una
deseada por medio de la ejecucion de un proyecto. Tomado de Guia del PMBOK, (p.6), por PMI, (2017),

Project Management Institute Inc.

Asi mismo, existen diferentes tipos de proyectos, los cuales van a variar, entre otros

aspectos, segin su sector productivo. En este caso, el enfoque serd en los referentes a

31



infraestructura, es decir; en los proyectos de construccion pues es el campo de accion en el cual se
desarrolla la organizacion donde se llevo a cabo este trabajo.

En este sentido, el CFIA (2020) define un proyecto de arquitectura, ingenieria y
construccion como “un esfuerzo temporal, que implica gastos de capital y que se lleva a cabo para
crear, ampliar, mejorar, modernizar, mantener o rehabilitar un producto, un servicio, un resultado,
una edificacion o una obra de infraestructura” (p.8).

2.1.2 Gestion de proyectos

La tematica principal de estudio del presente trabajo son las capacidades organizacionales
aplicadas a la gestion de proyectos, por esto, se pretende abordar de manera general el concepto
de gestion de proyectos. El cual, segin PMI (2017) se define como la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
de este. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de direccion de
proyectos identificados para el proyecto.

Dichos procesos, aplicados durante la ejecucion de los proyectos, permiten desarrollar una
ventaja competitiva a las organizaciones que los implementan, debido a que brindan elementos
que sustentan una guia que ayuda a canalizar el logro de los objetivos planteados de manera
eficiente, pues permite ahorrar recursos y, ademas, facilita la entrega de productos en tiempo y
forma.

Ahora bien, una definicion de gestion de proyectos enfocada a los proyectos de
construccion es la que ofrece el CFIA (2020), donde en la Guia para la Gestion Integrada de
Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion (GIPIAC), la delimita como,

La aplicacion de habilidades interpersonales, del conocimiento técnico en ingenieria o en

arquitectura, y de estrategias, practicas, técnicas y herramientas de gestion de proyectos de
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ingenieria, arquitectura y construccion, para el cumplimiento de los requisitos del proyecto
a lo largo de su ciclo de vida, con un balance 6éptimo del alcance, del plazo, del costo y de
la calidad, con el fin de lograr la satisfaccion del cliente y de las partes interesadas. (p.9)
Esta definicion esta en funcion del alcance, tiempo, costo y calidad, sin embargo; hoy en
dia esa concepcion se ha ampliado y se visualiza de manera mas integral como un elemento por
medio del cual se le agrega valor a la organizacion.
Tal y como lo manifiesta Aston (s.f.):
La gestion de proyectos significa mucho mas que mantener controlado el tridngulo de
hierro de la gestion de proyectos, cumpliendo con los plazos, el presupuesto y el alcance;
sino que, ademas, une a los clientes y los equipos, crea una vision para el éxito y pone a
todos en la misma pagina de lo que se necesita para mantenerse en el camino al éxito.
Cuando los proyectos se gestionan correctamente, hay un impacto positivo que va mas alla

de la entrega de “las cosas”.

2.2 Capacidades organizacionales
A continuacion, se abordan los conceptos relacionados a capacidades organizacionales, los
tipos en los cuales se podrian clasificar cada una de ellas, asi como aspectos afines a la evaluacion
de estas. Estos conceptos ayudaran al lector a comprender sobre el eje principal bajo el cual se
fundamenta y desarrolla este trabajo final de graduacion.
2.2.1 Definicion de capacidades organizacionales.
Las capacidades organizacionales constituyen un conjunto de elementos que, al lograr su
integracion, se fundamenta la gestion exitosa de los proyectos, permitiendo alcanzar los resultados

esperados durante la ejecucion de cada proyecto en particular.
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En relacion con lo anterior, las capacidades organizacionales se pueden definir como:

Las destrezas, las herramientas, el conocimiento y las habilidades existentes, para ordenar

y organizar un conjunto de sistemas, procesos, acciones administrativas, técnicas y

operativas que orientan la toma de decisiones para su ejecucion en procura del

cumplimiento de la estrategia. (Alvarez, 2016, p.348)

Por su parte, Loyola (2011) define las capacidades organizacionales como todos aquellos
conocimientos, habilidades, procesos y practicas dentro de una organizacion que la fortalecen para
agregar valor a los clientes en formas singulares que la competencia no puede ofrecer, generando
ventaja competitiva en el mercado y en consecuencia mayores ganancias a las organizaciones.

En este sentido, el desarrollo de las capacidades organizacionales es un aspecto
fundamental para cualquier organizacion pues en la actualidad, la globalizacion se ha encargado
de crear un mercado cada vez mas dinamico y ante todo competitivo, lo cual crea un escenario
mucho méas complejo. Por ello, las capacidades organizacionales juegan un papel determinante, ya
que, gracias a éstas, las compaifiias logran desarrollar un funcionamiento 6ptimo que les permite
ser flexibles para adaptarse al constante cambio del entorno y con esto, tener respuesta para
reaccionar ante las necesidades tanto de sus clientes, como del mercado en general donde se
desarrolla. Es acd donde las capacidades organizacionales ofrecen esa ventaja competitiva
mencionada en la definicion anterior, misma que definitivamente ayudara a cualquier organizacion
a diferenciarse sobre las demas.

Ademas de proveer de ventajas competitivas sobre sus competidores, las capacidades
organizacionales se caracterizan porque permiten dar soluciones a los problemas que se puedan
presentar mediante la toma de decisiones asertivas. Asi lo manifiesta Miranda (2017), al indicar

que las capacidades organizacionales son habilidades, conocimientos y experiencias, tanto
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individuales como colectivas que facilitan el aprovechamiento de los recursos eficientemente, para
la solucion de problemas mediante la toma de decisiones en los diferentes niveles de la estructura
organizacional, logrando, por un lado; el aprovechamiento de las oportunidades que pueda ofrecer
el mercado y por otro lado; el poder responder a los cambios del entorno.

Schreyogg y Kliesch-Eberl (2007), resaltan que, ademas de la caracteristica de resolucion
de problemas complejos, las capacidades organizacionales poseen dos caracteristicas mas que se
consideran esenciales. Estas hacen referencia a que deben utilizarse y aplicarse de manera
recurrente, pero no solo que se utilicen habitualmente, sino que, ademas; deben hacerse
eficientemente y ser confiables en la solucidon de problemas a lo largo del tiempo.

Asi mismo, las capacidades organizacionales se construyen y se constituyen a través del
tiempo, no es algo que nace de la noche a la mafiana. Implica un aprendizaje continuo a través de
la practica, misma que va generando conocimiento e informacion tanto a nivel individual del
talento humano, como a nivel grupal de toda la organizacion. Todo esto ayuda a ir construyendo
una madurez organizacional que contribuird a definir el correcto funcionamiento de las empresas
y de la gestion de sus proyectos.

En este sentido, Davila (2013) indica que las capacidades organizacionales se entienden
como entidades socialmente construidas que representan una forma colectiva de solucionar
problemas y que evolucionan con el tiempo mediante un proceso de continuo aprendizaje.

Reforzando lo anterior, Alvarez (2016) menciona que,

Las capacidades organizacionales se desarrollan con el tiempo, hasta que llegan a

aprenderse, de manera tal que, conforme los actores “maduran’ en sus practicas, se definen

los mejores caminos del quehacer organizacional, para generar un conocimiento, una

informacion y un desempeio eficientes y eficaces (p.348).

35



2.2.2 Tipos de Capacidades Organizacionales

Diferentes autores hablan sobre clasificaciones y tipos de capacidades organizacionales,
las cuales estan relacionadas unas de otras.

Davila (2013), por ejemplo, menciona que las capacidades organizacionales estan
directamente relacionadas con la estructura organizacional y con la estrategia. Motivo por la cual,
propone una clasificacion de estas segun el nivel en el que se encuentran en la estructura de la
organizacion. Es decir, en la parte superior de la organizacion se ubican las capacidades dinamicas,
especificamente las que tienen caracteristicas estratégicas, las cuales comprenden a toda la
organizacion y son estas las que ayudan a mantener un equilibrio con el entorno, al responder a las
necesidades y a los constantes cambios sean econdémicos, politicos o sociales. En el nivel
intermedio se ubican las capacidades funcionales referentes a, por ejemplo; los recursos humanos
y produccion. Mientras que en el nivel mas bajo se encuentran las capacidades con caracteristicas
meramente operativas.

Por su parte, Alvarez (2016) en su articulo “El poder de la gestion de los proyectos en la
cultura organizacional”, manifiesta que toda organizacion debe contar con tres tipos de
capacidades organizacionales, los cuales se mencionan a continuacion:

» Sociales: son las que hacen referencia a la aptitud para relacionarse y trabajar con
otras personas en entornos que requieren comunicacion y trabajo en equipo, en cuyo
caso se tiene a la cultura.

» Organizativas: mismas que se relacionan con la aptitud para coordinar y organizar
personas, los presupuestos, los proyectos, etc., en el trabajo o en un voluntariado.
Para este tipo de capacidades se clasifican la gobernabilidad, la estructura y los

Procesos.
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» Técnicas: corresponden a las capacidades referentes al dominio especifico de
maquinaria, equipos, programas o bien a conocimientos técnicos, en cuyo caso se
clasifican el recurso humano y la tecnologia.

En relacién con la tipologia mencionada anteriormente, Alvarez (2016), ademés expresa
que, para lograr una correcta gestion de proyectos, toda organizacién debe contar, como minimo;
con las siguientes cinco capacidades organizacionales:

» Gobernabilidad: corresponde al marco de trabajo donde se describen el conjunto

de reglas y normas bajo las cuales la organizacion se estructura y opera para llevar
a cabo la gestion de sus proyectos. Asi mismo, establece y define claramente la
linea de autoridad por medio de la cual se da la toma de decisiones y se desarrolla
el funcionamiento de la organizacion.
Este elemento a su vez permite el control (de la organizacidon y sus proyectos) y
la formulacién de roles y responsabilidades del recurso humano para que, durante
la interaccion de estos, en la ejecucion de los proyectos; se logre la generacion del
producto o servicio esperado.

» Estructura: consiste en la forma en que cada organizacion se constituye para de
llevar a cabo sus operaciones. A través de esta que se logra establecer y ejecutar
las actividades por especialidades, las cuales van a permitir a la organizacion la
consecucion de los objetivos estratégicos previamente planteados.

Asimismo, la estructura define los niveles de autoridad para la toma de decisiones
y, por consiguiente, permite ordenar las tareas a ejecutar durante el desarrollo de

los proyectos.
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Rodriguez, Corrales y Ramirez (2021), la definen como todo lo “referente al
sistema jerarquico a través del cual se organiza el personal dentro de una
organizacion, ésta entrega un panorama con relacion a la forma en que se abordan
las gestiones dentro de la organizacion de manera interna y administrativa” (p.43).
Procesos: corresponden a un conjunto de tareas, actividades o guias de accion,
orientacion y ejecucion relacionadas unas con otras, por medio de las cuales se
pretende alcanzar el cumplimiento de un objetivo.

Los procesos se constituyen y definen como elementos de mejores practicas que
pretenden guiar el accionar de toda organizacion, buscando estandarizar su uso
para que, con ello, la gestion de sus proyectos se realice de manera uniforme en
procura de alcanzar la eficiencia durante el desarrollo de los proyectos.

Segun lo expuesto por Rodriguez, Corrales y Ramirez (2021), los procesos se
definen como “un conjunto de actividades que transforman entradas y salidas con
un objetivo determinado, estos se pueden clasificar como procesos estratégicos,
misionales, de apoyo, de seguimiento y control de acuerdo con su objetivo dentro
del mapa de procesos de la organizacion” (p. 41).

Con relacion a la definicion anterior, el PMI (2017) se refiere a los procesos como
una serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de
forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas.
Personas: conforman y definen el recurso humano de las organizaciones, el cual
es un elemento imprescindible para la ejecucion de los procesos y tareas asignadas

durante la gestion de los proyectos. En este sentido, las personas constituyen el
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activo mas preciado de toda compaiiia, pues estas no funcionan por si mismas,
sino que requieren del recurso humano para poder operar y funcionar.

Tal y como lo expresa Chiavenato (2019), el recurso humano se refiere a las
personas que forman parte de las organizaciones y que desempefian en ellas
determinadas funciones de utilizacién de sus competencias para dinamizar los
recursos organizacionales.

La definicion anterior hace referencia a las competencias de las personas, lo cual
representa un aspecto de gran relevancia, ya que el éxito o fracaso de una
organizacion va a depender en buena medida del talento y las competencias que
contenga el recurso humano, pues al final, estos son los medios a través de los
cuales se logra agregar valor a la organizacion, haciéndola mas agil y competitiva.
Desde este punto de vista y con relacion a lo expuesto por Alvarez (2016), resulta
importante, ademads, conocer los conocimientos y competencias de las personas
para que esto permita una asignacion de roles y tareas segun el perfil profesional
de cada una, aumentando asi las probabilidades de éxito durante la ejecucion de
las actividades en el plazo definido previamente.

Tecnologia: Corresponde a las herramientas y/o medios que facilitan y potencian
las capacidades del recurso humano de las organizaciones a la hora de aplicar los
procesos durante la gestion de sus proyectos.

Compone un elemento de gran importancia que da soporte a las organizaciones,
mas en tiempos como los actuales, donde los proyectos son cada vez mas

complejos y estan inmersos en una dinadmica de constante cambio.
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Alvarez (2016) define la tecnologia como un aliado estratégico que facilita la
consecucion y la administracion de los procesos de la gestion de proyectos y de
otros procesos operativos de la organizacion.

Como se indico antes, estas representan cinco de las capacidades organizacionales que, a
criterio de Alvarez, debe tener como minimo toda organizacion que pretenda lograr una correcta
gestion de proyectos. Sin embargo, también menciona que existen otras capacidades de
importancia a considerar, las cuales son la Gestion de Cambios, Gestion de Liderazgo, Gestion de
la Estrategia y la Gestion de las Comunicaciones. Con esto se puede determinar que no existe una
clasificacion tnica de capacidades, depende mucho del enfoque del autor, asi como de la
circunstancia de analisis para cada caso en particular.

2.2.3 Marco de Referencia de Capacidades Organizacionales

A continuacion, se muestran y describen los elementos tedricos de un estandar asociado a
las capacidades organizacionales en la gestion de proyectos. Se indica la organizacion que lo
desarrolla, en qué consiste este marco de referencia, en cuales grupos clasifica las capacidades

organizacionales y cuales elementos de competencia define para cada uno de estos grupos.

2.2.3.1 OCBIPMA
La Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos (por sus siglas en inglés International
Project Management Association, IPMA), es una organizacion que fue fundada en Suiza en el
afio1965, la cual esta constituida como una federacion internacional de mas de setenta asociaciones
de gestion de proyectos. Su enfoque esta dirigido al desarrollo de competencias y la capacitacion

en lo referente a la gestion de proyectos.
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IPMA ha desarrollado varios estandares para el desarrollo de competencias. Este estudio
se enfoca en el estandar OCB® (por sus siglas en inglés Organisational Competence Baseline),
que corresponde a la Linea Base de las Competencias Organizacionales.

IPMA (2016), define que el OCB® ayuda a las organizaciones a alcanzar de manera
consistente sus objetivos para el beneficio de todas las partes involucradas. Motivo por el cual los
ejecutivos lo utilizan para entender la funcion de sus proyectos, programas y portafolios en la
implantacion de la vision, mision y estrategia de la organizacion y a partir de esto dar forma a sus
organizaciones.

Es decir, el OCB® de IPMA es un estandar que describe las capacidades organizaciones
en la gestion de proyectos con las que debe contar toda organizacion para lograr el desarrollo
exitoso de los proyectos y que esto permita alcanzar cada uno de los resultados esperados.

Este marco de referencia clasifica dichas capacidades en cinco grupos tal y como se
muestra en la Figura 2.2. Asi mismo, para cada grupo define dieciocho elementos de competencia,
como se indica en la Figura 2.3. Estas competencias son de gran importancia pues constituyen los
aspectos que permiten a las organizaciones cerrar la brecha entre la vision, mision, la estrategia y
los resultados tangibles que se esperan lograr. Ademas, describe como la gobernanza y la gestion
de proyectos, programas y portafolios deben analizarse, evaluarse y mejorarse de manera continua
(IPMA, 2016).

Asi mismo, IPMA desarroll6 el Modelo Delta®, el cual permite evaluar las capacidades
organizacionales con el fin de obtener un diagnostico que ayude a determinar la situacion actual
de una organizacién respecto a las buenas practicas internacionales, y a partir de esto establecer

las medidas necesarias para desarrollar y fortalecer ain mas las competencias organizativas.
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Figura 2.2. Capacidades organizacionales en la gestion de proyectos segun IPMA OCB®

Contexto Externo de la Organizacién
Competencias Organizacionales en Gestion de Proyectos
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Nota: La imagen muestra las capacidades organizacionales en gestion de proyectos, asi como la
vision general del estindar IPMA OCB®. Elaborado a partir de informacion obtenida de Organisational

Competence Baseline for Developing Competence in Managing by Projects, (p.40), IPMA, 2016.

Figura 2.3. Agrupacion de elementos de competencias segun IPMA OCB

Competencias Organizacionales en Ambitos de Direccién de Proyectos
Competencias Organizacionales en Gestidn de Proyectos

Sistema de
R o Contexto Interno
Direccion de - — — — —  —  — — b
I I de la Organizacion
la Gobernanza Gobierno de PP&C [G] Direccién de PP&C [M]
[G1] Misién, visién y Estrategia de PP&P [M1] Direccién de Proyectos
[G2] Desarrollo de direccién en PP&P [M2] Direccién de Programas
[G3] Liderazgo [M3] Direccién de Carteras de Proyectos

[G4] Desempefio

Alineamiento Organizacional

de PP&C [A]

[A1] Alineamiento de Procesos
[A2] Alineamiento de Estructuras
[A3] Alineamiento de Culturas

Mision
Visién ‘ - Resultados
Estrategia

Recursos de PP&C [R] Competencias de Personas en los PP&C [P]
[R1] Requisitos de los Recursos P11 isitos de C ias de

[R2] Estado de los Recursos [P2] Estado de Competencias de Personas
[R3] A isicion de los [P3]A isicion de C ias de

[R4] Desarrollo de los Recursos [P4] Desarrollo de Competencias de Personas

Aprendizaje Organizacional

Nota: La imagen muestra la clasificacion de los elementos que componen cada grupo de

capacidades organizacionales definidos en el estindar IPMA OCB®. Elaborado a partir de informacion
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obtenida de Organisational Competence Baseline for Developing Competence in Managing by Projects,

(p.49), IPMA, 2016.

A continuacion, se definen cada uno de los grupos de capacidades organizacionales segiin
lo establece IPMA (2016):

» PP&P Gobernanza: Es la parte del gobierno corporativo que se encarga de los
proyectos, programas y portafolios. Generalmente, la gobernanza de los proyectos
es responsabilidad de la alta direccion o de las juntas administrativas, donde dentro
de sus funciones se incluye, pero no se limita solo a esto, la provision y
comunicacion eficaz de consideraciones estratégicas, politicas, normas y liderazgo.
Este grupo esta conformado por los siguientes elementos de competencia:

e Vision, mision y estrategia.
e Desarrollo de direccion.

e Liderazgo.

e Desempefio.

» PP&P Direccion: Corresponde a la parte especifica del sistema de direccion de la
organizacion en lo relacionado a proyectos, programas y portafolios. Dicha
direccion debe ser asumida por las funciones directivas en los diferentes niveles.
Este grupo lo componen los elementos de competencia:

e Direccion de proyectos.
e Direccion de programas.
e Direccion de portafolios.
» PP&P Alineamiento Organizacional: Este grupo de competencia se relaciona con

garantizar el alineamiento entre los elementos organizacionales claves de la
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organizacion y los proyectos, programas y portafolios. Este alineamiento lo lleva a
cabo el director del PP&P con el apoyo de otros directores funcionales.
Este grupo estd compuesto por los siguientes elementos de competencia:

e Alineamiento de procesos.

e Alineamiento de estructuras.

e Alineamiento de culturas.

> PP&P Recursos: Este grupo estd relacionado con los objetivos y expectativas
generales de la alta direccion en cuanto a la disponibilidad y utilizacion de los
recursos. Este rol lo asume la direcciéon del PP&P con el apoyo de otras areas
funcionales como, por ejemplo: finanzas, legal, compras y tecnologia.

Los componen los siguientes elementos de competencia:
e Requisitos de los recursos.
e Estado de los recursos.
e Adquisicién de los recursos.
e Desarrollo de los recursos.

» PP&P Competencias de las personas: Corresponde a los objetivos y expectativas
que tiene la alta direccion en lo referente a las competencias de las personas y donde
se incluye el trabajo en equipo, la comunicacidon, el rendimiento y el
reconocimiento. Esto es responsabilidad del director del PP&P quien es apoyado
por la direccion de recursos humanos junto con otros directores funcionales.

Se compone por los elementos de competencia:
e Requisitos de las competencias de las personas.

e Estado de las competencias de las personas.
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e Adquisiciéon de las competencias de las personas.

e Desarrollo de las competencias de las personas.

2.3 Madurez Organizacional en gestion de proyectos

La madurez organizacional en gestion de proyectos es un concepto que estd directamente
ligado a las capacidades organizacionales, debido a que éstas se fortalecen y desarrollan por medio
de la aplicacion de mejores practicas relacionadas a la estandarizacion de procesos y a la definicion
de una gobernanza que esté directamente articulada a una estructura organizacional debidamente
establecida y conformada por un recurso humano que cuente con las competencias requeridas para
una correcta gestion de proyectos, donde ademads, esté apoyada por los recursos tecnologicos
idoneos para facilitar y optimizar dicha gestion. De manera que con una correcta integracion de
estos elementos se logre capitalizar una madurez tal que proporcione a las organizaciones una
mayor eficiencia tanto operacional como estratégica en el cumplimiento de los objetivos
planteados.

A continuacion, se abordan conceptos referentes a la definicion de madurez organizacional,
asi como a la importancia de ésta, con el fin de tener una perspectiva clara sobre dicho tema.

2.3.1 Definicion de madurez organizacional en la gestion de proyectos

Segtin Kerzner (2010), madurez organizacional en gestion de proyectos corresponde al
estatus o la capacidad que tiene una organizacion, departamento u oficina de proyectos para
gestionar sus proyectos, de acuerdo con un nivel establecido.

Dicho concepto de madurez organizacional en gestion de proyectos hace referencia al
estado actual en el que se encuentra una organizacion respecto a un estado ideal mediante el cual
se esperaria alcanzar el cumplimiento de los objetivos empresariales durante la ejecucion de los

proyectos. Desde esta perspectiva se podria decir que, la madurez organizacional en gestion de
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proyectos corresponde al desempefio organizacional con el que una organizacién administra sus
proyectos para la consecucion de los resultados esperados, medido en un determinado momento.

Siguiendo con la definicion de madurez organizacional, Castillo (2015), expone que
existen tres elementos indispensables que constituyen la base de dicho concepto, los cuales son:

» Las personas: cuya capacidad se define como el nivel de conocimientos,
habilidades y capacidades para la realizacion de las actividades comerciales de
una empresa.

» Los procesos: se define como el grado en que un proceso especifico esta
gestionado, medido y controlado.

» La tecnologia: se define como el respectivo nivel de desarrollo de un objeto de
disefio (p.12).

La madurez organizacional se alcanza con el tiempo, mediante la practica y la mejora
continua. Es decir, que con el paso del tiempo las organizaciones deben procurar mejorar e
incorporar procesos, readecuar estructuras segin las necesidades, adquirir y mejorar tecnologia
que facilite la gestion de los proyectos y unido a esto, propiciar la capacitacion y asesoria al recurso
humano. Siempre bajo un enfoque de mejores practicas que permita aumentar el grado de madurez
organizacional para que con ello se garantice el éxito empresarial esperado.

2.3.2 Importancia de la madurez organizacional en la gestion de proyectos

La madurez organizacional en la gestion de proyectos es de suma importancia debido a que
¢sta sustenta la base sobre la cual la organizacion garantiza contar con las capacidades necesarias
para gestionar sus proyectos y por medio de las cuales lograra eficientizar sus operaciones durante
la ejecucion de cada uno de los proyectos, permitiéndole mantenerse, desarrollarse y seguir

creciendo en el mercado donde interactta.
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Guiraldo (2011), menciona que la madurez organizacional en la gestion de proyectos es de
gran relevancia pues permite a las organizaciones:
» Contar con la habilidad para completar con éxito los proyectos.
Contar con los procesos requeridos para una correcta administracion de proyectos.
Establecer procesos uniformes.
Enlazar la gestion de los proyectos con los objetivos del negocio.
Lograr una ventaja competitiva.

Establecer una linea base para los objetivos de mejora continua.

vV ¥V Vv VvV VvV V

Ayudar a que la organizacion logre resultados predecibles en la administracion de
sus proyectos.
2.3.3 Modelos de Madurez

Segin Khoshgoftar y Osman (2009), un modelo de madurez puede definirse como “una
coleccion estructurada de elementos que describen las caracteristicas de un producto o proceso, en
un aspecto definido, suponiendo su evolucion en el tiempo hasta llegar al estado ideal o “maduro”,
donde la organizacion alcanza su maximo nivel de desempefio en ese aspecto” (p.59).

Tomando como base la definicion anterior, se podria determinar que un modelo de madurez
corresponde a un conjunto estructurado de buenas practicas y herramientas de medicion que
ayudan a identificar capacidades organizacionales en la gestion de proyectos en un momento
determinado, para compararlas con estandares existentes, que permitan identificar debilidades y a
partir de esto, definir elementos de mejora que ayuden a lograr un estado de excelencia.

En relacion con esto, Meneses, Prieto y Vega (2015), mencionan que los modelos de

madurez brindan a las organizaciones la posibilidad de medir y comparar sus iniciativas en
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diferentes ambitos, indican el estado actual en el que se encuentra la organizacioén y describen el
camino hacia donde debe moverse desde su ubicacion actual.

Reforzando lo anterior Baque, Herrera y Mera (2019), manifiestan que los resultados
obtenidos al aplicar un modelo de madurez van a permitir mapear y proyectar, lo cual ayudara a
que las empresas se conozcan y de esta manera sea una herramienta que las ayude a evolucionar y
ser competitivas en todo momento, o que simplemente conozcan una realidad que no pueden
superar.

En cuanto a los beneficios que se pueden obtener de los modelos de madurez se pueden
citar:

» Evaluar el estado de crecimiento de una organizacion o proceso de negocio.

» Que las organizaciones transiten de forma progresiva a través de los niveles de
madurez, que abarcan desde la inconsistencia de los procesos de negocio hasta el
nivel 6ptimo de mejora continua de los procesos de negocio.

» Trazar claramente estrategias de mejoras para alcanzar los objetivos previstos.

» Identificar las areas o factores donde la organizacion debe enfocarse para mejorar.

» Guiar programas de mejora. (Castillo, 2015, p.11)

2.3.3.1 Evaluacién de Madurez de Manuel Alvarez Cervantes
Esta es una herramienta creada y desarrollada por Manuel Alvarez Cervantes que ayuda a
evaluar la madurez organizacional en la gestion de proyectos. Su objetivo se basa en el andlisis de
seis capacidades organizacionales bajo el enfoque de un analisis integral de estos elementos para
un diagnostico que permita conocer la situacion actual de una entidad determinada, y a partir de

esto desarrollar una solucion hibrida que permita el fortalecimiento de los elementos en los que
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identifiquen puntos de mejora. Solucidon que, ademas; esté alineada a la estrategia organizacional
para una correcta operacion y una acertada toma de decisiones.

Para la creacion de esta herramienta el autor se basé en el juicio experto fundamentado en
la experiencia adquirida a través de los afos en la evaluacion de madurez en diferentes
organizaciones, asi como también, en el estudio y aplicacion del Modelo de Madurez en Gestion
de Proyectos de Harold Kerzner (PMMM por sus siglas en inglés), el Modelo de Madurez para
Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3 por sus siglas en inglés) desarrollado por el Project
Management Institute y en los fundamentos teoricos en la aplicacion de practicas de procesos de
gestion de proyectos que impulsan el rendimiento y la eficacia operativa definidos por el PM
Solutions.

Concretamente, Alvarez toma el modelo Gestion Estratégica del Desempefio (por su
nombre en inglés, Strategy Performance Management) desarrollado por J. Kent Crawford en su
libro Seven steps to strategy execution, para desarrollar su herramienta de evaluacion de madurez.

Ahora bien, las seis capacidades organizacionales en las que se enfoca la herramienta
elaborada por Alvarez se indican a continuacion (Alvarez, 2016):

» Gobernabilidad
Estructura
Procesos
Cultura y cambio

Recursos Humanos

vV V V VvV 'V

Tecnologia
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Para cada una de estas capacidades Alvarez defini6 diez preguntas para llevar a cabo la
evaluacion, donde las respuestas a estas se desarrollan mediante una escala de Likert en la cual se
define un criterio asociado a un puntaje, tal y como se observa en la Figura 2.4.

Figura 2.4. Criterios y puntajes asociados a la escala Likert, definida por Alvarez

Criterio Puntaje
No 0
Algunas veces 1
Casi siempre 2
Si 3

Nota: La imagen muestra la escala de Likert definida por Alvarez en su herramienta para evaluar
la madurez organizacional en gestion de proyectos. Elaborada a partir de informacion suministrada por

Manuel Alvarez Cervantes.

De esta manera se obtiene un puntaje producto de las respuestas proporcionadas a cada una
de las diez preguntas relacionadas a las capacidades antes mencionadas, tal y como se muestra en
la Figura 2.5, donde se define como un nivel alto a un puntaje mayor a 144, medio a un puntaje
que se encuentre entre los 101 y 144 puntos, y nivel bajo a un puntaje obtenido entre 0 y 100.

Figura 2.5. Nivel de madurez segun puntaje obtenido

Nivel de Madurez | Puntaje obtenido Porcentaje
Alto Mas de 144 igual o mayor al 80%
Medio Entre 101y 144 entre 56 y 79%
Bajo Entre Oy 100 igual o menor al 55%

Nota: La imagen muestra los niveles de madurez definidos por Alvarez segin el puntaje obtenido
al responder las preguntas para cada una de las capacidades en analisis. Elaborada a partir de informacion

suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

2.3.3.2 Modelo de Madurez en Gestion de proyectos de Harold Kerzner

(PMMM por sus siglas en inglés).
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El Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (Project Management Maturity Model por
sus siglas en inglés) fue creado y desarrollado por Harold Kerzner en su libro titulado “Using the
Project Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management”. Este modelo
esta conformado por cinco niveles, tal y como se observa en la Figura 2.6; donde cada nivel
representa un grado especifico de madurez de gestion de proyectos.

Este modelo consiste en una herramienta que permite la evaluacion de madurez
organizacional y que, ademas ayuda a desarrollar la base para lograr la excelencia en la gestion de
proyectos (Kerzner 2019).

Figura 2.6. Niveles de madurez en la gestion de proyectos

Lo
oiad“?"\ 5 Nivel 5
W oo Mejoramiento
o Continuo
.y ¢
G,n'c“:éas Nivel 4
R° Evaluacién
°/ Corporativa
ey [
W o8 Nivel 3
°:evt°"e Metodologia
S ‘Singular
o Z
RS Nivel 2
¢ %’3" _?rocﬁos
| Comunes
Nivel 1
Lenguaje
Comun

Nota: La imagen muestra los niveles de madurez definidos por Harold Kerzner segiin su Modelo
de Madurez en Gestion de Proyectos. Elaborado a partir de informacion obtenida de Using the Project
Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management (p.42), Kerzner, 2019, Jhon
Wiley & Sons, Inc.

Kerzner (2019) define cada uno de los niveles mostrados anteriormente de la siguiente

manera:
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» Nivel 1 - Lenguaje Comun: En este nivel, la organizacion reconoce la importancia
de la gestion de proyectos y la necesidad de una buena comprension de los
conocimientos basicos sobre la gestion de proyectos y la terminologia asociada.

» Nivel 2 — Procesos Comunes: en este nivel, la organizacion reconoce los procesos
comunes requeridos, los cuales deben definirse y desarrollarse para que los éxitos
de un proyecto puedan repetirse en otros proyectos.

» Nivel 3 — Metodologia Singular: en este nivel, la organizacion reconoce el efecto
sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas en una sola
metodologia, cuyo centro es la gestion de los proyectos.

» Nivel 4 — Evaluacion comparativa: este nivel contiene el reconocimiento de que
la mejora de procesos es necesaria para mantener una ventaja competitiva. La
empresa debe decidir con quien comparar y qué comparar.

» Nivel 5 — Mejoramiento continuo: en este nivel, la organizacion evalua la
informacion obtenida a través de la evaluacion comparativa y luego debe decidir si
esta informacion mejorara el uso de los procesos internos de gestion de los
procesos. (p.41)

Estos niveles no son estrictamente secuenciales, el modelo plantea la posibilidad de que
puedan traslaparse, tal y como se muestra en la Figura 2.7. Sin embargo, el orden en que se
completan cada uno de los niveles no puede cambiar. Es decir que, a pesar de que el nivel uno
puede traslaparse con el nivel dos, el nivel uno debe completarse antes de que pueda completarse
el nivel dos. No obstante, el estdndar menciona que el nivel dos y tres es poco probable que se

traslapen.
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Figura 2.7 Traslape de los niveles de madurez

Nivel 5
Mejoramiento
Continuo
Nivel 4
Evaluacidn
Corporativa
Nivel 3
Metodologia
Singular
Nivel 2
Procesos
Comunes
Nivel 1
Lenguaje
Comun

Nota: La imagen muestra los niveles de madurez definidos por Harold Kerzner segiin su Modelo
de Madurez en Gestion de Proyectos. Elaborado a partir de informacion obtenida de Using the Project
Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management (p.42), Kerzner, 2019, Jhon
Wiley & Sons, Inc.

Ademas de esto, el modelo determina que a cada nivel se le puede asignar un riesgo, mismo
que esta asociado al impacto que implica realizar cambios a la cultura corporativa y que estan
relacionados a la forma en que la organizacion se resistira al cambio al incluir los procesos que se
pretendan implementar para ir alcanzando cada uno de los niveles de madurez propuestos.

Dichos riegos se clasifican en tres (alto, medio y bajo) y se asocian a cada nivel de madurez
segun se observa en la Figura 2.8, los cuales Kerzner (2019) define como,

> Riesgo bajo: no se generara impacto en la cultura corporativa, caso contrario; la
cultura de la organizacion es tan dindmica que acepta facilmente el cambio.

» Medio: la organizacion reconoce que el cambio es necesario, pero desconoce del
impacto del cambio. Generar informes a multiples jefes representa un ejemplo

asociado a este nivel de riesgo.
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» Riesgo alto: ocurre cuando la organizacion reconoce que los cambios resultantes

de la implementacion de la gestion de proyectos provocaran un cambio en la cultura

organizacional. Algunos ejemplos a los que se les puede asignar este tipo de riego

son: la creacion de metodologias de gestion de proyectos, las politicas y

procedimientos, la descentralizacion de la autoridad y la toma de decisiones.

Figura 2.8. Grado de dificultad

Nivel Descripcion Grado de dificultad
1 Lenguaje comun Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia singular Alto
4 Evaluacion corporativa Bajo
5 Mejoramiento continuo Bajo

Nota: La imagen muestra el grado de dificultad para cada nivel de madurez, los cuales estan

asociados directamente al nivel de riego. Elaborado a partir de informacion obtenida de Using the Project

Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management (p.44), Kerzner, 2019, Jhon

Wiley & Sons, Inc.

Como se puede observar en la Figura 2.8, el nivel tres representa el nivel de mayor

dificultad y por ende el de mayor riesgo, esto esta asociado a que desarrollar una metodologia

singular implica un camino que no es facil pues normalmente esto amerita un cambio considerable

en la cultura organizacional.

2.4 Gestion del cambio

A continuacion, se exponen y desarrollan conceptos tedricos referentes a la gestion del

cambio, lo cual se incluye pues se considera necesario en el presente trabajo final de graduacion

tomando en consideracion los cambios a los que se debe enfrentar la organizacion con la
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implementacion de cada uno de los planes de accidon incluidos dentro de la estrategia de
fortalecimiento de capacidades organizacionales, propuesta como solucion a la problematica que
da origen y fundamento a este proyecto.

2.4.1 Definicion de la gestion del cambio

La gestion del cambio es un proceso que permite desarrollar una correcta transicion en las
personas y en las organizaciones en general, para con ello evitar comportamientos que generen
resistencia al cambio que pueden atentar contra la transformacion deseada, mas cuando se trata de
cambios necesarios y requeridos para capitalizar mayores beneficios a nivel organizacional y

comercial.

Por tanto, se podria definir como un enfoque que por medio de iniciativas o estrategias
prepara y conduce los procesos requeridos para lograr una transicion exitosa dentro de una

organizacion, logrando que esta y sus miembros se adapten al cambio.

Es decir, la gestion del cambio prepara a los individuos y organizaciones para lograr
cambios eficaces por medio de la planificacion, la comunicacion y el control, aspectos que

permiten alcanzar una adaptacion exitosa a dichos cambios.

Los cambios son inevitables, mas en estos tiempos donde la globalizacion y la
competitividad comercial generan una economia muy dinamica. Por ello, es clave adaptarse a
dichos cambios con el fin de ofrecer una ventaja competitiva, pero, ademas para mantenerse en la
industria donde se desarrolla cada organizacion. Es bien sabido que a casi nadie le gusta el cambio
pues normalmente esto trae consigo aprender cosas nuevas, esforzarse y salirse de la zona de

confort, por eso es importante lograr comprender la finalidad, la importancia y los beneficios que
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traera el cambio, y es aca donde la gestion del cambio juega un papel fundamental en lograr que

las organizaciones acojan el cambio exitosamente.

2.4.2 Importancia de la gestion del cambio

La gestion del cambio es de suma importancia pues como se indicd anteriormente, es el

proceso por medio del cual se logra sensibilizar a las organizaciones de acoger los cambios de

manera exitosa, logrando capitalizar la mejora planteada en funcién de las necesidades de esta.

Especificamente, con la gestion del cambio se logra:

>

Incrementar la probabilidad de éxito del proyecto, plan o iniciativa a la que se le
aplique este proceso.

Permite gestionar la resistencia al cambio que pueden presentar los colaboradores
de la organizacion donde se implementen los cambios, aumentando las
posibilidades de erradicar esta percepcion de rechazo a lo nuevo y con ello
disminuir a su vez el conflicto.

Desarrollar competencias de cambio en el recurso humano de la organizacion, lo
cual va a permitir alcanzar una ventaja competitiva de adaptacion a las nuevas
tendencias o necesidades del mercado y del entorno, marcando una pauta que
permitira construir un elemento diferenciador sobre sus competidores.

Reduce los costos que conlleva la implementacion de los planes o iniciativas que
generan el cambio, pues permite generar una mayor optimizacion de procesos.
Ayuda a construir un entorno organizacional y comercial mas estable, garantizando
un mejor posicionamiento en la industria donde se desarrolla la organizacion y con

ello un mayor crecimiento de esta.
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2.4.3 Modelo de Gestion del Cambio Organizacional de 8 pasos de Kotter

El Dr. John Kotter desarrolld6 un Modelo de Gestion del Cambio Organizacional que
permite llevar a cabo un proceso de cambio exitoso en las organizaciones, que faculta la adaptacion
de estas al transformar un estado actual a un estado futuro mejorado. Para dicho modelo el autor
definié ocho pasos, tal y como se indica en la Figura 2.9; y determind una visién en el que la
necesidad y el cambio deben iniciar en los niveles mas altos de la organizacion y a partir de ahi se
traslada hacia los niveles mas bajos hasta llegar a los receptores del cambio.

Figura 2.9 Ocho pasos del Modelo de Gestion del Cambio Organizacional de Kutter

1. Crear
urgencia

2. Formar una
coalicion
poderosa

3. Crear una
vision para el
cambio

4. Comunicar
la vision

5. Eliminar los
obstaculos

6. Crear
ganancias a
corto plazo

7. Construir
sobre el
cambio

8. Anclar los
cambios en la
cultura
corporativa

Nota: Elaboracion propia.
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Donde, segtin el PMI (2021), cada paso se define como:

» Paso 1: Crear urgencia. Identificar las posibles amenazas y oportunidades que
impulsan la necesidad del cambio.

» Paso 2: Formar coalicion poderosa. Identificar a los lideres del cambio, los cuales
deben ser personas influyentes con una diversidad de funciones, conocimientos
especializados e importancia social y politica.

» Paso 3: Crear una vision para el cambio. Identificar los valores que son cruciales
para el cambio. Luego, definir una declaracion de la vision que resuma el cambio
y seguidamente definir una estrategia para llevar a cabo la vision.

» Paso 4: Comunicar la vision. Comunicar la vision a través del proceso de cambio.
La alta direccion y la coalicion para el cambio deben comunicar sistematicamente
la vision, demostrar la urgencia y los beneficios del cambio.

» Paso 5: Eliminar los obstaculos. A veces los obstaculos son procesos anticuados,
en ocasiones se basan en la estructura organizacional y otras veces corresponden a
las personas que se resisten al cambio.

> Paso 6: Crear ganancias a corto plazo. Identificar las ganancias rapidas y faciles
para crear impulso y apoyo para el cambio.

» Paso 7: Construir sobre el cambio. Una vez que se completen las ganancias a
corto plazo, la organizacion debe definir objetivos para la mejora continua.

> Paso 8: Anclar los cambios a la cultura corporativa. Asegurarse de que el
cambio tenga arraigo en la cultura: seguir comunicando la vision, contar historias
de éxito, reconocer a las personas que propician el cambio y seguir apoyando la

coalicion del cambio. (p.162)
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Capitulo 3 Marco metodologico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizé para desarrollar el trabajo final de
graduacion y lograr los productos de los objetivos especificos y la solucidon a la problematica
planteada. Como elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definen las categorias
de estudio, ademads se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de
datos, se identifican los sujetos y fuentes de informacidon, se describen los productos y
subproductos a obtener de cada objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas usadas
en la etapa de andlisis y procesamiento.

La investigacion se define como el conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos
que se aplican al estudio de un fenémeno o problema (Baptista, Fernandez y Hernandez, 2014,
p.4).

Para este caso en particular, el presente proyecto se desarrollo bajo un enfoque cualitativo
donde se parte de un problema que se pretende estudiar mediante la recoleccion y analisis de datos,
para posteriormente plantear una propuesta de solucion a dicha problematica que esté basada en
un marco de referencia de buenas practicas.

Tal y como lo exponen Baptista, Fernandez y Hernandez (2014), una investigacion de
enfoque cualitativo utiliza la recoleccion y andlisis de datos para afinar las preguntas de

investigacion o revelar las nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion.

3.1 Categorias de la investigacion

Como se indico anteriormente, este trabajo es de enfoque cualitativo, motivo por el cual,

las categorias constituyen los elementos a estudiar y analizar en el presente estudio.
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Segun, Thiebaut (1998), las categorias son unidades de significado que no son observables
directamente. Corresponden a las clasificaciones mas basicas de conceptualizacion y se refieren a
clases de objetos de los que puede decirse algo especificamente.

Por su parte Baptista, Fernandez y Hernandez (2014), mencionan que las categorias
corresponden a “conceptualizaciones analiticas desarrolladas por el investigador para organizar
los resultados o descubrimientos relacionados con un fendmeno o experiencia humana que esta
bajo investigacion” (p.426).

En el Cuadro 3.1 se definen las categorias y subcategorias por medio de las cuales se
desarrollo el presente trabajo final de graduacion.

La primera categoria estd enfocada en el estudio de las capacidades organizacionales, lo
que se logro con esta categoria (a través de su subcategoria personas) fue conocer cudl es la
situacion actual respecto a las competencias con las que cuenta el personal que forman parte de los
equipos de proyectos, asi como también se logro identificar cuéles son los procesos que tiene
definidos la organizacion para llevar a cabo la gestion de sus proyectos (por medio de la
subcategoria procesos).

Por otra parte, esta categoria a través de las subcategorias de gobernanza, estructura
organizacional, tecnologia y cultura permitié conocer los lineamientos y politicas bajo los cuales
la organizacion controla y administra los proyectos, asi como la estructura y los recursos
tecnoldgicos con los que apoya el proceso de gestion de proyectos. Por tltimo, se pudo determinar
la cultura y lenguaje comun que maneja FVC para la administracién de sus proyectos. Todo esto
mediante la aplicacion de herramientas como entrevistas, revision documental, encuestas, grupos
focales y revisiones bibliograficas que ayudaran a recolectar la informacion requerida para conocer

en detalle la situacion actual respecto a las capacidades antes mencionadas.
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion

5 Definicion . Definicion Pregunta R
Categoria Subcategoria. Técnicas Instrumentos
Conceptual Conceptual Generadora
- (Cuadl es el conocimiento que
Es el recurso poseedor de actualmente poseen los - Entrevista
habilidades, capacidades, profesionales encargados de la ’ - Guia de entrevista A.
destrezas y conocimientos gestion de proyectos en la L
. P . LT - Revision . .,
teodrico-técnicos a través de los organizacion? - Ficha de revision documental.
Personas (Recurso . documental.
Humano) cuales una organizacion puede
ser dirigida y controlada, con - (Cual es el grado de madurez Encuesta -Cuestionario A.
el fin de lograr una operaciéon y | actual de las competencias de los ’
Conjunto de destrezas, un funcionamiento exitoso profesionales que conforman los - Grupo focal - Guia de grupo focal A.
herramientas Chiavenato, 2019). equipos encargados de la gestion de ’
) quip g g
conocimientos y los proyectos?
habilidades existentes, L lica 1
para ordenar y organizar Seric si ctica d ',‘)QL}‘? prociesos ap ll'(f:ia da Revisic
un conjunto de sistemas, _ Serie sistemdticade | organizacion en la actuali a? para - Revision - Ficha de revisién documental.
) procesos, acciones actividades dirigidas a producir gestionar los proyectos? documental.
Capacidades administrativas. técnicas Procesos — un resultado final, de forma tal - Cuestionario A
Organizacionales y operativas que’: orienten métodos. que se actuard sobre una o mas - (Cual es el grado de madurez - Encuesta. ’
la toma de decisiones entradas para crear una o mas . actual de los procesos que - Guia de grupo focal A.
para su ejecucion en salidas (PMI, 2017). implementa la organizacion en la - Grupo focal.
procura del gestion de sus proyectos?
cumplimiento de la
estrategia (Alvarez, - (Cuales son las normas que
2016). definen el marco de trabajo bajo el Cis
Es una forma estructurada de ; 2 -Revision . .,
. L cual se realiza la gestion de - Ficha de revision documental.
proporcionar direccion y o documental.
. o proyectos en FVC?
control a través de politicas y . .
Gobernanza . - Cuestionario A.
procesos, para cumplir con las s - Encuesta.
metas estratégicas y operativas - (Cudl es el grado de madurez
actual rnabilidad con la - Guia focal A.
(PMI, 2017). ctual de gobernabilidad con la que - Grupo focal. Guia de grupo foc

la organizacion realiza la gestion de
los proyectos?
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g Definicion . Definicion Pregunta R
Categoria Subcategoria. Técnicas Instrumentos
Conceptual Conceptual Generadora
Muestra las relaciones de :Qué tipo de estructura
autoridad (quien informa a L 6% X
, (qu organizacional tiene actualmente la -
quien, o la cadena de mando), -Revision . .
empresa? - Ficha de revision documental.
los canales formales de documental.
Est icacion, | . . .
S r.”“‘fra COMURICACION, 108 EIUPOS - (Cual es el grado de madurez - Cuestionario A.
Organizacional formales de trabajo, los actual de la estructura - Encuesta.
departar,nentos o divisiones y organizacional mediante la cual - Guia de grupo focal A.
las lineas formales de . ., - Grupo focal.
. FVC realiza la gestion de los
responsabilidad (Anthony, rovectos?
Gales y Hodge, 2003). proy )
junt h ient: , .
Con,Ju.n ° d? crramientas - {Cuaéles son las herramientas
tecnologicas disehadas para dar tecnologicas con las que cuenta la
apoyo durante la planeacion, = . - Revision . .
-y compaiiia para gestionar sus - Ficha de revision documental.
gestion y control de los proyectos? documental.
Tecnologia proyectos. Mls.mas que - Cuestionario A.
permiten proporcionar mayor - . Cuél es el erado de madurez - Encuesta.
agilidad a los trabajos y ¢ grac .
actual de la tecnologia empleada por - Guia de grupo focal A.
procesos, aumentando la o - - Grupo focal.
A - la organizacion para la gestion de
eficiencia en la gestion de los rovectos?
proyectos. proy )
Constituye el funcionamiento - {Como esta definida la cultura
con el que una organizacion organizacional de FVC en lo
realiza la gestion de sus relacionado a la gestion de - Encuesta - Cuestionario A
Cultura proyectos, amparado en un proyectos? ’ ’
Oreanizacional lenguaje comun que esta
& directamente relacionado a - (Cual es el grado de madurez ,
- Grupo focal. - Guia de grupo focal A.

buenas practicas mediante las
cuales se identifica y, ademas,
se diferencia de las demas.

actual de la cultura organizacional
de FVC en lo relacionado a la
gestion de proyectos?
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g Definicion . Definicion Pregunta R
Categoria Subcategoria. Técnicas Instrumentos
Conceptual Conceptual Generadora
- (Cuél marco de referencia es
aplicable a las diferentes
Conjunto de capacidades organizacionales en la
lineamient na tion T t la empresa - Entrevista a , .
camientos y bue S gestion de proyectos de la empres: evistaa _Guia de entrevista B (a
practicas definidas a FVC? experto en gestion experto)
Marcos de partir de un de proyectos. P ’
Referencia conocimiento tedrico- - (Del marco de referencia

cientifico, por medio de
los cuales se puede
fundamentar la
obtencion del éxito de
una organizacion.

seleccionado, cuales buenas
practicas deben considerarse para la
estrategia de fortalecimiento de las
capacidades organizacionales de la
empresa FVC, segln sus
caracteristicas, la problematica y la
situacion actual encontrada?

- Revision
Bibliografica.

- Grupo focal

- Ficha de revision
Bibliografica.

- Guia de Grupo Focal B.

Nota: Elaboracion propia.
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La segunda categoria de marcos de referencia permitio realizar una revisiéon de buenas
practicas asociadas a las capacidades organizacionales, por medio de las cuales se pueda lograr un
fortalecimiento de las capacidades actuales de la empresa FVC, para con ello solventar la
problematica presentada. Esto se logrd abarcar mediante la revision bibliografica de estandares
existentes.

3.1.1 Sujetos y fuentes de informacion

Para el presente trabajo, la poblacion de estudio corresponde a los profesionales de planta®
en ingenieria que conforman los equipos encargados de la ejecucion de cada uno de los proyectos
de la empresa FVC, ademas de profesores y expertos en la gestion de proyectos.

Dichos equipos, encargados de la administracion de los proyectos de FVC, estan
conformados a partir del siguiente personal:

» Cuatro socios-directores de proyectos.
Dos gerentes de proyectos.
Cuatro ingenieros de proyectos.

Un ingeniero encargado de proveeduria.

Y VWV VYV V¥V

Una ingeniera encargada de licitaciones.

Los sujetos de informacion, definidos en el Cuadro 3.2; son personas fisicas individuales
o grupos de personas que brindan informacion, y su seleccion se realizé mediante un muestreo no
probabilistico o guiado, el cual es definido por Baptista, Fernandez y Hernandez (2014) como “un
subgrupo de la poblacion en la que la eleccion de los elementos no depende de probabilidad, sino

de las caracteristicas de la investigacion” (p.176).

2 Los profesionales de planta corresponden a los ingenieros que forman parte de la némina fija de la empresa
FVC, pues existen muchos ingenieros que son contratados para proyectos especificos de manera que cuando estos
proyectos concluyen, dichas personas no contintian laborando para la organizacion.
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Dicho muestreo no probabilistico fue del tipo por conveniencia y se baso, principalmente;

en los perfiles de los sujetos de informacion, los cuales por sus caracteristicas, conocimientos y

relacion con la tematica de estudio (gestion de proyectos) fueron los que se ajustaron a la

investigacion.

A partir de esto, la recoleccion de la informacion se realizé mediante la aplicacion de los

diferentes instrumentos y técnicas de investigacion a la muestra definida, la misma; al ser una

investigacion del tipo cualitativa corresponde a un “grupo de personas sobre el cual se habran de

recolectar los datos, sin que necesariamente sea estadisticamente representativo del universo o

poblacidn que estudia” (Baptista, Fernandez y Hernandez, 2014, p. 384).

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Sujeto Rol del sujeto Informacion por obtener
Socios - Constituyen la maxima autoridad en los equipos de proyectos. Crltelrg) slobre el eg(‘ciacciio
directores de | Son la imagen corporativa de la empresa (quienes se encargan de reunirse con los actua delas cilpam ades
clientes, finiquitar proyectos y atraer nuevos clientes). organizacionales a
proyectos analizar, especificamente:

- Aprobar los presupuestos y las adquisiciones requeridas en cada uno de los proyectos.
- Son el enlace con la gerencia financiera de la empresa.

Gerentes de
proyectos

- Se encargan de brindar apoyo a los ingenieros de proyectos.

- En algunos casos son el enlace entre los ingenieros de proyectos y los directores.

- En los proyectos estatales son los representantes de la empresa ante el cliente y son
quienes llevan el control de dichos proyectos.

Ingenieros de

- Son los encargados de:
- La ejecucion de los proyectos.
- Coordinacién de cuadrillas y maquinaria.
- Solicitud de requerimientos (materiales) a proveeduria.
- Controlar el avance de obra.

proyectos - Responder ante la inspeccion.
- Controlar y coordinar los subcontratos.
- Realizar presupuestos de los proyectos a licitar.
- Planillas de personal de campo (cuadrillas, choferes y operadores).
Ingeniero | - Responsable de las adquisiciones.
encargado de |- Atender las solicitudes de requerimientos de material y repuestos.
proveeduria |- Coordinador de bodegas y planteles.
Ingeniera C ., .
encargada de |~ Encargada de los procesos de licitacion (incluyendo toda la documentacion concerniente
e a este proceso).
licitaciones

- Gobernanza
actual de la organizacion.

- Procesos y
métodos aplicados
durante la gestion de los
proyectos.

- Estructura
organizacional bajo la
cual se constituye el
funcionamiento de la
organizacion.

- Competencias en
gestion de proyectos de
los profesionales que
conforman los equipos de
proyectos.

- Recursos
tecnoldgicos aplicados a
la gestion de los
proyectos.
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Sujeto Rol del sujeto Informacién por obtener

- Informacion sobre
marcos de referencia de

- Expertos en gestion de proyectos y marcos de referencia de capacidades capacidades
organizacionales. organizacionales que sean
aplicables a la
organizacion en andlisis.

Expertos

Nota: Elaboracion propia.

Por su parte, las fuentes de informacion son materiales o elementos documentales de
consulta que se clasifican en primarias y secundarias. Las fuentes primarias son aquellas que
proporcionan informacion de primera mano. Ortiz y Ulate (2015) las definen como todo aquel
documento impreso o digital en donde se exponen las ideas, conceptos e informes de investigacion
realizados por otras personas o entidades. Mientras que las fuentes secundarias son de segunda
mano y generalmente interpretan y analizan fuentes primarias, Ortiz y Ulate (2015) mencionan
que corresponden a todos aquellos documentos en donde un autor cita o parafrasea ideas,
conceptos o hallazgos cualitativos o cuantitativos que lo precedieron.

Cuadro 3.3. Fuentes de informacion

Tipo Fuente Informacién por obtener.

Testimonio de expertos.
Documentos de la organizacion relacionados al tema de
capacidades organizacionales en la gestion de
proyectos:

- Politicas y roles.

- Registros y archivos del departamento de talento
humano.

- Registros de los D.P concernientes a
informacion de proyectos ya ejecutados.

- Registros y archivos del departamento de
contabilidad.

- Documentos electronicos.

- Correos electronicos.

- Plan estratégico FVC 2021-2023.

- Escenario y situacion actual de la
organizacion respecto a las capacidades
organizacionales en gestion de proyectos.
Especificamente, obtener informacion
sobre:

- Gobernanza, procesos y métodos,
estructura y cultura organizacional,
competencias del recurso humano y la
tecnologia mediante la cual se desarrolla
el funcionamiento de la empresa, asi como
la gestion de sus proyectos.

Primarias
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Tipo

Fuente

Informacién por obtener.

Secundarias

Documentos tanto nacionales como internacionales
relacionados a las capacidades organizacionales en la
gestion de proyectos, como:

Articulos de revistas cientificas: -

- Alvarez Cervantes, M (2016). El poder de la gestion
de proyectos en la cultura organizacional. Universidad
Pontificia Bolivariana. Revista Ciencias Estratégicas,
345-363.

Trabajos finales de graduacién:

- Castillo Abarca, L (2015). Una guia practica para
caracterizar y mejorar la madurez organizacional en Bl
[Tesis de maestria, Universidad Catolica del Norte de
Chile].

- Giraldo Alvarez, G (2011). Diagnéstico de madurez
organizacional en la gestion de proyectos y propuesta
base de una oficina de proyectos en una empresa de SI
[Tesis de maestria, Tecnologico de Costa Rica].

Libros:

- PMI (2017). La guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK). (6* ed.).
Project Management Institute, Inc.

-CFIA (2020). Guia para la gestion integrada de
proyectos de ingenieria, arquitectura y construccion
GIPIAC. Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos
de Costa Rica
https://cfia.or.cr/descargas/2020/comunicacion/GIPTA
C.pdf

- IPMA (2016). Organizational Competence Baseline
for developing competence in managing by projects.

Base de datos de internet:

- Google Académico.

Base de datos suscritas TEC:
- ScienceDirect.

- Conocimiento tedrico que proporcione
sustento y respaldo al trabajo final de
graduacion en el tema de capacidades
organizacionales en gestion de proyectos.

- Definiciones e insumo teorico para
desarrollar las secciones correspondientes
a proyectos y gestion de proyectos.

- Marco de referencia de capacidades
organizacionales relacionados a buenas
practicas y experiencias que sean
aplicables a la organizacion para con esto
lograr el fortalecimiento de dichas
capacidades.

-Modelos de madurez que den una base de
buenas practicas y herramientas de
medicion que permitan identificar la
situacion actual de la empresa respecto a
las capacidades organizacionales.

Nota:

Elaboracion propia.

Como se observa en el Cuadro 3.3, las fuentes primarias constituyen la informacion propia
de la organizacion, de primera mano (generada por la empresa); la cual se considera imprescindible
pues es la que ayuda a formar elementos que permiten fundamentar un criterio de como se
encuentra actualmente la organizacion en lo relacionado a las capacidades organizacionales. Las
fuentes secundarias se definen considerando la documentacion de respaldo que proporcione

conocimiento tedrico del tema y de buenas practicas aplicadas al mismo.
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3.1.2  Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Las técnicas de investigacion son importantes ya que son los medios que la persona
investigadora utilizara para recolectar la informacion proveniente de los sujetos y fuentes.

Con la recopilacion de datos lo que se pretende es analizar y entender la informacion sobre
la cual se investiga, para dar respuesta a cada una de las preguntas de investigacion y a partir de
esto, desarrollar y generar conocimiento sobre el tema en estudio.

Las técnicas estan relacionadas con el medio a través del cual el investigador establece una
relacion con el consultado para la recopilacion de los datos y el logro de los objetivos de su estudio,
mientras que las herramientas constituyen los mecanismos con los que el investigador recolecta y
registra los datos recabados (Monge, 2011).

A continuacion, se detallan las técnicas e instrumentos que se aplicaron a cada uno de los
sujetos y fuentes de informacion con el objetivo de obtener los datos requeridos para el desarrollo
del presente trabajo.

> Encuesta: La encuesta es la técnica de investigacion mediante la cual el
investigador logra recopilar datos por medio de la aplicacion de un cuestionario a
una muestra previamente definida.
El cuestionario, por su parte; corresponde a un conjunto de preguntas relacionadas
a una o mas variables que se desean medir. Las preguntas que componen los
cuestionarios pueden ser cerradas (tiene opciones de respuesta delimitadas
previamente) o abiertas (no se definen las opciones de respuestas previamente)
(Baptista, Fernandez y Hernandez, 2014).
Para este caso en especifico se realizo la aplicacion del cuestionario A que se

encuentra en el anexo 1. El mismo esta compuesto por preguntas cerradas, basadas
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en una escala tipo Likert, las cuales abarcan las subcategorias de gobernabilidad,
estructura, procesos, cultura, recursos humanos, tecnologia y cultura. Dicha
herramienta fue enviada via correo electrénico a la muestra que se encuentra
compuesta por: dos directores de proyectos, dos gerentes de proyectos, cuatro
ingenieros de proyectos, un ingeniero encargado de proveeduria y una ingeniera
encargada de licitaciones. El objetivo de aplicar esta herramienta fue dar respuesta
a las segundas preguntas generadoras de las subcategorias indicadas anteriormente,
para con ello obtener un parametro respecto a la situacion actual de la empresa en
lo referente a sus capacidades organizacionales en la gestion de proyectos.
Concretamente, definir su grado de madurez, el cual estd directamente relacionado
al diagnostico del estado actual de estas capacidades.

Entrevista: Es una técnica que se vale de determinados procedimientos para
obtener datos e informacion de las personas entrevistadas y de su entorno (Ander,
2011). Las entrevistas pueden llevarse a cabo de manera presencial, por llamada
telefonica o incluso, virtualmente con el uso de plataformas como Zoom o
Microsoft Teams que hoy son de uso practicamente cotidiano.

Para este caso, la entrevista se llevo a cabo mediante la aplicacion de la guia de
entrevista A, la cual esta compuesta por cinco preguntas abiertas relacionadas a la
subcategoria de personas (recurso humano) y con ello se logré dar respuesta a la
primera pregunta generadora asociada a dicha subcategoria. Esta herramienta se
empled con un gerente de proyecto y cuatro ingenieros de proyectos, donde su
tiempo de aplicacion fue de 45 minutos y se realizd de manera presencial. El

objetivo fue indagar sobre el conocimiento y la formacion académica que poseen
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estos profesionales en la gestion de proyectos. La guia de entrevista A se muestra
en el apéndice A.

Ademas, se realizd una segunda entrevista, mediante la aplicacion de la guia de
entrevista B, la cual estd compuesta por cuatro preguntas abiertas, tal y como se
muestra en el apéndice B, y se llevo a cabo con profesores y expertos en la gestion
de proyectos. Esta entrevista fue virtual, por medio de la plataforma Zoom, con un
tiempo de aplicacion de 30 minutos. La misma logré dar respuesta a la primera
pregunta generadora de la categoria marcos de referencia y su objetivo se baso en
la obtencioén de informacion referente a un marco de referencia de capacidades
organizacionales en gestion de proyectos que sea aplicable a FVC.

Grupo focal: Esta técnica de recoleccion de datos es similar a la entrevista, pero
en este caso se desarrolla en reuniones grupales con el fin de que los participantes
opinen y manifiesten criterios sobre la tematica a tratar. Monge (2011) la define
como “una reunién con modalidad de entrevista grupal abierta y estructurada, en
donde se procura que un grupo de individuos seleccionados por los investigadores
discutan y elaboren, desde la experiencia personal, una tematica o hecho social que
es objeto de investigacion” (p.152).

Esta técnica se llevd a cabo por medio de la guia de grupo focal A, indicada en el
apéndice C, la cual fue aplicada a dos directores de proyecto, dos gerentes de
proyectos, cuatro ingenieros de proyectos, un ingeniero encargado de proveeduria
y una ingeniera encargada de licitaciones. El objetivo de esta herramienta consistid
en atender las subcategorias procesos, gobernanza, estructura, cultura y tecnologia,

dando respuesta a las primeras preguntas generadoras de estas, para con ello
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complementar los resultados obtenidos de la encuesta aplicada, lo cual permitio
conocer desde una perspectiva mas integral la situacion actual de la organizacion
con relacion a las capacidades organizacionales y no limitarse solo a definir un
nivel de madurez, sino que a través de este instrumento se pudo desarrollar un
analisis mas amplio respecto al diagndstico de la situacion actual.

Ademas, una vez obtenido el diagnoéstico y el marco de referencia aplicable, se
realizd un segundo grupo focal con el objetivo de construir y generar criterio acerca
de cuales buenas practicas se debian considerar para la estrategia de fortalecimiento
de las capacidades organizacionales en gestion de proyectos de la empresa en
estudio. Con ello, se abarco la categoria marcos de referencia, dando respuesta a la
segunda pregunta generadora relacionada a dicha categoria. Esta técnica también
fue aplicada a dos directores de proyectos, dos gerentes de proyectos, cuatro
ingenieros de proyectos, un ingeniero encargado de proveeduria y una ingeniera
encargada de licitaciones, mediante la guia de grupo focal B indicada en el apéndice
F.

Revision documental: Es una técnica mediante la cual se consulta y extrae
informacion de documentos propios de la organizacion, en este caso; con el fin de
obtener datos que permitan profundizar sobre la situacion actual de las capacidades
organizacionales.

Baptista, Fernandez y Hernandez (2014), reconocen que esta técnica es de gran
relevancia pues constituye un elemento que le permite al investigador conocer los
antecedentes de un problema, las situaciones que de ¢l se derivan, asi como su

funcionamiento cotidiano y anormal.
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Para el desarrollo de esta técnica se utilizo la ficha de revision documental indicada
en el apéndice D, como herramienta de apoyo para documentar los hallazgos
encontrados en la revision realizada. Su aplicacion se fundament6 en lograr un
mejor y mas claro diagnéstico de la situacion actual, tomando en cuenta
documentacion de los directores de proyectos y los registros de informacion del
departamento de talento humano que ayudaron a conocer los procesos desarrollados
actualmente para la gestion de los proyectos y las competencias de los equipos
encargados de administrar los proyectos, respectivamente. De esta forma, las
subcategorias atendidas fueron procesos y personas, y se dio respuesta a la primera
pregunta generadora de estas subcategorias.

Revision bibliografica: como su nombre lo indica, esta técnica consiste en
consultar y encontrar fuentes bibliograficas que den sustento a la investigacion
desde el punto de vista teérico, segun la tematica de estudio.

Para la revision de las fuentes bibliograficas se utilizo la ficha de revision
bibliografica mostrada en el apéndice E como herramienta de aplicacion, cuyo
objetivo se centrd, por un lado, en sintetizar el fundamento teodrico de la
investigacion y, por otro lado, la definicion y seleccion del marco de referencia
aplicable a la organizacién en lo referente a buenas practicas para la gestion de las
capacidades organizacionales bajo el cual se pueda establecer el reforzamiento de
estas capacidades. Dicha herramienta se uso para tratar y desarrollar la categoria
marcos de referencia y dio respuesta a la segunda pregunta generadora asociada a

esta categoria.
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3.2 [Etapa de analisis y procesamiento de datos

En esta seccion se procedera a describir el proceso seguido para transformar los datos
recolectados a la informacion del proyecto. Es decir, una vez obtenidos los datos mediante la
aplicacion de cada una de las técnicas y herramientas explicadas en la seccion anterior, se procede
a desarrollar el analisis de la informacidn recabada, para con ello generar el conocimiento que se
esta buscando, mediante un correcto tratamiento de los datos recolectados. Dicho tratamiento de
datos se logrd con la implementacion de las técnicas de procesamiento que se desarrollaron en la
seccion 3.2.2.

El analisis de datos consiste en la accion de recabar y recibir datos no estructurados, a los
cuales el investigador logra darle una estructura tal que permita definir aspectos en los que existan
similitudes o diferencias, por ejemplo y, paralelo a esto, incluir correlaciones de otros elementos
o variables que permitan generar un conocimiento fundamentado en la informacion obtenida y
procesada (Baptista, Fernandez y Hernandez, 2014).

El andlisis y procesamiento de datos del presente trabajo se dividen en las siguientes fases:

» Recoleccion de datos: corresponde al proceso de recopilacion de la informacion por

medio de la aplicacion de las técnicas de encuesta, entrevista, grupo focal, revision
documental y revision bibliografica, a cada uno de los sujetos y fuentes de informacion
previamente definidos.

» Analisis y procesamiento de datos: esta relacionado, como su nombre lo indica, al

analisis de la informacion recolectada a través de la implementacion de las técnicas de
procesamiento de triangulacion de datos, andlisis detallado de datos, andlisis

comparativo, sintesis de datos, y disefio y redaccion.
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» Resultados: es la generacion del conocimiento como consecuencia de las relaciones,
patrones, diferencias y/o correlaciones de elementos definidos y encontrados durante
el andlisis de los datos.

3.2.1 Productos de la investigacion

En esta seccion se describen cada uno de los entregables o productos de la investigacion,
los cuales estan relacionados directamente a los diferentes objetivos. Estos entregables se
obtuvieron como resultado de la aplicacion y desarrollo de las técnicas de procesamiento.

Especificamente, el primer producto corresponde al diagndstico de la situacion actual de
la empresa FVC en lo referente a sus capacidades organizacionales en la gestion de proyectos. Este
primer entregable se obtuvo por medio de la técnica de procesamiento de triangulacion y el analisis
detallado de datos, donde se analiz6 la informacion obtenida como resultado de la aplicacion de
las técnicas de recopilacion de datos como cuestionario, que permitié definir un grado de madurez
actual, y otras como entrevista, grupo focal y revision documental, que ayudaron a crear insumos
que facultaron el desarrollo de un andlisis mas holistico respecto a la situacion actual.

Para este caso, la presentacion de la informacion se realizd6 mediante la explicacion y
descripcion en prosa sobre los resultados y hallazgos de las herramientas aplicadas. Unido a esto,
se apoy6 en la inclusion de cuadros y elementos graficos para un mejor entendimiento del analisis.

El segundo entregable estd asociado a la definicion de un marco de referencia aplicable a
la organizacion respecto a buenas practicas que permitan una correcta gestion de las capacidades
organizacionales en la gestion de proyectos. Esto se logrd a través de una sintesis y un analisis
detallado de datos obtenidos a partir de la aplicacion de las técnicas de revision bibliografica y

entrevista a expertos, donde se pudo desarrollar un criterio tedrico-técnico respecto al marco de
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referencia que mejor se ajustaba a la empresa en funcion del producto obtenido del primer objetivo
especifico (situacion actual).

La informacién se presenta por medio de una descripcioén y explicacion en prosa con el
apoyo de cuadros resumenes, de las buenas practicas relacionadas a las capacidades
organizacionales segin el marco de referencia aplicable.

Por su parte, el tercer entregable consiste en la identificacion de oportunidades de mejora
relacionadas a las capacidades organizacionales que permitan definir la propuesta de solucion.
Esto se logré por medio de las brechas obtenidas como producto de un analisis comparativo entre
la situacion actual (resultado del primer objetivo de investigacion) y las buenas practicas a aplicar,
incluidas en el marco de referencia establecido (resultado del segundo objetivo de investigacion),
ademas; se utilizo el disefio y la redaccién para indicar los elementos de mejora que seran
implementados en la solucion planteada. La informacidén se muestra a través de prosa y con la
inclusion de una matriz comparativa que permitio identificar diferencias o similitudes para
determinar las brechas.

Asi mismo, el ultimo objetivo estd relacionado a la elaboracion de la estrategia de
fortalecimiento de las capacidades organizacionales en gestion de proyectos de la empresa FVC.
Este constituye, ademads, el producto principal del presente trabajo, el cual se logré6 mediante un
analisis detallado de datos, el disefio y redaccion donde se contemplan los planes de accién que
incluyen los aspectos de mejora (resultado del tercer objetivo) y los recursos con los que cuenta la
empresa y con los cuales se llevara a cabo el fortalecimiento de dichas capacidades.

Se recurre al uso de la explicacion en prosa para presentar la informacion concerniente a
los planes de accidon que se incluyen en la estrategia de fortalecimiento apoyado con el uso de

cuadros y diagramas.
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En el Cuadro 3.4 se muestra un resumen de los métodos y herramientas para el

procesamiento y andlisis de la informacion mediante los cuales se obtuvieron los productos

esperados, asociados a cada uno de los objetivos especificos.

Cuadro 3.4. Métodos y herramientas para el procesamiento y andlisis de la informacion

A Métodos Presentacion de
Objetivo Entregable o8y
herramientas resultados
Analizar las capacidades S o - Triangulacion de - Prosa.
S Diagnostico de la situacion
organizacionales actuales de la empresa datos.
., actual respecto a las
en lo referente a la gestion de proyectos, - - Cuadros.
. S capacidades e
a través de una evaluacion integral que A - Analisis detallado de
. . . o organizacionales en la
permita un diagnoéstico de la situacion ., datos - Elementos
gestion de proyectos. .
actual. graficos.
Identificar estandares asociados a las .
. L . Marco de referencia de T
capacidades organizacionales en gestion . . - Analisis detallado de
. . buenas practicas asociadas - Prosa.
de proyectos, mediante el estudio y la . datos.
. S . a las capacidades
investigacion de modelos existentes, . .,
- organizacionales en gestion P - Cuadros.
para el establecimiento de un marco de - Sintesis de datos.
. . de proyectos.
referencia aplicable.
Establecer elementos de mejora
concernientes a las capacidades . . . - Analisis - Matriz
. . Identificacion y listado de . .
organizacionales, por medio de un . comparativo. comparativa.
> . . ., brechas (oportunidades de
analisis comparativo entre la situacion X
. mejora). _— .,
actual y el marco de referencia, para su - Disefio y redaccion - Prosa
incorporacion en la solucion planteada.
Desarrollar planes de accion
considerando los elementos de mejora . e - Prosa.
. . J Estrategia de - Analisis detallado de
identificados y recursos de la .
., . ., fortalecimiento de las datos.
organizacion, para la integracion de una . - Cuadros.
. ) . capacidades
estrategia que permita el fortalecimiento N - .,
. o organizacionales. - Diseflo y redaccion .
de las capacidades organizacionales en - Diagramas.

gestion de proyectos de la organizacion.

Nota: Elaboracion propia.

Como se observa en dicho cuadro, cada objetivo estd asociado a un entregable, los cuales

como se indico anteriormente, corresponden a los productos que se obtuvieron como resultado del

desarrollo del presente trabajo final de graduacion.
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3.2.2 Técnicas de procesamiento
A continuacion, se procedera a explicar y describir cada una de las técnicas utilizadas para
el procesamiento de los datos durante el desarrollo del presente trabajo final de graduacion.
Propiamente, las técnicas utilizadas son:

» Triangulacion de datos: la triangulacion de datos corresponde a una técnica
mediante la cual se realiza el cruce de informacion, obtenida de las diferentes
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, con el fin de encontrar elementos
que sean concordantes, asi como insumos que permitan generar y desarrollar un
conocimiento fundamentado sobre la tematica de estudio en la que se enfoca la
investigacion.

Segun el criterio de Ander (2011), la triangulacién de datos “consiste en recoger
datos de diferentes fuentes, referentes a un mismo fenémeno, para contrastarlos”
(p-136).

Ademas de la triangulacion de datos existen otros tipos de triangulacion. Estas son:
triangulacion metodologica (métodos y técnicas), de investigadores y de teorias
diferentes.

Como se indico antes, esta técnica de procesamiento se utilizé para el desarrollo
del entregable asociado al primer objetivo, mismo que hace referencia al
diagnostico de la situacion actual de la organizacion en lo relacionado a las
capacidades organizacionales en la gestion de proyectos.

> Analisis detallado de datos: Consiste en la reflexion y analisis de los datos

obtenidos a partir de la aplicacion de las diferentes herramientas a las fuentes y
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sujetos de informacion, con el fin de generar hallazgos, teoria y conocimientos para
el entendimiento del tema o fendémeno en estudio.
Asi lo expone Monge (2011), al indicar que la teoria se obtiene, desarrolla y se
prueba en y por medio de la recoleccion de datos y su posterior andlisis,
relacionados a un determinado fenémeno.
Tal y como se menciono en la seccion 3.2.1, esta herramienta se emple6 en la
generacion del entregable asociado al objetivo dos. Ayud6 a desarrollar un criterio
y conocimiento tedrico que permitid establecer el marco de referencia asociado a
las capacidades organizacionales en gestion de proyectos que mejor se ajustaba a
la organizacion.
Ademas, se utiliz6 en la consecucion del cuarto entregable correspondiente al
desarrollo de la estrategia de fortalecimiento de capacidades, al realizar un analisis
en detalle de los datos recabados, para con ello elaborar los planes de accion que se
incluyeron en dicha estrategia considerando los elementos de mejora identificados
y los recursos con los que cuenta la organizacion.
Analisis comparativo: el analisis comparativo permite establecer particularidades,
similitudes y diferencias entre los datos recabados. Se empled en la consecucion
del entregable tres al analizar el diagnostico de la situacion actual y compararlo
contra el marco de referencia de capacidades organizacionales para con ello
identificar las brechas o elementos de mejora que fueron incorporados en la
estrategia de fortalecimiento planteada.

Sintesis de datos: la sintesis de datos es una técnica de procesamiento que permite

a los investigadores reunir, ordenar y mostrar la informacion mas relevante segin
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la tematica de estudio, para que esto facilite y agilice el analisis e interpretacion de
los datos. Constituye, ademads, un elemento complementario a la técnica de analisis
detallado de datos facilitando de esta forma el estudio de realidades complejas.

En el presente trabajo, la sintesis de datos se utilizd para organizar la informacién
referente a las buenas practicas presentes en el marco de referencia aplicable a la
organizacion y, por tanto, fue un complemento al analisis detallado de datos durante
la consecucion del entregable relacionado al tercer objetivo especifico.

Diseiio y redaccion: estd relacionado a la creacion, proyeccidon y redaccion en
prosa de determinado elemento, a partir de datos previamente analizados. Esta
técnica de procesamiento fue utilizada para complementar la solucion del tercer y

cuarto objetivo, apoyado en el uso de cuadros y graficos.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

En el presente capitulo se realiza el andlisis de los resultados obtenidos del diagndstico de
las capacidades organizacionales en gestion de proyectos de la empresa FVC, mediante los cuales
se busca determinar su situacion actual en lo referente a este tema y con ello, atender el primer
entregable del presente trabajo. Asi mismo, se definen varios marcos de referencia relacionados a
buenas practicas que permitan una correcta gestion de las capacidades organizacionales que se
encuentran en estudio, y de esta manera generar el segundo entregable.

Por tultimo, se realiza la identificacion y definicion de brechas (asociadas al tercer
entregable) respecto a la situacion actual y el marco de referencia establecido. Con esto se
determinan las oportunidades de mejora que son incluidos en los planes de accion que se integran
en la propuesta de solucion que corresponde a la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en la gestion de los proyectos de la organizacion donde se desarrolla este
proyecto. Todo esto se realiza a partir de la informacion obtenida de la aplicacion cada una de las

técnicas para la recoleccion de datos definidas y explicadas en la seccion 3.1.2.

4.1 Diagnostico
A continuacion, se realiza el diagnoéstico de las capacidades organizacionales de la empresa
FVC, con el fin de determinar la situacion actual de la misma con relacion al tema de analisis.
4.1.1 Seleccion de la metodologia para la evaluacion de las capacidades organizacionales
en la gestion de proyectos
Para la definicion de la metodologia a utilizar con el fin de diagnosticar y determinar el
grado de madurez organizacional, asociado a la situacion actual de FVC, se consideraron dos

herramientas. Una de ellas fue el Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Harold Kerzner
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y la otra fue la Herramienta de Evaluacién de Madurez desarrollada por Manuel Alvarez

Cervantes.

Para la seleccion de la metodologia que mejor se ajuste a la evaluacion requerida en la

organizacion en estudio se utilizaron los siguientes criterios, definidos por orden de importancia:

1)

2)

3)

4)

Enfoque de la metodologia: Que esta desarrolle su enfoque expresamente, en la

valoracion de las capacidades organizacionales de: personas, procesos, gobernanza,
estructura organizacional, tecnologia y cultura. Debido a que estos se consideran
aspectos de suma importancia dentro del presente proyecto, pues constituyen los
elementos de analisis establecidos en la identificacion de la problematica que da
fundamento y sustento al desarrollo de este trabajo.

Herramienta de medicion: Que la metodologia cuente con herramientas que permitan

una medicion del grado de madurez a cada una de las capacidades organizacionales en
analisis y que esta herramienta se encuentre accesible para su aplicacion.

Buenas practicas: Se considera, ademas; importante que la metodologia cuente con

elementos de buenas practicas asociadas a las capacidades organizacionales en gestion
de proyectos en estudio, para que esto pueda constituir un fundamento extra al marco
de referencia seleccionado y con ello un insumo adicional para la definicion de brechas.

Grado de complejidad de la herramienta: Por ultimo, se busca que la complejidad

de la herramienta a aplicar no sea alta, sino por el contrario, lo mas clara posible con el
fin de facilitar su uso y aplicacion. Asi mismo, que haya sido aplicada en otros estudios
o proyectos con el fin de tener elementos tedricos que faculten su uso y su

entendimiento.
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Tomando en consideracion los puntos anteriores, la metodologia que mas se ajusta a este
trabajo es la Herramienta de Evaluacion de Madurez desarrollada por Alvarez, pues como se indica
en la seccion 2.3.3, es la que se enfoca en las capacidades organizacionales definidas en el primer
punto, y que como se menciond, forman el eje principal de este proyecto. Este define el punto de
quiebre entre las dos metodologias analizadas, debido a que el Modelo de Madurez de Harold
Kerzner, tal y como se muestra en la seccion 2.3.3.2; enfoca su andlisis en la valoracion de:
lenguaje comun, procesos comunes, metodologia singular, evaluacion comparativa y el
mejoramiento continuo, es decir; se orienta mas a nivel metodoldgico o de procesos.

Todos los demas puntos analizados para la seleccion de la metodologia son cumplidos por
ambas, de manera que como se indico anteriormente, el elemento que inclin6 la balanza por la
herramienta de Alvarez fue el primer punto, mismo que se considera de mayor importancia para
efectos de este trabajo final de graduacion.

Para la aplicacion de esta herramienta se contactd a su autor, Manuel Alvarez Cervantes,
el cual facilit6 dicha herramienta y, ademas, autoriz6 su uso.

Tal y como se explico en la seccion 2.3.3.2, esta herramienta se basa en la evaluacion de
las capacidades organizacionales de: Gobernanza, Estructura, Procesos, Personas, Tecnologia y
Cultura Organizacional. Para cada uno de estos elementos, el autor defini6 diez preguntas cerradas,
las cuales se responden por medio de una escala de Likert que incluye criterios asociados a un
puntaje que va de cero a tres, segiin lo mostrado en la Figura 2.4.

Posteriormente, se suma el puntaje obtenido para las preguntas de cada una de las
capacidades organizacionales evaluadas y se define el nivel de madurez global de la empresa en

analisis, segun los pardmetros para la clasificacién general indicados en la Figura 2.5.

82



Por otra parte, en la Figura 4.1, se detallan los rangos de manera individual para cada

capacidad organizacional. El fin de esto, es realizar un analisis detallado y una clasificacion de

cada una de estas por separado (al final se realizard la clasificacion de madurez general de la

organizacion).

Figura 4.1. Rangos para definir los niveles de madurez para cada una de las capacidades

organizacionales
Capacidad Puntaje Maximo Nivel de Madurez
.. Preguntas
Organizacional a Obtener Alto Medio Bajo
. >24 Entre 17y 24 EntreOy 16
Gobernabilidad 10 30
> 80% Entre 56% y 79% <55%
> 24 Entre 17y 24 EntreOy 16
Estructura 10 30
>80% Entre 56% y 79% <55%
> 24 Entre 17y 24 EntreOy 16
Procesos 10 30
>80% Entre 56% y 79% <55%
> 24 Entre 17y 24 EntreOy 16
Personas 10 30
> 80% Entre 56% y 79% <55%
. > 24 Entre 17y 24 EntreOy 16
Tecnologia 10 30
>80% Entre 56% y 79% <55%
> 24 Entre 17y 24 EntreOy 16
Cultura 10 30
>80% Entre 56%y 79% <55%

Nota:

La imagen muestra los rangos para definir los niveles de madurez establecidos por Alvarez,

segun el puntaje obtenido al responder las preguntas relacionadas a cada una de las capacidades en analisis.

Elaborada a partir de informacién suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

Ahora bien, como las preguntas seran aplicadas a varios profesionales (encargados de la

gestion de los proyectos), se procedera a promediar los puntajes obtenidos por cada uno de estos,

tanto para la clasificacion del nivel de madurez como para graficar los resultados y se utilizara el

0,5 como criterio de redondeo segun se requiera. Se analizo utilizar la Moda, sin embargo, puede

existir la posibilidad de que varios puntajes se repitan por igual, razén por la cual se determind

utilizar el promedio.
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Por ultimo, cabe mencionar que se consideraron otras metodologias para evaluar las
capacidades organizacionales, no obstante, por aspectos relacionados a la complejidad de su
analisis y a la dificultad para obtener las herramientas que permitieran realizar la medicion del
grado de madurez deseado, se optd por analizar las dos metodologias que se mencionaron
anteriormente.

4.1.2 Situacion actual de la empresa respecto a las capacidades organizacionales en la
gestion de proyectos.

Como se explico en la seccion 3.2.1, el diagndstico de la situacion actual de las capacidades
organizacionales de la empresa en estudio; se realizard mediante el andlisis y la triangulacion de
datos obtenidos a partir del cuestionario aplicado, con el cual se busca definir un grado de madurez.
Este resultado sera respaldado y ampliado con informacion obtenida de las entrevistas realizadas,
el grupo focal y la revision documental, para que en conjunto se pueda desarrollar un analisis
integral y bien fundamentado que permita conocer como se encuentran las capacidades
organizacionales de FVC.

Con los resultados mostrados a continuacién se aborda el primer objetivo especifico
definido como: “Analizar las capacidades organizacionales actuales de la empresa en lo referente
a la gestion de proyectos, a través de una evaluacion integral que permita un diagnostico de la
situacion actual”.

Para ello, se analizaron cada una de las siguientes capacidades organizacionales:

4.1.2.1 Gobernanza
Primeramente, se iniciard con la definicion del grado de madurez actual de la
gobernabilidad con la que FVC realiza la gestion de sus proyectos. Para ello, se utilizaron los

resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario indicado en el anexo 1, especificamente en
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la seccion I: Gobernanza. Estos resultados se muestran en el Cuadro 4.1, donde se determina que
de treinta puntos a obtener como maximo unicamente se lograron siete, generando que dicha
capacidad posea un porcentaje de cumplimiento del 23%, por lo tanto, segun los rangos definidos
en la Figura 4.1, se define que la organizacion posee un grado de Gobernabilidad Bajo.

Cuadro 4.1. Estado actual de la capacidad organizacional Gobernabilidad de FVC

Seccion 1. Gobernabilidad
Puntaje
Pregunta .
g Promedio
(La organizacion tiene una estrategia de negocio definida? 1
(La organizacion tiene un plan que guia y mide los esfuerzos en su ejecucion de la 0
estrategia (vision, mision, objetivos estratégicos)?
(La estrategia es comunicada desarrollandose los proyectos para asegurarse que las 1
iniciativas son soportadas?
(La organizacion ha definido los criterios de éxito de sus proyectos? 1
(La organizacion cuenta con la normativa que regula el comportamiento de los 0
involucrados en la gestion de los proyectos?
(Existen administradores de proyectos que se empoderan para cumplir la estrategia? 1
(Existen procesos efectivos de administracion y monitoreo del riesgo? 0
(Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para cumplir 1
exitosamente la estrategia de la organizacion?
,Se tienen mecanismos de comunicacion de resultados de la gestion de los proyectos 1
como muestra de transparencia del desempefio hacia la organizacion?
(La alta administracion dispone de las herramientas disponibles para realizar una 1
autoevaluacion de su gestion estratégica?
Puntaje maximo por . .
J P 30 Porcentaje obtenido 23%
obtener
. . Grado de madurez de
Puntaje obtenido 7 . Bajo
! Gobernabilidad L

Nota: El cuadro muestra el puntaje dado a cada pregunta de la capacidad organizacional de

Gobernabilidad. Elaborada a partir de informacién suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.
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Este grado de Gobernabilidad bajo se evidencia con que, de las diez preguntas aplicadas,
relacionadas a aspectos de estrategia, comunicacion, lineamientos y normativa; el 70% de los
encuestados respondieron como “algunas veces” y el 30% restante como “No”; puntajes que
corresponden a los dos valores mas bajos de la escala definida en la herramienta de evaluacioén

aplicada.

Dentro de los aspectos mas preocupantes evidenciados en la aplicacion de este cuestionario
sobresalen las consultas dos, cinco y siete, relacionadas a la estrategia, la normativa que regula la
gestion de los proyectos y los procesos para monitorear el riesgo, respectivamente; donde el 100%
de los involucrados respondié como “No”, demostrando que no existen y a su vez, evidenciando
las serias falencias que tiene la organizacion en cuanto a Gobernabilidad y con ello, una muestra
clara de que se requieren ajustes importantes que permitan un fortalecimiento en temas de
estrategia, de roles y de normativa, aspectos clave que ayudan a definir un rumbo claro del
funcionamiento de la organizacion y a la gestion de sus proyectos.

Lo anterior se respalda con la informacién obtenida en el grupo focal llevado a cabo
(mediante la aplicacion de la guia de grupo focal A, indicada en el apéndice C), en lo relacionado

a Gobernanza, donde se logra determinar lo siguiente:

» Estrategia: la organizacion ha tratado de dar a conocer a sus colaboradores cual es la
estrategia que quiere seguir la empresa, sin embargo; dicha estrategia no se ha
capitalizado. Como lo indica uno de los ingenieros de proyectos “la estrategia queda
solo en el papel y no se siguen los lineamientos previamente planteados en esta”. Asi
mismo, la empresa cuenta con un plan estratégico, sin embargo, el 95% de los

participantes en este grupo focal, no estan familiarizados con el mismo, ni tampoco
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tienen claridad de la informacion que en ¢l se define (desconocen la vision, mision,
valores, por ejemplo).

» Roles y responsabilidades: No existen roles ni responsabilidades definidas

formalmente en lo relacionado a la gestion de los proyectos. Los ingenieros, gerentes
y directores participantes concuerdan en que cada uno sabe lo que le corresponde
realizar por propia iniciativa o por una division de tareas definidas de manera verbal,
seguin cada proyecto (roles meramente operativos).
Esto, seglin lo expuesto por los participantes del grupo focal genera, entre otras cosas,
confusion en los ingenieros de proyectos, dificultad para la toma de decisiones,
ejecucion repetitiva de tareas, e incluso, conflicto para establecer responsabilidades
cuando no se alcanza el éxito esperado en los proyectos.

» Normativa: No existe una normativa que defina el marco de gobernanza bajo el cual la
empresa lleve a cabo la gestion de sus proyectos. En este sentido, tampoco existen
lineamientos, ni politicas mediante los cuales se pueda realizar dicha gestion. Estos

lineamientos cambian segun el director que esté al frente de cada proyecto en particular.

Asi mismo, se realiz6 una revision documental y en lo referente a Gobernanza, lo inico
que se logré encontrar y evidenciar fue el Plan Estratégico 2021-2023, sin embargo; como se
menciond anteriormente, este plan no estd familiarizado con todos los colaboradores (algunos
incluso desconocen de su existencia).

A suvez, se confirmd lo determinado en el grupo focal, pues no se encontr6é ningun manual
o documentacion relacionada a roles, responsabilidades, ni tampoco una normativa que pueda
delimitar el marco de gobernanza mediante el cual se realice la gestion de los proyectos en la

organizacion.
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4.1.2.2 Estructura
Al igual que en el caso anterior, se utilizara la misma metodologia para definir el grado de
madurez actual a nivel de la estructura organizacional.
Para este caso se aplico la seccion II: Estructura (del cuestionario), cuyos resultados se
indican el en Cuadro 4.2, donde; del puntaje maximo a obtener de treinta, se obtuvo un puntaje de
ocho, para un porcentaje de cumplimiento del 27%. Por ello, y segun con lo definido en la Figura

4.1, la capacidad organizacional de Estructura presenta un grado de madurez Bajo.

Cuadro 4.2. Estado actual de la capacidad organizacional Estructura de la empresa FVC

Seccion II. Estructura
Puntaje
Pregunta Promedio

(La organizacion tiene una estructura que es responsable por administrar la

ejecucion de la estrategia (;OPM, Administracion de la Estrategia, Comité 0
Estratégico, etc.)?
(La organizacidn tiene una estructura flexible y adaptable a la dindmica de los 1
negocios de hoy en dia y el ambiente cambiable de los negocios?
(La Administracion de Proyectos estd claramente establecida y arraigada dentro de 1
la estructura estrategia y de negocios de la organizacion?
(La informacion estratégica y flujo de resultados de los proyectos fluye
adecuadamente entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las 1
estrategias?
(Existe en la organizacion una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos 1
con los planes estratégicos?
(,Se conforma una estructura formal para la administracion de proyectos, diferente 0
de la tradicional funcionalmente?
(Se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades entre la estructura 1
formal de proyectos y la tradicional funcional?
(La organizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrador del Proyecto )
para gestionar los proyectos?
( Existe una unidad estratégica en la organizacion que consolide, analice y disponga 1
de informacion de los proyectos?
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Seccion I1. Estructura
Puntaje
Pregunta Promedio
(La organizacidn posee la unidad de Auditoria de Proyectos que controle y 0
monitoree el desarrollo de estos, conforme a una guia de gestion de proyectos?
Puntaje maximo por 30 Porcentaje obtenido 27%
obtener
Puntaje obtenido 8 Grado de madurez de Bajo
Estructura

Nota: El cuadro muestra el puntaje dado a cada pregunta de la capacidad organizacional de

Estructura. Elaborada a partir de informacién suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

Con esto se puede evidenciar una clara debilidad a nivel de estructura organizacional,
misma que no contribuye a la gestion de los proyectos, ya que como se puede observar en el Cuadro
4.2, especificamente, en las preguntas uno, seis y diez, el 100% de los encuestados respondieron
como “No”, confirmando que la organizacion no cuenta con una estructura que sea responsable de
la ejecucion y el cumplimiento de la estrategia, tampoco cuenta con una unidad que controle y
monitoree el desarrollo, y la gestion de cada uno de sus proyectos, aspectos elementales y, ademas,
fundamentales en la gestion de estos.

En cuanto al tipo de estructura organizacional que tiene actualmente la empresa, segun la
revision documental realizada, se determina que no cuenta con una estructura definida, sino que
esta es meramente funcional y se limita a un organigrama, tal y como se indic6 en la Figura 1.1.
Donde existe una Gerencia General que es dirigida por dos de los socios, debajo de esta se
encuentra la Unidad Administrativa (que es liderada por la Gerente Financiera y que, ademas, tiene
a su cargo los departamentos de Contabilidad y Recursos Humanos) y la Unidad de Proyectos
(comandada por los otros dos socios y quienes ademds de los proyectos, tienen a cargo los

departamentos de Proveeduria y Licitaciones).
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Esto se prueba con lo mostrado en el Cuadro 4.2, donde se confirma que la organizacioén
no cuenta con una Unidad Auditora de proyectos que controle y monitoree la gestion de estos por
medio de una metodologia en la que se definan y estandaricen los procesos requeridos para tal fin.

Por otra parte, lo expuesto anteriormente concuerda con la informacion obtenida en el

grupo focal realizado, donde se determina lo siguiente:

» Estructura organizacional: se coincide en que no existe una estructura definida, sino

que esta es completamente funcional. Se reconoce una clara division entre la parte
Administrativa y la Unidad de Proyectos, y como se subdividen cada una de éstas,
referenciado al organigrama antes mencionado. Ademas, esta estructura funcional es la
misma con la que se realiza la funcidén operacional, a nivel administrativo y a nivel de
gestion de proyectos, es decir que no cuenta con una estructura orientada a proyectos.

» Beneficios de la estructura actual: se define como un aspecto positivo el hecho de que

existe un acceso inmediato a los altos mandos (socios-directores) que permite una
comunicacion directa, sin embargo; no siempre es clara. Esto produce incertidumbre
pues se generan cambios de criterios de un dia a otro que producen confusion y
complican la ejecucion de los proyectos.

> Niveles de autoridad en la estructura organizacional: No existen niveles de autoridad

definidos dentro de la estructura actual, aspecto que dificulta la gestion de los proyectos
pues es muy recurrente que para la toma de decisiones se deba consultar el punto de
vista o la autorizacion a varios directores de proyectos (socios-propietarios) al mismo
tiempo, por ejemplo, los cuales en ocasiones no coinciden con sus criterios y dificulta

la toma de decision o la ruta a seguir durante la ejecucion de los proyectos.
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4.1.2.3 Procesos

Para la definicion del grado de madurez actual de los procesos que implementa la
organizacion para la gestion de sus proyectos se seguira la misma metodologia aplicada en las
capacidades analizadas anteriormente.

Para este caso en particular, se aplico la seccion III del cuestionario, que corresponde a
“Procesos”. Los resultados se muestran en el Cuadro 4.3, y como se puede observar, estos son
realmente alarmantes pues de treinta puntos a obtener como puntaje maximo, Unicamente se
obtienen cinco, dando como resultado un porcentaje de cumplimiento del 17%. De manera que
seguin con lo estipulado en la Figura 4.1, la capacidad organizacional de Procesos presenta un
grado de madurez bajo.

Y es que, como se indica en el Cuadro 4.3, el 100% de las respuestas tienen una perspectiva
negativa, de ellas un 50% con un “No” y el restante 50% con un ‘“algunas veces”. Con esto se
deduce que la organizacion tiene serios problemas en cuanto a los procesos con los que gestiona
sus proyectos, pues actualmente no tiene ninguno de ellos definidos ni estandarizados.
Especificamente, se evidencia que no se cuenta con un proceso estructurado para la gestion de
proyectos, tampoco con un inventario de procesos que permita obtener informacion de los
proyectos para su analisis y evaluacion, asi como tampoco se tienen definidos procesos de inicio
ni de control de cambios. Esto se demostrara a continuacion con la triangulacion de datos obtenidos

de la aplicacion de las otras herramientas.
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Cuadro 4.3. Estado actual de la capacidad organizacional Procesos de la empresa FVC

Seccion III. Procesos
Puntaje
Pregunta .
g Promedio
(Existe en la organizacion un proceso estructurado para la gestion de los 0
proyectos?
(Existe un inventario de procesos para obtener informacion de los proyectos para 0
su analisis?
(Realizan analisis del proceso de alineamiento estratégico, examinando el riesgo 1
del negocio y proyectos, para seleccionar y priorizar los proyectos?
(Se tiene planificado el proceso de aprobacidn y presupuestacion, para asignar 1
recursos y programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos?
(El proceso de inicio dentro de la organizacion se tiene debidamente estructurado,
identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacion como 0
proyectos?
(La ejecucion de los proyectos considera que se realiza por medio de una eficiente 1
utilizacion de los recursos?
(En el proceso de monitoreo y control, se realiza un proceso de revision, control y 1
seguimiento de los proyectos, detectando problema y cambios de forma oportuna?
[ Para el mejoramiento de la ejecucion del portafolio, se realiza un proceso de
ajuste necesario, generando un balanceo de recursos, proyectos y necesidades del 1
negocio?
(La organizacion tiene establecida formalmente una actividad de aprobacion de 0
resultados o entregables entre cada proceso?
(El proceso de Control de cambios, se ha establecido como una buena practica de 0
gestion de proyectos dentro de la organizacion?
Puntaje maximo por . .
J p 30 Porcentaje obtenido 17%
obtener
. . Grado de madurez de .
Puntaje obtenido 5 Bajo
Procesos

Nota: El cuadro muestra el puntaje dado a cada pregunta de la capacidad organizacional de

Procesos. Elaborada a partir de informacion suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

Lo anterior se comprueba mediante la revision documental realizada, donde se procedio a
revisar documentacion (proporcionada por los directores de proyectos) referente a proyectos
ejecutados en los ultimos cinco afios y proyectos que actualmente se encuentran en ejecucion,

donde se logré concluir que no existen procesos definidos ni estandarizados para la gestion de los
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proyectos. Cada director gestiona el proyecto que lidera, segun su conocimiento y experiencia,
donde, ademas; se evidencia el contraste en la forma y manera en que cada uno de estos administra
los proyectos.

Asi mismo, en esta revision documental se logr6 identificar que recientemente (inicios del
afno 2021) uno de los colaboradores cred una metodologia de gestion de proyectos donde se definen
buenas practicas a implementar para los procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y
control, y cierre de los proyectos, sin embargo; a la fecha atn no se ha implementado en ningtin
proyecto, ni tampoco se ha dado a conocer a los profesionales que conforman los equipos
encargados de administrar los proyectos.

Cabe recalcar que esta revision fue compleja, pues otro de los aspectos identificados es que
no existe una correcta documentacion y unido a esto, la poca documentacion que se realiza no se
almacena en un repositorio comun de informacion, sino que se guarda en dispositivos individuales
y personales de cada director.

Lo encontrado en la revision documental es concordante con la informacion recaba en el
grupo focal, la cual fue muy escueta, pues en lo referente a procesos la organizacion cuenta con

grandes falencias, tal y como se muestra a continuacion, donde los principales hallazgos fueron:

» Procesos: No existen procesos definidos ni estandarizados, no los hay a nivel de inicio,
planificacion, ejecucion y control, ni tampoco de cierre, sino que cada director y cada
ingeniero gestiona los proyectos a su manera y segin lo que considere, desde su
perspectiva, experiencia y conocimiento, como mejor y mas correcto y, de esta manera
define la ruta a seguir para la administraciéon de cada uno de los proyectos en los que

esta al frente.
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Ahora bien, otro aspecto que se logré identificar es que cuando se trata de proyectos
del estado (AyA, por ejemplo), se siguen ciertos lineamientos o procesos durante la
gestion de estos, sin embargo; son procesos que se realizan por requisitos impuestos
por la Unidad Ejecutara o Administradora del contrato, no porque sean procesos
definidos por la empresa.

Buenas practicas en gestion de proyectos: En la actualidad son practicamente nulas, se

limita a las buenas practicas que pueda implementar cada ingeniero por iniciativa
propia y de forma individualizada, segun la experiencia adquirida a lo largo de los afios
y no corresponden a practicas estandarizadas.

Especificamente, a principios del afio 2022 se tratdé de implementar buenas practicas a
nivel organizacional en la gestion de proyectos, donde una de las de mayor relevancia,
por los resultados obtenidos, fue la realizacion de una reunion semanal los lunes. En
ella se revisan los avances de cada uno de los proyectos en ejecucion (rendicion de
cuentas) y se definen las necesidades y requerimientos para la semana. Dichas
necesidades se envian a la gerente financiera via correo electronico para que, en
conjunto con el director general; se revisen, analicen y posteriormente se aprueben. No
obstante; a pesar de los resultados obtenidos, desde mediados del afio 2022 esta reunion
paso de realizarse una vez por semana a efectuarse una vez al mes. Esto se asocia
principalmente a la poca disponibilidad de los altos mandos (socios-directores).

Otra buena practica que se realiza es el seguimiento y control de proyectos a nivel de
avance de ejecucion y facturacion, por medio de un archivo compartido en una
plataforma comun que es actualizada por diferentes profesionales que participan en el

desarrollo de los proyectos, pero; esto se limita a una hoja de Excel (indicada en la
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Figura 4.2) que se maneja en una carpeta compartida en Microsoft Teams, donde los
ingenieros de proyectos realizan la actualizacion del porcentaje de ejecuciéon y la
facturacion (facturado y lo pendiente de facturar). Sin embargo, esto no esta definido
por un proceso formal donde se determinen, entre otros aspectos; los procedimientos a
seguir y la frecuencia con la que se deben realizar las actualizaciones. Ademas, se debe
aclarar que esto lo maneja tnicamente uno de los directores y el equipo que €l lidera,
los demas directores no realizan ni participan de esta buena practica, es decir, su uso

no esta estandarizado.

Figura 4.2. Hoja de Excel utilizada para controlar el avance de ejecucion y facturacion

de los proyectos en FVC
-IV CONTROL DE PROYECTOS ( Avance y facturacién). .I'\}
Descripcion Monto
Cliente Contratado Pagado Restante Tipo % Avance Ingenieria

1 AYA San Pedro - Cedros $ 553000000 $5530000,00 $ - Potable 100%

Muni. Grecia Grecia $ 2588193,34 $2588103,34 5 5 Potable 100%
3 Ludwig Pfeiffer Upala S 11599,75 § 8700,00 5 289975 Potable 100%
4 ENSA Panama ) 2500000 $ 23750,00 S 1250,00 Electrico 100%
5 CCSS Pluvial CAIS Desamparados S 567 357,00 § = $ 567 357,00 Pluvial 1%
6 TIGO Curridabat S 1854100 S 950000 S 9041,00 Telecom 51%
7 Saxe Nunciatura S 11814100 § 3452500 511814100 Sanitario 20%
8 Valle Heredia S 15 000,00 § = 515 000,00 Potable 0%
9 CFZ Evolution Tacares-Acueducto S 1710442,00 S - $1710442,00 Potable 0%
10 CFZ Evolution Tanques $ 120000000 S $1200 000,00 Potable 0%

Totales $11784 274,09 $8194 668,34 $24 025 250,33

Descrpcién de Colores

Disefio/tramites/permisos
Adjudicado/por empezar
En ejecucion
Terminado/ por cobrar
Terminado/ cancelado

Nota: La imagen muestra la hoja de Excel que se utiliza para controlar los proyecto donde se

incluye el porcentaje de ejecucion y montos de facturacion. Tomado de base de datos de FVC.

» Herramientas comunes para la gestion de los procesos: las Unicas herramientas que

brinda la organizacién para la gestion de los proyectos es el Microsoft Teams,
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Microsoft Office y el correo electronico, que basicamente corresponden a herramientas
ofiméaticas y no a herramientas que ayuden o brinden soporte para la gestion de los
proyectos.

También se utiliza el Microsoft Project para la gestién del cronograma, sin embargo;
esta no es una herramienta que sea proporcionada por la organizacion, sino por el
contrario, cada ingeniero debe obtenerla por sus propios medios, razén por la cual no

todo el personal encargado de la gestion de los proyectos utiliza dicho software.

4.1.2.4 Personas (Recursos Humanos)

En cuanto al recurso humano, se utilizé la aplicacion de la misma metodologia para definir
el grado de madurez actual que poseen los profesionales que conforman los equipos encargados
de gestionar los proyectos en la organizacion.

Para este caso en especifico se utilizo la seccion V del cuestionario A, indicado en el anexo
1, correspondiente a Recursos Humanos, en donde se contemplan aspectos de gran importancia
como el entendimiento de la estrategia organizacional por parte de los involucrados en la gestion
de los proyectos, la capacitacion de estos y la existencia que debe tener toda empresa de personal
calificado con conocimientos en la administracion de proyectos que garantice el éxito en el
desarrollo de cada uno de los proyectos.

Los resultados de dicho cuestionario, (relacionados a la capacidad de Recursos Humanos)
se muestran en el Cuadro 4.4, donde; del puntaje méximo a alcanzar de treinta, inicamente se
obtuvo un puntaje de nueve, dando como resultado un 30% de cumplimiento, de manera que segun
con lo definido en la Figura 4.1, la capacidad organizacional de Personas posee un grado de

madurez actual Bajo.
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Cuadro 4.4. Estado actual de la capacidad organizacional Recursos Humanos de la

empresa FVC
Seccion V. Recurso Humano.
Puntaje
Pregunta .
g Promedio
(Los involucrados en los proyectos entienden claramente los objetivos estratégicos 1
de la organizacion?
(Los involucrados de los proyectos entienden como pueden influenciar en el logro
de las estrategias y como su trabajo es importante para consecucion de los 2
entregables en los proyectos?
(Los involucrados de los proyectos tienen claro como las metas individuales y 1
grupales estan alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacién?
(El rendimiento y recompensa individual estd estructurado basado en la 0
contribucion de los empleados a los objetivos estratégicos?
LEl equipo de proyecto es capaz de crear, desarrollar y mantener los proyectos 1
estratégicos?
(Se conforma en la organizacion una base de recursos humanos que promueve la 1
flexibilidad y la asignacion de recursos entre los proyectos?
. Se considera en la organizacion el vincular los reportes de rendimiento a las 0
oportunidades de entrenamiento?
(Se identifican en la organizacion niveles de administradores de proyectos, asi 1
como complejidad de proyectos?
(Se incluyen recursos especialistas y administradores, ademas del rol de 1
Administrador de Proyectos?
(Se revisa mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos para los 1
proyectos?
Puntaje maximo por . .
J P 30 Porcentaje obtenido 30%
obtener
. . Grado de madurez del .
Puntaje obtenido 9 Bajo
Recurso Humano

Nota: El cuadro muestra el puntaje dado a cada pregunta de la capacidad organizacional del

Recurso Humano. Elaborada a partir de informacion suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

Ademas, como se aprecia en el Cuadro 4.4, a pesar de que la organizacion cuenta con un

plan estratégico, los profesionales desconocen de su existencia y como consecuencia de esto, no
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conocen ni entienden con claridad los objetivos estratégicos, lo cual genera que el plan estratégico
se maneje unicamente a nivel de documento y no a nivel de aplicacion y alineamiento.

Asi mismo, no se cuenta con un proceso estructurado en el que se pueda medir y analizar
el rendimiento de los profesionales encargados de la gestion de proyectos, donde se recompense
el cumplimiento de los objetivos estratégicos, creando motivacion y compromiso en cada uno de
ellos. Ahora bien, en caso de que el rendimiento no sea el esperado o el requerido, la organizacion
tampoco dispone de planes de entrenamiento o capacitacion que ayuden al mejoramiento de las
competencias de su personal y unido a esto, presenta serias limitaciones en cuanto a la disposicion
de recursos especializados en la administracion de proyectos (como se desarrollard mas adelante).

Con este escenario, es claro que la organizacion requiere de acciones urgentes que permitan
un fortalecimiento de dicha capacidad, méxime que se trata del recurso humano, el activo mas
preciado de toda organizacion y mediante el cual se logra la ejecucion de los procesos y las buenas
practicas que ayudan a alcanzar el éxito, tanto de la administracion de los proyectos, como del
funcionamiento y desempefio de cualquier empresa.

Unido a esto, se realizo una revision documental en la base de datos del Departamento de
Recursos Humanos, donde se analizaron los curriculos de cuatro directores de proyectos, dos
gerentes y seis ingenieros de proyectos, para un total de doce profesionales encargados de la
gestion de proyectos. Dicha revision permitié constatar que, de estos doce profesionales,
Uunicamente un ingeniero posee conocimientos tedricos en gestion de proyectos, respaldados por
estudios académicos, especificamente; una maestria en gerencia de proyectos. Los restantes once
profesionales no poseen ningiin conocimiento tedrico en este tema. Por tanto, se concluye que solo
un 8% del personal encargado de administrar los proyectos de la empresa poseen conocimientos

en gestion de proyectos que estén respaldados académicamente.
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Unido a lo anterior y con el fin de ampliar mas sobre el estado actual del Recurso Humano
se realizo la aplicacion de la guia de entrevista A, indicado en el apéndice A, cuyo fin fue
determinar conocimientos y formacion académica en gestion de proyectos, asi como la experiencia
de los profesionales entrevistados. Como se indico en la seccion 3.1.2, dicha herramienta fue

aplicada a un gerente y cuatro ingenieros de proyectos, y se constatd lo siguiente:

» Importancia de las competencias: el 100% de los encuestados reconocen y estan

totalmente conscientes de la importancia que constituyen las competencias en gestion
de proyectos en los profesionales encargados de la administracion de estos, pues
consideran que definen los principios y las bases para la implementacion de procesos
y buenas practicas, permitiendo entre otras cosas, una ejecucion mas eficaz y eficiente
de los proyectos en funcion de alcanzar el éxito esperado.

» Formacion académica y experiencia en gestion de proyectos: de todos los entrevistados

antes indicados, solo una ingeniera manifesto tener formacion académica en este tema,
pero limitado inicamente a un curso que formaba parte del plan de estudio de la
licenciatura de su carrera base de ingenieria civil.

Y en lo referente a la experiencia, el 100% de los entrevistados indicaron tener una
experiencia empirica adquirida a través de los afos durante la ejecucion de los
proyectos en los que han participado o liderado a lo largo de su ejercicio profesional.

> Capacitacion vy actualizacién de conocimientos en la gestion de los proyectos: en la

organizacion no existen planes de capacitacion, ni tampoco actualizacion de
conocimientos en lo relacionado a la gestion de proyectos. Si se reconoce que los altos
mandos de la empresa brindan apoyo a los ingenieros que tienen el interés y el deseo

de capacitarse en este tema. No obstante, esta capacitacion se da por interés propio de
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cada persona y de manera aislada, no porque sea un propdsito establecido y definido

por la empresa.

4.1.2.5 Tecnologia

A continuacion, se realiza la medicion del grado de madurez actual de la tecnologia
empleada para gestionar los proyectos de FVC.

Para esto se contintia utilizando la metodologia empleada antes y en cuyo caso se aplico la
seccion VI correspondiente a “Tecnologia”, misma que se indica en el anexo 1. Los resultados de
la aplicacion de este cuestionario se muestran en el Cuadro 4.5, donde; de treinta puntos a obtener
como maximo, unicamente se lograron nueve, alcanzando un 30% de cumplimiento y dando como
resultado que la capacidad de Tecnologia posee un grado de madurez actual Bajo, segun lo
determinado en la Figura 4.1.

Cuadro 4.5. Estado actual de la capacidad organizacional de Tecnologia de la empresa

Frc
Seccion VI. Tecnologia.
Puntaje
Pregunta .
g Promedio
(La organizacion provee un medio para el monitoreo y control, continua revision y 1
ajuste de las prioridades para la organizacion de los proyectos?
(La organizacidn posee herramientas que facilitan el analisis de los proyectos sobre 1
el impacto de los objetivos estratégicos del negocio?
. Se facilita mediante la disponibilidad de medios para la administracion y
comunicacion para la toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la 1
administracion?
(Se tiene la herramienta para visualizar la totalidad de los proyectos? 1
(Se tiene la herramienta de informacion para priorizar los proyectos? 1
(Se tiene la herramienta que permite identificar la ubicacion y tiempo de trabajo de 1
cada recurso involucrado?
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Seccion VI. Tecnologia.
Puntaje
Pregunta Promedio
(Se tiene la herramienta que permite visualizar los diversos reportes sobre el 0
desempefio de los proyectos?
(La herramienta de administracion de proyectos se integra con un flujo de trabajo 1
para permitir la trazabilidad de la ejecucion de los proyectos?
(La herramienta brinda accesibilidad y seguridad segun perfiles definidos? 1
(La herramienta permite la integracion con diferentes sistemas corporativos? 1
Puntaje maxi . .
untaje maximo por 30 Porcentaje obtenido 30%
obtener
Puntaje obtenido 9 Grado de madl}rez de Bajo
Tecnologia

Nota: El cuadro muestra el puntaje dado a cada pregunta de la capacidad organizacional de

Tecnologia. Elaborada a partir de informacién suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

Con esto, también se evidencian falencias en la tecnologia utilizada para la gestion de los
proyectos, pues actualmente, entre otras cosas; no se cuentan con herramientas que permitan un
correcto monitoreo y control de los proyectos, una correcta administracion de las comunicaciones,
de los recursos y los procesos. Esto se puede constatar en Cuadro 4.5, donde el 90% de las
respuestas, relacionadas a los temas antes indicados; corresponden a “algunas veces” demostrando
la deficiencia indicada y una clara oportunidad de mejora en las herramientas tecnoldgicas a
utilizar para dicho fin.

Esto se convierte en una restriccion bastante importante, principalmente; en la eficiencia
con la que se administran los proyectos, pues implica una limitante en la aplicacion de procesos y
otros aspectos como la estandarizacion, el almacenamiento comun de la informacion, el trasiego
de esta y la gestion de las comunicaciones. Todo esto, evidentemente; dificulta el funcionamiento
de la organizacion y afecta notablemente la consecucion de los resultados esperados, resultados

relacionados principalmente a la rentabilidad y calidad de los proyectos.
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Ampliando a lo anterior y con el fin de definir las herramientas que actualmente utiliza
FVC para gestionar los proyectos se realizo una revision documental y un grupo focal (seccion 1V)

indicado en el apéndice C, donde se obtuvo lo siguiente:

> Servidores o plataformas para el almacenamiento comun de informacioén: actualmente

no se cuenta con una plataforma estandarizada para el almacenamiento comun de la
informacion. Lo que se utiliza para este fin es el Microsoft Teams y el OneDrive del
correo electronico institucional, sin embargo; su uso no estd estandarizo y los pocos
profesionales que lo utilizan, almacenan la informacion en carpetas aisladas,
impidiendo que los integrantes de los equipos que gestionan los proyectos puedan
actualizar o consultar informacién y documentacion que permita la elaboracion de
reportes consolidados o conocer el estado actual de los proyectos, por ejemplo;
evitando de esta forma el trabajo colaborativo. Como se indic6 antes, se cuenta con una
carpeta compartida en Microsoft Teams donde se maneja un archivo de Excel con el
que se controla el avance de ejecucion, la facturacion realizada y la pendiente de los
proyectos, pero esto es realizado solo por uno de los directores y su respectivo equipo
de trabajo, no es una practica estandarizada a toda la organizacion.

Ademas de esto, también se utilizan los dispositivos personales (computadoras y/o
memorias externas) para el almacenamiento de informacidn, lo cual también se
convierte en un almacenamiento individualizado.

> Software o herramientas tecnoldgicas utilizadas para la gestion de proyectos: como se

mencion6 antes, las herramientas tecnologicas utilizadas corresponden,
principalmente; a herramientas ofimaticas como:

e Paquet de Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint).
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e Microsoft Teams.
e Correo institucional.

e Microsoft Project.

De las anteriores, solo dos herramientas corresponden a software o plataformas que
brindan apoyo a la gestion de proyectos. Una de ellas es el Microsoft Project, que se
utiliza para la gestion del cronograma, no obstante; este programa no es proporcionado
por la organizacion, sino que es utilizado, y ademas obtenido, de manera individual,
por iniciativa y medios propios de cada ingeniero. Prueba de esto, es que no todos los
profesionales utilizan esta herramienta la gestion de cronogramas (su uso no se
encuentra estandarizado), sino que otros utilizan el Excel para este fin, por ejemplo.
La otra herramienta tecnologica utilizada que brinda soporte a la gestion de proyectos
es Microsoft Teams que, como se indicd anteriormente en la seccién de Procesos, es
donde se almacena informacion en linea (archivo de Excel para el monitoreo y control)
y, ademads, sirve como un medio de comunicacion con los interesados por medio del
chat interno. Sin embargo, el uso de este software no esta definido ni estandarizado.
Prueba de ello es que el archivo de Excel es manejado Uinicamente por uno de los
directores de proyectos y el chat de comunicaciéon no es utilizado por todos los
interesados, algunos prefieren utilizar el correo electronico o medios informales como
el WhatsApp.

Actualizacién de herramientas tecnoldgicas: las pocas herramientas con las que cuenta

FVC para gestionar sus proyectos no son actualizadas periédicamente y no se visualiza

un interés de los altos mandos por actualizar o mejorar las herramientas existentes,
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aspecto que también se convierte en una limitante que impide una correcta

administracion de sus proyectos.

4.1.2.6 Cultura Organizacional

Se continuara con la misma metodologia para la medicion del grado de madurez actual de
la Cultura Organizacional, en cuyo caso se utilizo la seccion IV del cuestionario indicado en el
anexo 1. Los resultados obtenidos de la aplicacion de dicho instrumento se presentan en el Cuadro
4.6, donde se puede observar que la Cultura Organizacional posee un grado de madurez actual
Bajo. Esto debido a que, de treinta puntos a obtener como puntaje maximo, se lograron inicamente
siete puntos, obteniendo un porcentaje de cumplimiento del 23%, clasificAndose como bajo, segun
lo determinado en la Figura 4.1.

Cuadro 4.6. Estado actual de la capacidad organizacional de Cultura de la empresa FVC

Seccion IV. Cultura Organizacional.

Pregunta Puntaje
g Promedio
(Existe una metodologia para la gestion de proyectos, utilizada por todos los 0
equipos de proyectos?
(Existen métricas que guian la ejecucion de la estrategia, en lugar de consecuencias 0
no deseadas?
(Poseen un desarrollo significativo en la carrera de administrador de proyectos? 1

(Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de administradores

de proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y 0
ejecutivos de la empresa?

{Su organizacion busca convertirse en una organizacion de aprendizaje,

implementar nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlos a 1

disposicion de todos?

(Se establecen claros los procesos y medios de comunicacion para la gestion de la
administracion de proyectos?

(Reconocen los logros y las personas que apoyan y demuestran la aplicacion de
conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura?
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Seccion IV. Cultura Organizacional.

Puntaje

Pregunta Promedio

(Existe una estructura flexible y central que proporciona un medio y mecanismo
para analizar y opinar sobre los esfuerzos de implementacion de las estrategias de 1
la organizacion?

(,Se acepta el riesgo y se procede con prudencia? ;Se esfuerza por extender la
cultura a lo largo de toda la organizacion a pesar del riesgo inherente de cambio?

(,Se conoce y divulga los limites de la cultura? ;Garantizan un entendimiento
comun de lo que la cultura esta destinada a ser y lo que significa?

Puntaje maximo por
obtener

30 Porcentaje obtenido 23%

. . Grado de madurez de la .
Puntaje obtenido 7 Cultura Organizacional Bajo

Nota: El cuadro muestra el puntaje dado a cada pregunta de la capacidad organizacional de Cultura.

Elaborada a partir de informacién suministrada por Manuel Alvarez Cervantes.

De esto se puede concluir que la cultura de la organizacion en gestion de proyectos es baja,
de hecho, es dificil definir o hablar de esta en FVC, ya que como se puede observar en el Cuadro
4.6, actualmente no se cuenta con una metodologia estandarizada que permita una correcta gestion
de los proyectos. Esto lleva a que claramente, tampoco se no se cuenten con procesos (tal y como
se demostrd antes) y, por tanto, no existe consistencia en la administracion de los proyectos.

Unido a esto, no existe educacion, ni capacitacion hacia los profesionales en lo relacionado
a administracion de proyectos y bajo esta circunstancia es imposible definir un comportamiento y
un lenguaje comun, que sea conocido, entendido y, ademds; manejado por todos. Estos son los
aspectos que definen y determinan una cultura organizacional y si no se encuentran establecidos y
arraigados dentro de la estructura y funcionamiento organizacional, dificilmente se pueda contar
con una cultura en gestion de proyectos, y justamente esto es lo que se demuestra con los resultados
indicados anteriormente, en el Cuadro 4.6.

Lo anterior se comprueba y confirma con la informacion obtenida del grupo focal donde

se obtuvieron los siguientes hallazgos:
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» Cultura organizacional en gestion de provectos en FVC: no existe una cultura

organizacional en gestion de proyectos que est¢ amparada en buenas practicas
estandarizadas, sino que por el contrario es una cultura muy individualizada, cada uno
trabaja a su manera y segun lo que considere es mejor para administrar cada uno de los
proyectos en los que participa. Como lo expresa uno de los ingenieros de proyectos:
“al ser una empresa de origen familiar, ain se conserva mucho informalismo en la
administraciéon de los proyectos y en el funcionamiento a nivel organizacional en
general, donde se habla mucho y se documenta poco, por ejemplo”.

» Uso y manejo de lenguaje y terminologia comun: actualmente no existe un lenguaje

comun, como se indicd anteriormente, no existe una gestion estandarizada de
proyectos; sino que esta se realiza segin lo que cada director considere que es mas
conveniente, lo cual genera una barrera que impide el establecimiento y definicion de
un lenguaje comun que permita la estandarizacion de procesos y que asi, cada
profesional sepa lo que debe hacer y como lo debe hacer, independientemente del
proyecto y del equipo de trabajo que se encuentre al frente de este.

> Identificacién con la cultura organizacional de FVC: no existe una identificacion con

la cultura organizacional que actualmente existe en la empresa, pues todos estan claros
en que existen muchos elementos de mejora por implementar en la manera de gestionar
los proyectos y cuyo norte debe apuntar hacia una estandarizacion que permita una
administracioén de proyectos y un funcionamiento organizacional que sea consistente y
consolidado, en el que todo esté amparado en una metodologia comun, dejando de lado
la informalidad con la que actualmente se desarrolla la organizacion y la gestion de sus

proyectos.
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Por ultimo, haciendo un analisis general de las capacidades organizacionales de FVC se
puede determinar que el grado de madurez global de la empresa es bajo, debido a que como se
observa en el Cuadro 4.7, de un puntaje maximo total a obtener de ciento ochenta, inicamente se
obtuvo cuarenta y cinco puntos, lo cual representa un porcentaje de cumplimiento del 25%, por
tanto, se encuentra en el rango de bajo, segiin lo definido en la Figura 2.5.

Cuadro 4.7. Resultado general de la evaluacion de las capacidades organizacionales de

FVC
., . Puntaje
Seccidn Capacidad Obtenido

I Gobernabilidad 7

I Estructura 8

1] Procesos 5

v Cultura 7

Vv Personas 9

\ Tecnologia 9

Resultado General 45

Nota: El cuadro muestra el resultado general de la evaluacion de las capacidades organizacionales,

seglin la herramienta de Evaluacion de Madurez, desarrollada por Alvarez. Elaboracién propia.

Asi mismo, segun lo mostrado en el Cuadro 4.8, del total de sesenta preguntas aplicadas
en el cuestionario mostrado en el anexo 1, un 28% de estas se clasificaron con la respuesta “No”,
demostrando que no existen buenas practicas asociadas a las capacidades organizacionales de
Gobernabilidad, Estructura, Cultura, Procesos, Personas, Tecnologia y Cultura, que permitan una
correcta gestion de los proyectos, y un 68% de estas preguntas se respondieron bajo la condicion
de “algunas veces” con lo cual, se termina de evidenciar la necesidad de implementar acciones que
ayuden a mejorar y fortalecer cada una de estas capacidades.

Cuadro 4.8. Resumen de los puntajes obtenidos para cada una de las capacidades

organizacionales evaluadas
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Seccion | ] n v \" Vi

Tema Gobernabilidad Estructura | Procesos Cultura Personas | Tecnologia
Preguntas Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
1 1 0 0 0 1 1
2 0 1 0 0 2 1
3 1 1 1 1 1 1
4q 1 1 1 0 0 1
5 0 1 0 1 1 1
6 1 0 1 1 1 1
7 0 1 1 1 0 0
8 1 2 1 1 1 1
9 1 1 0 1 1 1
10 1 0 0 1 1 1
Puntaje por
sec:iéo: 7 8 > 7 9 9
r'::)‘(f:i 30 30 30 30 30 30
Porcentaje 23% 27% 17% 23% 30% 30%
alcanzado

Nota: Elaboracion propia.

Ademas, seguidamente se puede observar graficamente, en la Figura 4.3, como cada una
de las capacidades organizacionales se encuentran en el nivel mas bajo de madurez (segun con lo
definido en la Figura 2.5) y como actualmente la organizacion se encuentra alejada de lo que se
considera como un escenario ideal (cumplimiento del 100% en cada capacidad).

Figura 4.3. Diagnostico de la situacion actual de las capacidades organizacionales de la

empresa FVC
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Gobernabilidad
100%

80%

Tecnologia Estructura

Personas Cultura

Procesos

Nota: La imagen muestra el resumen de los porcentajes de cumplimiento obtenidos para cada una
de las capacidades organizacionales en analisis. Elaborada a partir de informacion suministrada por

Manuel Alvarez Cervantes.

Esto, también, se comprueba con la informacion obtenida del grupo focal aplicado y la
revision documental realizada, donde se constatan los serios vacios que presenta la organizacion
en cada una de las capacidades evaluadas.

Entre los aspectos mas preocupantes; resalta la inexistencia de una metodologia
estandarizada que ayude a gestionar los proyectos de manera unificada, por tanto; tampoco existen
procesos definidos, ni la gestion de estos. Su estructura es meramente funcional y no cuenta con
niveles de autoridad establecidos, tampoco existen roles ni politicas definidas que guien a un
funcionamiento y desempefio deseado, tanto a nivel de la organizacion en general como a nivel de
sus colaboradores.

Y para finalizar, el personal encargado de administrar los proyectos tiene serias
deficiencias en competencias relacionadas a buenas practicas en la gestion de estos y todo esto se

une a las restricciones que existen en herramientas tecnoldgicas que se convierten en una barrera
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que limita la implementacion de procesos y buenas practicas que ayuden a mejorar la operatividad

de la empresa y la de sus proyectos.

4.2 Marco de referencia de buenas practicas asociadas a capacidades
organizacionales en la gestion de proyectos

En esta seccion se indican los marcos de referencia consultados y las buenas practicas
determinadas en ellos, asociados a las capacidades organizacionales en estudio. Esto se realizara
mediante el andlisis detallado de datos obtenidos a partir de la aplicacion de las entrevistas a
expertos en el tema y la revision bibliografica, por medio de los cuales se lograra desarrollar un
conocimiento y criterio tedrico sobre los marcos que mejor se ajusten a la organizacion segun la
situacion actual establecida.

Asi mismo, ademas del anélisis detallado de datos, se realizard, como complemento; una
sintesis de datos con el fin de organizar y mostrar la informacidén mas relevante relacionada a las
buenas practicas aplicables a cada una de las capacidades organizacionales. Con esto se atiende el
segundo objetivo especifico de esta investigacion definido como: “Identificar estandares asociados
a las capacidades organizacionales en gestion de proyectos, mediante el estudio y la investigacion
de modelos existentes, para el establecimiento de un marco de referencia aplicable”.

Una vez realizado el analisis detallado de datos, obtenidos a partir del criterio de expertos
en gestion de proyectos y la revision bibliografica, se determinan los siguientes marcos de
referencia para el establecimiento de buenas practicas asociadas a las capacidades organizacionales
anteriormente analizadas en FVC:

» Organizational Competence Baseline, IPMA (2016).

» Guia del PMBOK, Sexta Edicion, PMI (2017).
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> Modelo de Evaluacién de Madurez de Manuel Alvarez, basado principalmente en
el Modelo de Gestion Estratégica del Desempefio.

A partir de estos marcos de referencia, se definen las buenas practicas aplicables a cada

una de las siguientes capacidades organizacionales:
4.2.1 Gobernanza

La gobernanza es el medio por el cual se logra definir, aprobar y supervisar el marco de
accion que define las politicas, procesos, roles, responsabilidades y liderazgo que permiten dar
orientacion y apoyo para una correcta toma de decisiones en las organizaciones, y cuyo fin se
enfoca en el cumplimiento de los objetivos tanto estratégicos como operativos, durante la
gjecucion de los proyectos.

Desde este punto de vista, el OCB de IPMA define las siguientes buenas practicas para una
correcta gestion de la gobernanza (divididas en cuatro elementos):

> Visién, mision vy estrategia:

- La organizacion debe contar con una mision, vision y estrategia claramente
definida.

- Los proyectos y la gestion de estos deben estar alineados con la vision, mision y
estrategia organizacional para garantizar su cumplimiento.

- Laalta direccion debe comunicar clara y eficazmente la mision, vision y estrategia
a todas las partes interesadas, asi como proporcionar los recursos necesarios para
su cumplimiento.

- La mision, vision y estrategia se debe evaluar y actualizar con regularidad.

- La organizacion debe incorporar un proceso que permita la recopilacion, el analisis

y la evaluacion de informacion que sea relevante para la mision, vision y estrategia.
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Incluyendo un proceso de lecciones aprendidas, con el fin de impulsar la mejora
continua.

- La alta direccién debe involucrar a las partes interesadas en la gestion de los
proyectos durante el proceso de definicion o actualizacion de la misidn, vision y
estrategia.

» Desarrollo de direccion (desarrollo gerencial):

- Laorganizacion debe definir objetivos para el desarrollo gerencial de los proyectos.

- Estos objetivos para la gestion de los proyectos deben estar alineados con la mision,
vision y estrategia.

- Laalta direccion debe comunicar clara y eficazmente la mision, vision y estrategia
a todas las partes interesadas, asi como proporcionar los recursos necesarios para
su cumplimiento.

- Los objetivos para el desarrollo gerencial deben ser actualizados periddicamente.

- La organizacion debe definir un proceso que permita recopilar, analizar y evaluar
informacion relevante para el desarrollo gerencial de proyectos y, ademads, se debe
incluir un proceso de lecciones aprendidas para garantizar la mejora continua.

- Todas las partes interesadas en la gestion de los proyectos deben estar involucrados
durante el desarrollo gerencial del proyecto.

» Liderazgo:

- Los altos directivos deben proporcionar el liderazgo requerido, a través de su

funcion de mando y, ademas, junto con los niveles gerenciales deben mostrar

compromiso y participar activamente en el liderazgo de la gestion de los proyectos.
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- Los altos mandos (directivos y ejecutivos) deben definir y comunicar los objetivos,
y aclarar sus expectativas para la gestion de los proyectos.

- La organizacion debe fomentar la capacitacion en liderazgo para la gestion de los
proyectos.

- Todos los niveles gerenciales deben mantener una comunicacion integral con cada
uno de los interesados del proyecto.

- Todas las partes interesadas deben realizar una retroalimentacion sobre el liderazgo
mostrado en la gestion de los proyectos.

- La organizacion debe definir y fomentar un proceso solido de toma de decisiones
que vincule los niveles estratégicos y operativos.

» Desempefio:

- La organizacién debe definir metas de desempefio para la gestion de los proyectos.

- La organizacion (a través de los altos directivos y ejecutivos) debe establecer y
comunicar los objetivos de desempenio (KPI) y establecer sus expectativas de
rendimiento (costo, tiempo, calidad de los entregables y el uso eficiente de
recursos).

- La organizacién debe monitorear y controlar el desempeiio regularmente.

- Los gerentes y personal encargado de la gestion de proyectos deben brindar
retroalimentacion en cuanto al rendimiento mostrado.

- La organizacién debe tomar acciones correctivas en el desempefio cuando no se
logra el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Por otra parte, el PMI (2017), a través de la Guia del PMBOK; define las siguientes buenas

practicas con relacion a la gobernanza:
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- Sedebe contar con una normativa que permita establecer politicas, aspectos legales,
regulatorios y normativos (desde el punto de vista operativo) que definan el
correcto funcionamiento de la organizacién y la gestion de sus proyectos, y ademas
garantizar su cumplimiento.

- La organizacion debe definir, establecer y comunicar roles, responsabilidades y
autoridades que den claridad al accionar de todos los involucrados en administrar
los proyectos.

- Definir un proceso de gestion del riesgo, donde se procure la identificacion,
escalamiento y posterior resolucion de los riegos e incidentes que se puedan
presentar.

- Establecer un proceso que permita el asegurar un correcto involucramiento de los
interesados del proyecto y donde, ademas; se controle su desempefio.

4.2.2 Estructura

Para una correcta gestion de proyectos se debe contar con una estructura flexible, que
facilite, ayude y potencie un correcto funcionamiento organizacional, y que a su vez permita
alcanzar un desempefio 6ptimo del recurso humano. Que esté amparada en roles, responsabilidades
y que presente una autoridad definida y asignada a los diferentes niveles jerarquicos en los que
estd dividida.

Por esto, el PMI (2017) a través de la Guia del PMBOK, define las siguientes buenas
practicas con el objetivo de definir y establecer una estructura organizacional que ayude a una
correcta gestion de proyectos:

- Laestructura debe estar alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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- Dentro de la estructura organizacional se debe realizar una correcta definicion de
roles basados en perfiles profesionales, segun los conocimientos y competencias
para que exista una asignacion de tareas conveniente.

- Unido a lo anterior, se debe efectuar una oportuna asignacion de responsabilidades
en cada una de las unidades que conforman la estructura organizacional.

- En el funcionamiento de la estructura organizacional se debe procurar definir la
rendicion de cuentas para analizar el rendimiento de esta y establecer
retroalimentacion.

- Se debe definir una periodicidad de control que permita determinar la eficiencia y
eficacia con que esta funcionando la estructura organizacional.

- Laorganizacion debe brindar una linea clara de autoridad en cada uno de los niveles
de la estructura.

- Una vez definidos los niveles de autoridad, se deben delimitar y dar a conocer los
medios y las rutas para el escalamiento de toma de decisiones.

- En cada nivel que compone la estructura organizacional debe existir una
comunicacion clara y eficaz sobre la estrategia, las politicas y el estado de los
proyectos.

Asi mismo, el PMI (2017) determina que dentro de la estructura organizacional es
recomendable contar con una Oficina de Proyectos (PMO) para que brinde soporte en la gestion
de los proyectos, especificamente a:

- Administrar y organizar recursos compartidos en los proyectos dirigidos por la

PMO.
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Definir y desarrollar una metodologia estandarizada amparada en buenas practicas
para una correcta gestion de proyectos.

Brindar entrenamiento, capacitacion y orientaciéon al recurso humano que
conforman los equipos encargados de gestionar los proyectos.

Verificar el cumplimiento de metodologias, politicas y plantillas para la
administracioén de proyectos mediante la aplicacion de auditorias de proyectos.
Proporcionar e implementar politicas, procesos, plantillas y cualquier otra
documentacion compartida en los proyectos.

Velar por una correcta comunicacion entre los proyectos.

Por otra parte, el OCB de IMPA, en el elemento de competencia de Alineamiento

Estructural (perteneciente al grupo de competencia de Alineamiento Organizacional) define las

siguientes buenas practicas:

La organizaciéon debe proporcionar elementos para el alineamiento de las
estructuras en proyectos, tales como la descripcion de roles y responsabilidades.
El estandar de alineamiento estructural deber ser accesible, entendido y aplicado
por todo el personal encargado de la gestion de los proyectos.

Todos los usuarios del estdndar de alineamiento estructural deben brindar

retroalimentacion y sugerencias para la mejora continua.

4.2.3 Procesos

Los procesos constituyen elementos y actividades de gran importancia que se definen y

ejecutan con el fin de alcanzar los objetivos de los proyectos. El PMI (2017) define buenas

practicas para garantizar una correcta gestion de procesos, a continuacion, se indican:

> Inicio vy planificacién:
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- Definir el proceso de inicio con el acuerdo inicial del proyecto donde se identifique
al director, se le delegue la responsabilidad y determine el grado de autoridad.

- Desarrollar el proceso de planificacion con la construccion de las lineas base y
planes que enfocan tanto el trabajo del proyecto como su administracion, durante
los procesos de ejecucion y monitoreo.

- Deben existir procesos establecidos para la definicion de los ciclos de vida de los
proyectos, los métodos y los procedimientos.

- La organizacion debe contar con plantillas que den soporte a la ejecucion de cada
uno de los procesos, como, por ejemplo: formatos de informe, plantilla de contratos,
enunciados de riegos, registro de interesados, etc.

- Manejar listas de proveedores preaprobados, asi como toda la informacion
concerniente a los acuerdos contractuales con estos.

Fjecucion, monitoreo y control:

- La organizacién debe contar con un proceso claramente establecido para el control
de cambios, donde se contemplen los pasos a seguir y la descripcion de como se
realizard la aprobacion de cada uno de los cambios requeridos.

- Se deben incluir procedimientos de control del desempefio donde se pueda tener
acceso a informacioén en tiempo real de los gastos, desembolsos e ingresos,
informes de tiempos, etc.

- Disefiar un proceso para la gestion de defectos e incidentes, donde se contemple su
identificacion, solucion y posterior seguimiento a las correcciones realizadas.

- La organizacidn debe contar con un proceso que permita el control de los recursos,

asi como la gestion de asignaciones.
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- Se deben definir y dar a conocer de manera clara y eficaz, a los interesados del
proyecto; los requisitos para las comunicaciones de la organizacion.

- La organizacion debe velar por la existencia de plantillas para el registro de
informacioén como riegos, incidentes o cambios, etc.

- Definir y establecer guias estandarizadas, instrucciones claras de trabajo que den
entendimiento sobre lo que se debe realizar y como hacerlo, y la formulacion de
criterios que permitan evaluar el desempefio.

» Cierre:

- Se deben formular guias o requisitos que permitan un correcto cierre de los
proyectos. Estas guias pueden ser auditorias o evaluaciones de proyectos, la
aceptacion de entregables, cierres de contratos o incluso, la transferencia de
conocimiento.

4.2.4 Personas (Recursos Humanos)

Hace referencia al recurso humano poseedor de conocimientos, habilidades y
competencias, por medio de los cuales se realiza la gestion de procesos y procedimientos durante
la administracién de los proyectos, con el fin de alcanzar los objetivos planteados.

Para esta capacidad organizacional, el OCB de IPMA establece el grupo denominado
Competencias de Personas, el cual esta compuesto por cuatro elementos de competencia, donde
para cada uno de estos define una serie de expectativas de capacidades y buenas practicas que a
continuacion se indican:

» Requisitos de competencias de personas:
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La organizacioén debe gestionar los requisitos de las competencias cualitativas de
las personas para todos los involucrados del proyecto (Por ejemplo: el modelo de
competencia y la descripcion de los roles para cada uno de los puestos de trabajo).
Asi mismo debe gestionar los requisitos de las competencias cuantitativas de las
personas para todos los involucrados del proyecto (Por ejemplo: recursos humanos
y la planificacion de la sucesion).

Se deben proporcionar normas y reglamentos que permitan definir, planificar y
controlar los requisitos de las competencias de las personas.

Estas normas y reglamentos deben ser entendidos y aplicados por todo el personal
que participa en la gestion de los proyectos.

Todo el personal encargado de la gestion de proyectos debe brindar
retroalimentacion para lograr una mejora continua en los requisitos y normas de las

competencias de las personas.

Estado de competencias de personas:

La organizacion debe realizar un andlisis del estado actual de las competencias de
las personas en la gestion de proyectos.

De ser necesario, se deben realizar acciones correctivas en caso de que las
competencias de las personas no cumplan con lo esperado.

Se deben definir normas y reglamentos para analizar, identificar y evaluar las
competencias de las personas.

Estas normas y reglamentos definidos por la organizacién deben ser entendidos y

aplicados por todo el personal encargado de gestionar los proyectos.
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El personal encargado de proyectos debe brindar retroalimentacion sobre el estado

de las competencias de las personas.

Adquisicién de competencias de personas:

La organizacion debe proporcionar estandares que permitan identificar, evaluar,
seleccionar y asignar personas (reclutamiento y centro de evaluacion, por ejemplo).
Fomentar la utilizacion de fuentes internas y externas para la adquisicion de
competencias de las personas.

Realizar la evaluacion de la idoneidad de las personas segun requisitos previamente
establecidos antes de contratar y asignar tareas en el proyecto.

Las normas y reglamentos deben ser comprendidos y aplicados correctamente por
todos.

Todos los miembros de los equipos encargados de gestionar los proyectos deben

brindar retroalimentacion sobre las adquisiciones de las competencias del personal.

Desarrollo de competencias de personas:

La organizacién debe proporcionar estdndares que permitan identificar y evaluar el
desarrollo de las competencias de las personas (coaching, formacion y tutoria, por
ejemplo).

Fomentar la utilizacion de fuentes internas y externas para el desarrollo de las
competencias de las personas (formacidn y capacitacion dentro de la organizacion).
Se debe realizar una evaluacion de los resultados del desarrollo de las competencias
de las personas.

Las normas y reglamentos deben ser comprendidas y aplicados correctamente por

todos.
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Todos los miembros de los equipos encargados de gestionar los proyectos deben

brindar retroalimentacion sobre el desarrollo de las competencias del personal.

Por otra parte, el PMI (2017) a través de la Guia del PMBOK define el tridngulo de talentos

donde delimita las competencias que debe tener todo profesional que gestione proyectos, en

especial el director de proyectos, las cuales a continuacion se indican:

Direccion técnica de proyectos: corresponden a las competencias y habilidades que

permiten aplicar de manera eficaz los conocimientos en la gestion de proyectos para
cumplir y entregar los resultados esperados en el proyecto (conocimiento y
capacidad para aplicar los procesos requeridos en cada una de las fases de la
administracién de proyectos, que garanticen la consecucion del éxito esperado,
como por ejemplo: gestion de interesados, del alcance, de costos, cronograma,
riesgos, calidad, etc.).

Liderazgo: conocimientos, habilidades y comportamientos requeridos para
acompanar, guiar y dirigir un equipo de trabajo con fin de ayudar a la organizacion
a conseguir los objetivos del negocio (Algunas de estas como: capacidad de
negociacion, resiliencia, comunicacion, resolucion de conflictos, relaciones
interpersonales y pensamiento critico).

Gestion estratégica y de negocios: corresponde a los conocimientos y competencias

requeridas para definir acciones que permitan el cumplimiento y la alineacion

estratégica, y la innovacion.

4.2.5 Tecnologia

La tecnologia puede jugar un papel de suma importancia en la gestion de los proyectos de

cualquier organizacion, pues sustenta los medios o herramientas (programas, softwares, hardware,
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sistemas de comunicacion y almacenamiento de informacidén) que dan soporte y apoyo para la
ejecucion de los procesos que garantizan una administracion exitosa de estos.

Desde este punto de vista, el modelo de Alvarez; mismo que se basa en varios estandares,
principalmente; el modelo de Gestion Estratégica del Desempefio define las siguientes buenas
practicas para una correcta gestion de la tecnologia (todo esto, considerando los planteamientos de
Alvarez como practicas y condiciones necesarias para la correcta gestion de proyectos en una
organizacion):

- La organizacion debe contar con un medio para el control y monitoreo, la revision
continua y ajuste de las prioridades de la organizacion y la de sus proyectos.

- Esnecesaria la existencia de herramientas que faciliten el analisis de los proyectos
y su impacto en los objetivos estratégicos del negocio.

- Debe existir la disponibilidad de medios para la administracion y comunicacion que
faciliten la toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la organizacion.

- La organizacion debe contar con una herramienta que le permita visualizar la
totalidad del portafolio de proyectos.

- Se debe contar con una herramienta por medio de la cual se pueda identificar la
ubicacion y tiempo de trabajo de cada uno de los recursos involucrados en el
proyecto.

- Enla organizacion debe existir una herramienta que permita visualizar los diversos
reportes de desempefio del proyecto.

- La herramienta para la administracion de proyectos debe integrarse con un flujo de

trabajo para garantizar la trazabilidad de la ejecucion de los proyectos.
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- Ademas, esta herramienta debe permitir la integracion con los diferentes sistemas
corporativos.

Por otra parte, el PMI (2017), en la Guia del PMBOK define que toda organizacion debe
contar con herramientas tecnologicas como softwares que proporcionen apoyo en la gestion de los
proyectos, asi como repositorios de informacion (plataformas comunes) que permitan el
almacenamiento y recuperacion de datos, y conocimiento (lecciones aprendidas).

Especificamente, herramientas tecnoldgicas o softwares que permitan una correcta
comunicacion, desarrollo, almacenamiento, recopilacion e intercambio de informacion entre
interesados de los diferentes proyectos que maneja la organizacion. Ademas, herramientas como:
softwares de programacion, sistemas de autorizacion de trabajo, de gestion de la configuracion e
incluso, considerar contar con conexiones a sistemas en linea como repositorios de bases de
conocimiento corporativas.

El PMI (2017) determina que, de los repositorios de informacién antes indicados, las
organizaciones pueden contemplar los siguientes:

- Repositorios de datos financieros con informaciones como horas de trabajo,
presupuestos, costos incurridos y cualquier sobrecosto.

- Repositorios de lecciones aprendidas.

- Repositorios de datos donde se almacene informacion sobre incidentes y defectos
que contenga informacion sobre el estado de estos, su resolucion y los resultados
de las acciones implementadas.

- Repositorios de datos para métricas donde se pueda almacenar y acceder a

informacion de mediciones de procesos y productos.
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- Archivos de proyectos anteriores donde se almacene informacion referente a lineas
base del alcance, costo cronograma y medicion del desempefio, gestion del riesgo,
etc.

4.2.6 Cultura organizacional

La cultura organizacional es otro elemento de suma importancia, pues constituye el
lenguaje comun que maneja toda entidad para su desarrollo organizacional y operacional (gestion
de proyectos). Esta relacionado con el comportamiento y la forma en que se desenvuelve su
personal, el cual se va a ver directamente influenciado por los valores, mision, vision, normas,
reglamentos y estrategia de negocio definidos por la organizacion.

El OCB de IPMA, en el elemento de competencia de Alineamiento Cultural (perteneciente
al grupo de Alineamiento Organizacional), determina una serie de buenas practicas con el fin de
mejorar y desarrollar una correcta cultura organizacional en gestion de proyectos. A continuacion,
se indican cada una de ellas:

- La organizacion debe definir y fomentar una cultura especifica, que esté
claramente orientada a la gestion de proyectos.

- La organizacion debe proporcionar y comunicar de manera asertiva las normas,
reglamentos y directrices requeridas que permitan alinear y orientar su cultura
organizacional a la gestion de proyectos (por ejemplo: principios de gobernanza y
codigo de ética o conducta).

- La cultura organizacional orientada a la gestion de proyectos debe estar alineada
con la cultura de todas las partes interesadas, tanto internas (empleados) como

externas.
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- La cultura deseada en gestion de proyectos, asi como su alineacion con las normas,
reglamentos y directrices, deben ser entendidas y aplicadas correctamente por todo
el personal involucrado en la administracion de los proyectos.

- La organizacién debe procurar que el personal encargado de la gestion de los
proyectos proporcione retroalimentacion sobre posibles mejoras a incorporar en las
normas, reglamentos y directrices que ayuden a mantener un desarrollo continuo
de estas.

Ahora bien, Manuel Alvarez, en su Modelo de Evaluacion de Madurez define las siguientes
buenas practicas con las que debe contar la capacidad de Cultura Organizacional (tal y como se
indicé en la seccion de tecnologia, se consideran los planteamientos de Alvarez como précticas y
condiciones necesarias para la correcta gestion de proyectos en una organizacion):

- Las organizaciones deben contar con una metodologia para la gestion de proyectos
estandarizada, es decir; que sea utilizada y aplicada por todos los equipos de
proyectos.

- Se deben contar con métricas definidas que guien la ejecucion de la estrategia, con
el fin de evitar resultados o consecuencias no deseadas.

- Se deben establecer planes de capacitacion, entrenamiento y certificaciones en
gestion de proyectos a los profesionales que integran los equipos de proyectos.

- Debe existir una estructura flexible y central que proporcione un medio para

analizar los esfuerzos de implementacion de las estrategias de la organizacion.
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4.3 Identificacion de brechas (elementos de mejora)

En esta seccion se realizard la identificacion de brechas por medio de un analisis
comparativo entre la situacion actual de la organizacion identificada en la seccion 4.1.2 y las
buenas practicas determinadas en los marcos de referencia seleccionados, indicados en la seccion
4.2. Esto se realizard a través de la utilizacion de matrices o cuadros comparativos, donde las
brechas (que corresponden a la diferencia entre lo actual y las buenas précticas) permitiran definir
los elementos de mejora que posteriormente se integraran en los planes de accidon a ser
considerados en la estrategia de fortalecimiento a desarrollarse en el siguiente capitulo, y por
medio de la cuales se pueda lograr un funcionamiento integrado y sinérgico de FVC,
especificamente la gestion de sus proyectos que corresponde al tema de interés.

Con ello se pretende abarcar y desarrollar el tercer objetivo especifico definido como,
“Establecer elementos de mejora concernientes a las capacidades organizacionales, por medio de
un analisis comparativo entre la situacion actual y el marco de referencia, para su incorporacion
en la solucion planteada”.

A continuacion, se indican los cuadros comparativos segun cada una de las capacidades
analizadas:

4.3.1 Gobernanza

En el Cuadro 4.9 se indica el estado actual y las buenas practicas definidas en los marcos
de referencia del OCB de IPMA y la Guia del PMBOK del PMI, asi como las brechas identificadas
entre estos, correspondientes a la capacidad organizacional de Gobernanza en gestion de
proyectos.

Cuadro 4.9 Brechas entre el estado actual y las buenas prdcticas de la capacidad

organizacional de gobernanza
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Elemento

Estado Actual

Buenas Practicas

Brecha

Plan Estratégico:
Vision, mision y

La organizacion
cuenta con un plan
estratégico, sin
embargo; los altos
mandos de la
organizacion no
realizan una correcta

-La organizacion debe contar con una mision,
vision y estrategia de negocio definida, donde los
proyectos y su gestion deben estar alineados a este
plan estratégico para garantizar su cumplimiento.

-La alta direccion debe comunicar clara y
eficazmente el plan estratégico a todas las partes
interesadas en gestion de proyectos e involucrar a
estos durante el proceso de definicion o

- La organizacion debe
seguir el plan estratégico
previamente definido y
garantizar su
cumplimiento (G1).

- La organizacion debe
realizar una correcta
comunicacion del plan
estratégico a los

estrategia . actualizacion de dicho plan. interesados de gestionar
comunicacion de
los proyectos (G2).
este, prueba de ello L .
o -El plan estratégico se debe evaluar y actualizar
es que el 95% del . . . .,
con regularidad y la organizacion debe incorporar - La organizacion debe
personal desconoce . . .
de su existencia un proceso que permita recolectar y analizar definir y establecer un
’ informacion relevante para realizar la evaluacion proceso que permita
requerida, e incluir un proceso de mejora continua. evaluar, analizar y
actualizar el plan
estratégico (G3).
- Se debe realizar una correcta definicion de roles
basados en perfiles profesionales segin
conocimientos y competencias para que esto
ermita una correcta asignacion de tareas. .,
p & - La organizacion debe
La organizacion no ., S definir formalmente
. . | - La organizacion debe definir objetivos para el o
ha definido roles ni . roles, responsabilidades y
o desarrollo gerencial de los proyectos, los cuales S
responsabilidades . L . objetivos para el
o deben estar alineados al plan estratégico. Y unido a .
que delimiten el . ) . desarrollo gerencial de
Roles y . esto, debe incluir un proceso para recopilar,
o7 accionar de . . - . los proyectos (G4).
Responsabilidades. | . analizar y evaluar informacion que permita el
interesados, todo se . .
.. .. ., | desarrollo gerencial de proyecto, incorporando un .,
limita a una division . . - La organizacion debe
proceso de lecciones aprendidas.
de tareas meramente contar con metas de
operativas. . ~ . desempefio claramente
P - Definir metas de desempefio para la gestion de per
. .. definidas (GS5).
proyectos por medio del establecimiento de
objetivos de desempefio (KPI) y las expectativas
de rendimiento (Alcance tiempo, costo y el uso
eficiente de los recursos).
- La organizacion debe definir y proporcionar el
liderazgo requerido a través de la funcion de
mando de los altos directivos, quienes deben
No se ha definido una | definir y comunicar los objetivos y aclarar sus
normativa, expectativas. - FVC debe crear e
lineamientos o instaurar una normativa,
politicas que definan | - Se debe contar con una normativa que permita lineamientos, politicas, y
el marco de establecer politicas, aspectos legales, regulatorios | la autoridad por medio de
Normativa gobernanza y la y normativos que definan el correcto las cuales se pueda

autoridad bajo el cual
la organizacion guie
su funcionamiento y
la gestion de sus
proyectos.

funcionamiento organizacional y la gestion de sus
proyectos.

- La organizacion debe fomentar y proporcionar
capacitacion en liderazgo para la gestion de
proyectos, asi como definir un proceso para una
correcta toma de decisiones que vincule los niveles
estratégicos y operativos.

delimitar su
funcionamiento
organizacional y
operacional (G6).
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Elemento Estado Actual Buenas Practicas Brecha
-Debe existir un proceso para la gestion del riesgo
Actualmente la formalmente establecido, donde se pueda
organizacion no identificar, escalar y resolver los riegos e Y
o . S e - La organizacion debe
realiza identificacion | incidentes que puedan aparecer durante la .
. . . .. . crear y estandarizar
Riesgos e de riegos ni de administracion de los proyectos. .,
. . procesos para la gestion
interesados. interesados de los " :
., del riesgo e interesados
proyectos. No lo -Establecer un proceso para la gestion de los
. . . . del proyecto (G7).
realiza formal ni interesados del proyecto, donde se garantice su
informalmente. correcta atencion, comunicacion e
involucramiento.

Nota: El cuadro muestra las brechas identificadas como resultado del analisis comparativo entre la
situacion actual y las buenas practicas de los marcos de referencia del OCB de IPMA y el PMBOK del

PMI, relacionadas a la capacidad organizacional de Gobernabilidad. Elaboracion propia.

Como se puede observar en el Cuadro 4.9, se definieron elementos asociados a la capacidad
organizacional de Gobernabilidad, por medio de los cuales se realizé el anélisis comparativo entre
la situacion actual (determinado en la seccion 4.1) y las buenas practicas (definidas en la seccion
4.2), dando origen a la identificacion de las brechas que mas adelante seran utilizadas para la
formulacién de los planes de accidon que integrardn la estrategia.

4.3.2 Estructura

En el Cuadro 4.10 se indica el estado actual y las buenas practicas definidas en los marcos
de referencia del OCB y el PMBOK, asi como las brechas identificadas entre estos, relacionadas
a la capacidad organizacional de Estructura.

Cuadro 4.10. Brechas entre el estado actual y las buenas practicas de la capacidad

organizacional Estructura
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vez brinde apoyo y
control a la gestion de
cada uno de sus
proyectos.

capacitar y asesorar al recurso humano y garantizar
una correcta comunicacion entre estos.

- Por otra parte, que garantice el cumplimiento de la
estrategia, logrando alinear los proyectos a los
objetivos definidos en esta.

Elemento Estado Actual Buenas Practicas Brecha
- FVC debe cambiar la
estructura organizacional
- La estructura organizacional debe estar alineada a (funcional) actual a una
los objetivos estratégicos de la organizacion y debe | formalmente definida, que
Actualmente la . S )
. existir un proceso de comunicacion claro en todos beneficie a una correcta
organizacion no . . -,
los niveles en los cuales se divide esta. gestion de los proyectos
cuenta con una (E1)
estructura L ’
N - Dentro de la estructura organizacional deben estar
organizacional . . .
debidamente definidos los elementos de - Debe definirse y
formalmente . . . . .
. . alineamiento como roles (basados principalmente en | estandarizarse un flujo o
definida, sino que : . .
Estructura perfiles profesionales donde se tome en cuenta los proceso de informacion
. esta es meramente o E . . .
Organizacional. funcional conocimientos y competencias requeridas) y que beneficie la
referencia (ia responsabilidades , para que por medio de estos se comunicacion con los
. logre una oportuna asignacion de tareas en cada uno interesados en los
directamente a un } . .
. de los niveles que conforma la estructura. diferentes niveles que
organigrama en el
e se definen la conforman la estructura
d . . - Se debe definir un proceso de rendicion de (E2).
parte administrativa y e
cuentas, donde se defina una periodicidad de control
la de proyectos. . . . . .
que permita medir la eficiencia y eficacia con que se | - Deben definirse los roles
esta desenvolviendo la estructura organizacional. y responsabilidades en la
estructura organizacional
(E3).
- La estructura bajo la
que opera la - La organizacion debe
organizacion y por | - La organizacion debe establecer una linea clara de | definir la autoridad que
medio de la cual autoridad en cada uno de los niveles de la estructura | debe imperar en cada uno
Niveles de realiza la ejecucion | organizacional, para que esto ayude a definir el de los niveles que
autoridad. de sus proyectos no | proceso de toma de decisiones, donde se determinen | componen la estructura y
tiene una autoridad | los medios y rutas para un correcto escalamiento de realizar una correcta
definida a cada uno | estas. jerarquizacion de estos
de los que niveles que (E4).
la componen.
- Se recomienda contar con una Oficina de
Proyectos (PMO) dentro de la estructura - FVC debe contar con
La organizacion no | organizacional para que apoye y brinde soporte en la | una unidad estructural
cuenta con una gestion de los proyectos. tipo PMO que estandarice
estructura o unidad y brinde apoyo a la
auditora de proyectos | - Especificamente, que esta PMO ayude a definir y gestion de los proyectos
Unidad auditora que garantice el desarrollar una metodologia estandariza en gestion (ES).
y de apoyo a la alineamiento y de proyectos y enfocarse en verificar el
gestion de los cumplimiento de la | cumplimiento de esta. Asi como también, a dirigir y - FVC debe contar con
proyectos. estrategia, y que a su | administrar los recursos compartidos y, por ultimo, una unidad estructural

tipo PMO que asegure el
cumplimiento de la
estrategia y el
alineamiento de los
proyectos a esta (E6).

Nota: El cuadro muestra las brechas identificadas como resultado del andlisis comparativo entre la

situacion actual y las buenas practicas de los marcos de referencia del OCB de IPMA y el PMBOK del

PMLI, relacionadas a la capacidad organizacional de Estructura. Elaboracion propia.
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Al igual que en el caso anterior, en el Cuadro 4.10 se muestran elementos asociados a la

capacidad organizacional de Estructura, a través de los cuales se realiz6 el andlisis comparativo

que permitié la identificacion de las brechas que mas adelante seran consideradas para la

formulacion de los planes de accion que integrardn la estrategia.

4.3.3 Procesos

En el Cuadro 4.11 se indica el estado actual y las buenas practicas definidas en el marco

de referencia del PMBOK, asi como las brechas identificadas entre estos, relacionadas a la

capacidad organizacional de Procesos en gestion de proyectos.

Cuadro 4.11. Brechas entre el estado actual y las buenas practicas de la capacidad

organizacional Procesos

Elemento

Estado Actual

Buenas Practicas

Brecha

Definicion y
existencia de
procesos.

Actualmente la
organizacion no
cuenta con procesos
definidos ni
estandarizados para la
gestion de proyectos.
No los tiene a nivel
de inicio,
planificacion,
ejecucion, control y
monitoreo, ni
tampoco a nivel de
cierre.

- Se deben definir y establecer una serie de procesos

divididos en grupos de procesos, con el fin de lograr
una correcta gestion de proyectos. A continuacion,
se indican:

Inicio: procesos que se llevan a cabo para definir
un nuevo proyecto o una fase de un proyecto
existente, una vez se obtenga la aprobacion para su
inicio.

Planificacién: procesos requeridos para definir
el alcance del proyecto, depurar los objetivos y
trazar la ruta necesaria para el logro de los objetivos
del proyecto.

Ejecucion: procesos necesarios para completar
el trabajo definido en la planificacion, con el fin de
cumplir con los requisitos del proyecto.

Control y monitoreo: procesos que permiten
dar seguimiento, analizar el avance y rendimiento
del proyecto, y realizar los ajustes o cambios que se
requieran.

Cierre: Procesos requeridos para realizar el
cierre del proyecto o una fase de este.

- La organizacion debe
definir y estandarizar
procesos para cada una de
las fases de la gestion de
proyectos (P1).
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Estado Actual

Buenas Practicas

Brecha

Metodologia
estandarizada de

- En el afio 2021 se
realizo el disefio de
una metodologia de
procesos y
procedimientos para
la gestion de
proyectos, sin
embargo; a la fecha
aun no ha sido
implementada.

- Contar con una metodologia estandarizada de
procesos y procedimientos que permita garantizar
una gestion de proyectos consistente e integral.

- FVC debe implementar
y estandarizar el uso y
aplicacion de la

metodologia para la
gestion de proyectos
creada recientemente,

para garantizar una
correcta administracion de
estos (P2).

-Se cuenta con
algunas buenas
practicas. La
organizacion ha
tratado de
implementar unas
pocas, principalmente
anivel de control y
seguimiento como,
por ejemplo:
reuniones de
seguimiento y el uso
de un documento
compartido para el
avance y control de
los proyectos. Sin
embargo, no estan
definidas en un
proceso formal de
control y monitoreo.

- Definir e implementar buenas practicas asociadas
a cada uno de los procesos establecidos en las fases
de gestion de proyectos, con el fin de garantizar el

logro de los objetivos planteados en cada uno de los

proyectos.

- FVC debe definir e
implementar buenas
practicas estandarizadas
en procesos formales para
gestion de proyectos que
garantice el éxito de estos
durante su desarrollo
(P3).

Herramientas
comunes para la

- Actualmente con la
unica herramienta
especializada en
gestion de proyectos
con la que se cuenta
es Ms Project, no
obstante; su uso no es
estandarizado y no es
proporcionada por la
organizacion, sino
que cada profesional
la obtiene por sus
medios y por
iniciativa propia.

- Disponer de herramientas tecnologicas que
beneficien las comunicaciones con los interesados

del proyecto, permitiendo desarrollar canales fluidos

eficientes y accesibles.

- Contar con herramientas tecnoldgicas que brinden

apoyo y soporte para el analisis, registro, envio y

almacenamiento de informacion del proyecto y que

esta sea de facil acceso a todos (por ejemplo, el uso

de repositorios de almacenamiento comiin que
permita el trabajo colaborativo).

- La organizacion debe
contar con herramientas
tecnologicas estandarizas
que faciliten la gestion de
procesos, las
comunicaciones y el
almacenamiento de
informacion durante la
administracion de los
proyectos (P4).

Nota: El cuadro muestra las brechas identificadas como resultado del analisis comparativo entre la

situacion actual y las buenas practicas del marco de referencia PMBOK del PMI, relacionadas a la

capacidad organizacional de Procesos. Elaboracion propia.

Asi mismo, en el Cuadro 4.11 se delimitaron aspectos relacionados a la capacidad

organizacional de Procesos, sirviendo como base para el analisis comparativo entre la situacion
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actual (determinada en la seccion 4.1) y las buenas practicas (definidas en la seccion 4.2), que

dieron origen a la identificacion de las brechas que serdn utilizadas para la formulacion de los

planes de accidén que integraran la estrategia.

4.3.4 Personas (Recursos Humanos)

En el Cuadro 4.12 se indica el estado actual y las buenas practicas definidas en el marco

de referencia del OCB de IPMA y el PMBOK del PMI, asi como las brechas identificadas entre

estos, relacionadas a la capacidad organizacional de Personas en gestion de proyectos.

Cuadro 4.12. Brechas entre el estado actual y las buenas practicas de la capacidad

organizacional Personas

pesar de que existe un
plan estratégico no se
ejecuta pues se

clara la estrategia, las normas y reglamentos que
permitan definir, planificar y controlar los requisitos
de las competencias de las personas y, ademas, debe

Elemento Estado Actual Buenas Practicas Brecha
- El personal encargado de proyectos (en especial el
Actualmente el director de proyectos) debe tener claridad de los
personal encargado | objetivos estratégicos de la organizacion y, ademas, - El recurso humano
de gestionar los deben desarrollar e implementar la estrategia con el encargado de la
proyectos no tiene | fin de maximizar los resultados y el éxito del administracion de los
Conocimiento claridad de los proyecto. proyectos debe conocer
de la estrategia | objetivos estratégicos clara y detalladamente los
de negocio. de la organizacion. A | - Se debe proporcionar y dar a conocer de manera objetivos estratégicos de

la organizacion
(estrategia, vision, mision,
etc.) (RH1).

Competencias y
formacion
académica en
gestion de
proyectos.

desconoce. asegurarse su correcta aplicacion y entendimiento.
- La organizacion debe contar con recursos
especialistas en la gestion de proyectos que cuenten
- De doce con competencias y conocimientos en:
profesionales - Direccidn de proyectos:

encargados de
gestionar los
proyectos en la
organizacion,
unicamente un 8%
posee competencias y
conocimientos en
administracion de
proyectos que estén
amparados en
estudios académicos.

conocimientos y habilidades en la gestion de
procesos aplicados a cada una de las fases del ciclo
de vida de la administracion de proyectos.

- Liderazgo: conocimientos y
habilidades para guiar, y dirigir un equipo con el fin
de lograr los objetivos de negocio de la
organizacion.

- Gestidn estratégica y de negocios:
hace referencia a los conocimientos y las
competencias necesarias para definir acciones que
permitan el cumplimiento y alineamiento
estratégico, asi como la innovacion en la vison de
negocio de la organizacion.

- El personal encargado
de proyectos debe contar
con competencias y
conocimientos
relacionadas a la gestion
de proyectos (RH2).
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actualizacion de
conocimientos y
competencias en la
gestion de proyectos.

del recurso humano, especificamente planes de
capacitacion y actualizacion de conocimiento
relacionado a la administracion de proyectos.

Elemento Estado Actual Buenas Practicas Brecha
La oreanizacién no |~ La organizacion debe realizar el analisis del estado
cu egn ta con un actual de las competencias de las personas
roceso debidamente encargadas de gestionar los proyectos, para ello debe
p definir normas y reglamentos que permita su
estructurado que Y
ermita evalugr ol analisis, identificacion y evaluacion, estableciendo - FVC debe contar con un
lcjiesem efio de los fortalezas y debilidades. proceso definido de
o fzsionales evaluacion de desempeio
Desempefio elzjncar ados de - Estas normas y reglamentos deben ser entendidos del recurso humano, que
peno. a dmin%s trar los y aplicados por todo el personal encargado de permita identificar
rovectos. con el fin gestionar los proyectos. fortalezas y debilidades
P dZ de ter,minar ol asociadas a la gestion de
estado de sus - Ademas, es importante asignar un proceso donde los proyectos (RH3).
competencias se estandarice la aplicacion de una evaluacion de
de ﬁIIl)iI' osible}s] idoneidad a las personas, segun requerimientos
clemen tosF:ie meiora previamente definidos, antes de contratar y asignar
JOTA- 1 tareas del proyecto.
. - La organizacion debe
No existe un proceso contar con procesos de
o programa definido | - La organizacion debe definir un proceso que capaci tla)lci(')n
or la organizacion ermita acciones correctivas en caso de que se pacifacion y
actualizacion de
o para capacitacion o | identifiquen elementos de mejora en las capacidades .. .
Capacitacion. conocimientos en gestion

de proyectos, para
mejorar las capacidades
de su recurso humano
(RH4).

Nota: El cuadro muestra las brechas identificadas como resultado de un analisis comparativo entre

la situacion actual y las buenas practicas de los marcos de referencia PMBOK del PMIy el OCB de IPMA,

relacionadas a la capacidad organizacional de Personas. Elaboracion propia.

Similar a los analisis anteriores, en el Cuadro 4.12, se indican una serie de elementos

ligados directamente a la capacidad organizacional de Personas, en los cuales se basd el andlisis

comparativo entre la situacion actual (determinada en la seccion 4.1) y las buenas practicas

(definidas en la seccion 4.2), que permitio la definicion de las brechas que mas adelante se

consideraran para la formulacion de los planes de accidon que integraran la estrategia.

4.3.5 Tecnologia
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En el Cuadro 4.13 se indica el estado actual y las buenas practicas definidas en el marco

de referencia PMBOK del PMI y en la herramienta de evaluacion de madurez desarrollada por

Manuel Alvarez, asi como las brechas identificadas entre estos, relacionadas a la capacidad

organizacional de Tecnologia en gestion de proyectos.

Cuadro 4.13. Brechas entre el estado actual y las buenas practicas de la capacidad

organizacional Tecnologia

Elemento

Estado Actual

Buenas Practicas

Brecha

Softwares o
herramientas
tecnologicas
empleadas para
la gestion de
proyectos.

- Actualmente la
organizacion unicamente
cuenta con herramientas

meramente ofimaticas
para la gestion de los
proyectos, como, por
ejemplo: paquete de
Microsoft Office (Word,
Excel, PowerPoint) y
correo institucional.
Donde por ejemplo el
monitoreo y control lo
realiza mediante una
actualizacion de un
documento de Excel que
se limita al avance de
ejecucion del proyecto y
la facturacion de este.

- También se utiliza
Microsoft Project para la
gestion del cronograma,
sin embargo, no es una
herramienta
proporcionada por la
organizacion y por tanto
Su uso no es
estandarizado (otros
elaboran los cronogramas
en Excel).

- Los medios de
comunicacion se limitan
al correo institucional y

chats internos en la
plataforma Microsoft
Teams, o incluso; medios
informales como
WhatsApp.

- Toda organizacion debe disponer de
herramientas tecnolégicas que brinden apoyo y
solidez a la gestion de los proyectos. Por
ejemplo: softwares para programacion, sistemas
de autorizacion de trabajo, de gestion de la
configuracion, asi como una plataforma que
permita la integracion de sistemas en linea como
repositorios de bases de datos corporativas.

- La organizacion debe contar con un medio o
herramienta que permita el monitoreo y control,
la revision continua y el ajuste de las prioridades
de la organizacion y la de sus proyectos.

- Ademas de lo anterior, deben existir
herramientas que permitan visualizar la totalidad
de proyectos, los diversos reportes de desempefio
de estos, asi como herramientas que permitan
identificar la ubicacion y tiempo de trabajo de
todos los recursos involucrados.

- Deben existir herramientas tecnologicas
definidas que constituyan un canal idoneo para
las comunicaciones entre todos los interesados
del proyecto, asi como también que permitan el
trasiego y almacenamiento de informacion.

- La organizacion debe
contar con herramientas
tecnologicas
estandarizadas que
apoyen y faciliten una
correcta gestion de los
proyectos (T1).
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Elemento

Estado Actual

Buenas Practicas

Brecha

Servidores para

- Los medios que se
utilizan para el
almacenamiento de
informacion son el
Microsoft Teams y el

- Toda organizacion debe disponer de
repositorios comunes de datos para el acceso y

- La organizacion debe
tener a disposicion
plataformas

permiten desarrollar
aspectos basicos,
situacion que limita la
gestion de proyectos.

el . almacenamiento de informacion en tiempo real .
. OneDrive del correo . estandarizadas para el
almacenamiento o . para todos los interesados. Algunos de estos tales . .
, institucional, sin . ) . almacenamiento comiin
comun de como: repertorios de datos financieros, lecciones . .
. o embargo, el . o . de informacioén, y que
informacion. . aprendidas, sobre incidentes o repertorios de . L.
almacenamiento se e ademas estén integrados
. datos para métricas, etc. )
realiza en carpetas con otros sistemas (T2).
aisladas evitando el
trabajo colaborativo.
- Las herramientas
existentes no son
actualizadas
periddicamente y no se - FVC debe contar con
Actualizacion | visualiza un deseo de los | - La organizacion debe disponer de herramientas tecnoldgicas
de las altos mandos en herramientas tecnoldgicas que brinden apoyo y eficaces que apoyen y
herramientas mejorarlas. Por ser solidez para el desarrollo de una gestion de los faciliten una correcta
tecnologicas. herramientas ofimaticas | proyectos eficaz y eficiente. gestion de los proyectos

(T3).

Nota: El cuadro muestra las brechas identificadas como resultado del analisis comparativo entre la

situacion actual y las buenas practicas del marco de referencia PMBOK del PMI y las buenas practicas
definidas por Manuel Alvarez en su herramienta de Evaluacion de Madurez, relacionadas a la capacidad

organizacional de Tecnologia. Elaboracion propia.

Tal y como se observa en el Cuadro 4.13, se definieron una serie de elementos asociados a
la capacidad organizacional de Tecnologia, por medio de los cuales se realizd el analisis
comparativo entre la situacion actual y las buenas practicas que sustentaron la base para la
identificacion de las brechas que mas adelante seran utilizadas para la formulacion de los planes
de accion que integraran la estrategia.

4.3.6 Cultura Organizacional
En el Cuadro 4.14 se indica el estado actual y las buenas practicas definidas en el marco

de referencia PMBOK del PMI y en la herramienta de Evaluacion de Madurez desarrollada por
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Manuel Alvarez, asi como las brechas identificadas entre estos, relacionadas a la capacidad

organizacional de Cultura en gestion de proyectos.

Cuadro 4.14. Brechas entre el estado actual y las buenas practicas de la capacidad

Cultura Organizacional

Elemento Estado Actual Buenas Practicas Brecha
- Recientemente se .
. .| - Las organizaciones deben contar con una
cre6 una metodologia . .,
i metodologia para la gestién de proyectos .,
para la gestion de . ; o . - La organizacion debe
, estandarizada, es decir que sea utilizada y aplicada
Metodologia proyectos, no . . . contar con una
. , por todos los profesionales que integran los equipos ,
estandariza de | obstante; su uso aun metodologia
. de proyectos. .
gestion de no se ha estandarizada para la
proyectos. implementado, gestion de sus proyectos
motivo por el cual no . C1).
Vo P - Se deben establecer procesos y medios claros de (€1
existen procesos comunicacion para la gestion de proyecto
estandarizados. P & proyecto.
- En la organizacion
no existen planes de
capacitacion o - La organizacion debe
educacion, que . . definir y establecer planes
09 - Deben existir planes de entrenamiento, y olecer p
o, permitan . . s, .. de capacitacion y
Capacitacion — . capacitacion y certificacion de administradores de .
. proporcionar o ) entrenamiento para el
entrenamiento. proyectos para los recursos humanos que integran
reforzar . personal encargado de
. los equipos de proyectos. .
conocimientos en gestionar los proyectos
administracion de (C2).
proyectos al recurso
humano.
. - La organizacion debe definir y fomentar una
- En FVC no existe L , 7. .,
cultura organizacional que esté orientada a la gestion
una cultura
L de proyectos.
organizacional
orientada a la gestion L, . .
. | - La organizacion debe proporcionar y comunicar .
de proyectos, que esté . . - FVC debe definir y
correctamente las normas, reglamentos y directrices
amparada en buenas . . . desarrollar una cultura
Cultura L . requeridos para alienar y orientar su cultura . ,
.. practicas, sino que . : organizacional que esté
organizacional. . organizacional a la gestion de proyectos. . .,
por el contrario cada orientada a la gestion de
uno trabaja a su L . royectos (C3).
ya a s - La cultura organizacional orientada a proyectos, proy (€3)
manera y segun lo , . .
. asi como su alineamiento con las normas,
que considere como . . .
. reglamentos y directrices debe ser entendido y
mejor desde su . . .
.. aplicado por las personas involucradas en la gestion
experiencia.
de proyectos.
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Elemento Estado Actual Buenas Practicas Brecha
., - FVC debe cambiar su
- La organizacion debe contar con una estructura .
- La estructura actual . . . estructura funcional a una
flexible y central que proporcione un medio para .
- Estructura €s meramente . : . formalmente definida, que
. analizar los esfuerzos de implementacion de la . .,
funcional. . beneficie la gestion de
estrategia.
proyectos (C4).
- No existe un
lenguaje comun, pues - La organizacion debe
como se indico antes, ., . definir, entender y
- La organizacion debe manejar y entender un . .
. no se cuentan con . , . ., manejar un lenguaje
- Lenguaje . . | lenguaje comun que esté enfocado en la gestion de , .5
, procesos definidos ni . . . comun en gestion de
Comun. . proyectos, para que exista una consistencia en la .
estandarizados, . . proyectos, que este
forma que se realizan y ejecutan las cosas.
tampoco con una amparado en buenas
metodologia para la practicas (C5).
gestion de proyectos.

Nota: El cuadro muestra las brechas como resultado del analisis comparativo entre la situacion

actual y las buenas préacticas del marco de referencia PMBOK del PMI y las buenas practicas definidas por
Manuel Alvarez en su Modelo de Evaluacién de Madurez, relacionadas a la capacidad organizacional de

Cultura. Elaboracion propia.

Para finalizar, una vez habiendo realizado el analisis comparativo de la situacion actual de
la organizacion y las buenas précticas, determinadas en los marcos de referencia definidos, se
puede concluir que, en términos generales; todas las capacidades organizacionales analizadas
presentan serias deficiencias y brechas que deben cerrarse, y de las cuales surgen y se identifican
elementos de mejora que deben atenderse con el fin de lograr el fortalecimiento de cada una de
estas capacidades. Todo esto con el claro objetivo de lograr una correcta gestion de proyectos y un
mejor desempefio a nivel organizacional.

Los elementos de mejora identificados seran el insumo requerido para definir y desarrollar
los planes de accion que se incluirdn en la estrategia de fortalecimiento con la que se pretende
atender cada una de las oportunidades reconocidas. Dicha estrategia sera desarrollada en el

siguiente capitulo.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En el presente capitulo se lleva a cabo el desarrollo de la estrategia de fortalecimiento de
capacidades organizacionales, con la cual se pretenden cerrar las brechas definidas anteriormente,
y por medio de las cuales se identifican los planes de accién que se integran en dicha estrategia
para la solucion planteada, mismos que se basan en las buenas practicas determinadas en los
marcos de referencia consultados.

Esto se desarrollard por medio del analisis detallado de los datos recabados y desarrollados
en el capitulo anterior, complementando con el disefio y redaccion de los elementos que se
incluiran en la estrategia de fortalecimiento.

Primeramente, se inicia con la identificacion de los planes de accion, posteriormente se
continuia con la descripcion de estos; para finalmente concluir con su priorizacion y de esta forma
establecer el orden y la procedencia con la que se realizara la integracion de estos planes a la
estrategia de fortalecimiento. Con esto se atiende el Gltimo objetivo especifico, definido como:
“Desarrollar planes de accion considerando los elementos de mejora identificados y recursos de la
organizacion, para la integracion de una estrategia que permita el fortalecimiento de las

capacidades organizacionales en gestion de proyectos de la organizacion”.

5.1 Estrategia de Fortalecimiento de Capacidades Organizacionales en Gestion
de Proyectos
Con el objetivo de atender los elementos de mejora identificados respecto a las capacidades
organizacionales, se plantea una estrategia de fortalecimiento que contiene los planes de accion
especificos reconocidos, basados en buenas practicas para la gestion de proyectos, y los cuales a

continuacion se desarrollan.
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5.1.1 [Identificacion de los planes de accion

En esta seccion se realiza la definicion de los planes de accidon que se incluiran en la
estrategia de fortalecimiento, propuesta como solucién a la problematica planteada. Como se
indicé antes, estos planes se definen a partir de las oportunidades de mejora identificadas y las
buenas practicas contenidas en los marcos de referencia estudiados.

De tal manera que, una vez identificadas las oportunidades de mejora (seccion 4.3), se
realizd el segundo grupo focal previamente planteado, por medio de la guia de grupo focal B
indicada en el anexo F, donde se discutieron, analizaron y evaluaron diferentes alternativas u
opciones para cerrar las brechas. Como resultado de esto, se definieron los planes de accioén
especificos basados en buenas practicas para la gestion de proyectos que se integraron en la
solucion, considerandose los recursos con los que cuenta la organizacion, sus caracteristicas, la
problematica y la situacion actual encontrada. Estos planes se indican en el Cuadro 5.1, donde se
agrupan por cada capacidad organizacional analizada.

Cuadro 5.1. Planes de accion a considerar en la estrategia de fortalecimiento

Capacidad . . 0
pacic Brecha identificada Plan de accion propuesto
Organizacional
- La organizacion debe seguir el plan
estratégico previamente definido y Elaborar un plan de accion que permita dar a
garantizar su cumplimiento (G1). conocer la estrategia organizacional a todos
- . los profesionales que conforman los equipos
- La organizacion debe definir y p q ~quip
: de proyectos, para asegurar su entendimiento
establecer un proceso que permita , . .
. . y, ademads; garantizar su cumplimiento.
evaluar, analizar y actualizar el plan
Gobernanza .
estratégico (G3).
Desarrollar una estrategia de comunicacion
- La organizacion debe realizar una donde se defina cdmo seran estructuradas,
correcta comunicacion del plan implementadas, ejecutadas y monitoreas las
estratégico a los interesados de comunicaciones entre todos los interesados,
gestionar los proyectos (G2). con el fin de lograr mayor eficiencia en cada
uno de los proyectos.
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Capacidad

gt Brecha identificada Plan de accion propuesto
Elaborar y establecer una matriz RACI
donde se definan los roles (basados en

- La organizacién debe definir perﬁlgs profesionales, segﬁp 9ompetencias y
formalmente roles, responsabilidades conqcmnentos) yresp onsabilidades, que den
y objetivos para el desarrollo claridad a los equipos de proyc?ctos respecto
serencial de los proyectos (G4). a lo que se debe realizar y quienes son los

responsables de llevar a cabo cada una de las
tareas requeridas durante la gestion de los
proyectos.
Establecer metas de desempefio por medio

- La organizacién debe contar con de let definicion de 0bjetiyqs de desempeﬁo 0
metas de desempefio claramente KPI’s para contar'c,on métricas que permitan
definidas (G5). una correctg gestion de proyectos, para con

ello cuantificar y controlar el avance los
proyectos y a partir de esto tomar decisiones.

- FVC debe crear e instaurar una Desarrollar y delimi'tar el marco de.
normativa, lineamientos, politicas y la goberpan;a due va a regir el funcionamiento
autoridad por medio de las cuales se orsant zacional Y. oReramonal de FVC, dgnde
pueda delimitar su funcionamiento s dé una d,e ﬁmcmn c}ara d‘? la normativa,
organizacional y operacional (G6). . las p o.htlc.a’s, 10? lineamientos y la

jerarquizacion (niveles de autoridad).

- La organizacion debe crear y Implementar y estandarizar el uso de la
estandarizar procesos para la gestion | metodologia creada recientemente, donde se
del riesgo e interesados del proyecto | definen los procesos requeridos para lograr
(G7). una correcta gestion de proyectos en FVC.

- FVC debe cambiar su estructura Transformar la estructura organizacional
organizacional (funcional) actual a actual de FVC, pasando de una meramente
una formalmente definida, que funcional a una estructura matricial
beneficie a una correcta gestion de equilibrada, que beneficie a una mejor
procesos (E1). gestion de los proyectos.

. Dsihe dleffins  esne rrlzamse 1 Desarrollar una es‘grategia ’de comunicacion
Tollo© prseess &b s qus .donde se defina como seran estru_cturadas,
beneficie la comunicacion con los 1mplen.16ntgdas, ST monitoreas sy
interesados en los diferentes niveles comunicaciones entre todos lo's 1nt.eresados,
e y—— con el fin de lograr mayor eficiencia en cada

uno de los proyectos.
Estructura Elaborar y establecer una matriz RACI

- Deben definirse formalmente los
roles y responsabilidades en la
estructura organizacional (E3).

donde se definan los roles (basados en
perfiles profesionales, segiin competencias y
conocimientos) y responsabilidades que den
claridad a los equipos de proyectos respecto
a lo que se debe realizar y quienes son los
responsables de lleva a cabo dichas tareas.

- La organizacion debe definir la
autoridad que debe imperar en cada
uno de los niveles que componen la
estructura y realizar una correcta
jerarquizacion de esta (E4).

Desarrollar y delimitar el marco de
gobernanza que va a regir el funcionamiento
organizacional y operacional, donde se dé
una definicion clara de la normativa, las
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Capacidad

gt Brecha identificada Plan de accion propuesto
politicas, los lineamientos y la

jerarquizacion (niveles de autoridad).

- FVC debe contar con una unidad

estructural tipo PMO que estandarice | Implementar una PMO de soporte o apoyo,

y brinde apoyo a la gestion de que por un lado ayude a la estandarizacion

proyectos (ES). de procesos y al desarrollo de una cultura

“FVC debe contar con una unidad organizacional orientada a la gestion de

estructural tipo PMO que asegure el proyectgs,'y por ofro lado p er.mita el

cumplimiento de la estrategia y el cump l{mlento de la estrategia y el

alineamiento de los proyectos a esta alineamiento de los proyectos a esta.

(E6).

- La organizacion debe definir y

estandarizar procesos para cada una

de las fases de la gestion de proyectos

(P1).

- FVC debe implementar y

estandarizar el uso y aplicacion de la ]

metodologia para la gestion de Implementar y estandarlzar el uso de la

proyectos creada recientemente, para | Metodologia creada recientemente, donde se

garantizar una correcta definen los procesos requeridos para lograr

administracion de estos (P2). una correcta gestion de proyectos en FVC.

Procesos - FVC debe definir e implementar

buenas practicas estandarizadas en
procesos formales para la gestion de
proyectos que garantice el éxito de
estos durante su desarrollo (P3).

- La organizacion debe contar con
herramientas tecnoldgicas
estandarizadas que faciliten la gestion
de procesos, las comunicaciones y el
almacenamiento de informacion
durante la administracion de los
proyectos (P4).

Identificar y definir las herramientas
tecnoldgicas requeridas por FVC, para
garantizar una correcta ejecucion de
procesos, comunicaciones y el
almacenamiento comun de la informacion,
durante la gestion de los proyectos.

Personas
(Recurso
Humano)

- El recurso humano encargado de la
administracion de los proyectos debe
conocer clara y detalladamente los
objetivos estratégicos de la
organizacion (estrategia, vision,
mision, etc.) (RH1).

Elaborar un plan de acciéon que permita dar a

conocer la estrategia organizacional a todos

los profesionales que conforman los equipos

de proyectos para asegurar su entendimiento
y, ademas; garantizar su cumplimiento.

- El personal encargado de proyectos
debe contar con competencias y
conocimientos relacionados a la
gestion de proyectos (RH2).

Elaborar un programa de capacitacion y
entrenamiento en gestion de proyectos que
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Capacidad

. . Brecha identificada Plan de accion propuesto
Organizacional
- La organizacién debe contar con
procesos de capacitacion y
actualizacion de conocimientos en permita mejorar las competencias del
gestion de proyectos, para mejorar las | recurso humano en este tema en especifico.
capacidades de su recurso humano
(RH4).
- FVC debe contar con un proceso
definido de evaluacion del desempenio Implementar y estandarizar el uso de la
del recurso humano, que permita metodologia creada recientemente, donde se
identificar fortalezas y debilidades definen los procesos requeridos para lograr
asociadas a la gestion de proyectos una correcta gestion de proyectos en FVC.
(RH3).
- La organizacion debe contar con
herramientas tecnologicas
estandarizadas que apoyen y faciliten
una correcta gestion de proyectos
(T1). Identificar y definir las herramientas
- La organizacion debe tener a tecnologicas requeridas por FVC para
disposicion plataformas garantizar una correcta ejecucion de
, estandarizadas para el procesos, las comunicaciones y el
Tecnologia

almacenamiento comun de la
informacion, y que ademas estén
integrados con otros sistemas (T2).

- FVC debe contar con herramientas
tecnoldgicas eficaces que apoyen y
faciliten una correcta gestion de los
proyectos (T3).

almacenamiento comun de la informacion,
durante la gestion de los proyectos.

Cultura

- La organizacion debe contar con
una metodologia estandarizada para la
gestion de sus proyectos (C1).

- La organizacion debe definir,
entender y manejar un lenguaje
comun en gestion de proyectos, que
esté amparado en buenas practicas
(CS).

Implementar y estandarizar el uso de la
metodologia creada recientemente, donde se
definen los procesos requeridos para lograr
una correcta gestion de proyectos en
FVC.

- FVC debe definir y desarrollar una
cultura organizacional que esté
orientada a la gestion de proyectos
(C3).

Implementar una PMO de soporte o apoyo,
que por un lado ayude a la estandarizacién
de procesos y cultura organizacional, y por
otro lado permita el cumplimiento de la
estrategia y el alineamiento de los proyectos
a esta.

- FVC debe cambiar su estructura
funcional a una formalmente definida,
que beneficie la gestion de proyectos
(C49).

Transformar la estructura organizacional de
FVC, pasando de una meramente funcional a
una estructura matricial equilibrada, que
beneficie a una mejora en la gestion de
proyectos.
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Capacidad

. . Brecha identificada Plan de accion propuesto
Organizacional

- La organizacion debe definir y
establecer planes de capacitacion y
entrenamiento para el personal
encargado de gestionar los proyectos
(C2).

Elaborar un programa de capacitacion y
entrenamiento en gestion de proyectos que
permita mejorar las competencias del
recurso humano en este tema en especifico.

Nota: El cuadro muestra los planes de accion a considerar, definidos a partir de las brechas

previamente identificadas para cada una de las capacidades organizacionales analizadas. Elaboracion

propia.
Una vez definidos los planes de accion, en la siguiente seccion se procedera a realizar una
descripcion detallada de estos, donde se consideran aspectos que evidencian su importancia para

el fortalecimiento de las capacidades organizacionales previamente analizadas.

5.1.2 Descripcion de los planes de accion
En este apartado se procede con la descripcion detallada de cada uno de los planes de accion
propuestos, para su integracion en la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales estudiadas.
Para ello, se utilizaron cuadros (tipo plantillas) donde se incluyen entre otros aspectos, el
objetivo, responsables, costos estimados, actividades, alcance, etc. Se realizé un cuadro por cada
iniciativa, con el fin de abordar con la mayor claridad posible cada una de estas.

A continuacidn, se indican:

5.1.2.1 Plan de accion para implementar la estrategia de negocio
La estrategia constituye un mecanismo de gran relevancia para toda organizacion, pues en
ella se determinan las acciones que van a definir el norte de la empresa, con el fin de asegurar el
fortalecimiento y desarrollo del modelo de negocio. Actualmente, en lo referente a la estrategia; la
organizacion presenta oportunidades de mejora identificadas en el analisis realizado en el capitulo
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cuatro, de manera que; para capitalizar correcciones que permitan un correcto alineamiento

estratégico, se propone el plan de accion indicado en el Cuadro 5.2.

Cuadro 5.2. Ficha técnica correspondiente al “Plan de accion para implementar la

estrategia de negocio”

Plan de Accion

Capacidades
organizacionales Gobernanza (brechas G1 y G3) y Personas (brecha RH1).
atendidas
Responsable Directores y gerentes de proyectos.
Esta iniciativa se propone a razon de que los profesionales encargados de gestionar los
proyectos desconocen el plan estratégico de la organizacidn, principalmente porque no
existe una correcta comunicacion de parte de los altos mandos para presentar y dar a
Justificacion | conocer dicho plan. Por este motivo, la estrategia organizacional no se ejecuta segun lo
definido; de manera que con esta iniciativa se pretende definir un plan de accion para
la implementacion de la estrategia que permita dar solucion a la problematica
expuesta.
Elaborar un plan de acciéon que permita dar a conocer la estrategia organizacional a
Objetivo todos los profesionales que conforman los equipos de proyectos para asegurar su

entendimiento y, ademas, garantizar su aplicacion.

Aspectos por
incluir

- Programar y realizar una reunién presencial en la sala de juntas de las oficinas
centrales, donde se convoque a todo el personal que forma parte de los equipos de
proyectos para presentarles y explicarles el plan estratégico de la organizacion.

- Asegurarse del entendimiento de dicho plan por parte de todo el personal encargado
de gestionar los proyectos para asegurar una correcta aplicacion.

- Una vez conocido y entendido el plan estratégico, involucrar a todo el equipo de
proyectos por medio de una asignacion de roles y responsabilidades, y una delegacion
efectiva de tareas.

- Definir una evaluacion periddica con el fin de conocer sobre los resultados de la
implementacion de la estrategia, para determinar si esta funcionando, generar
retroalimentacion y mejoras en caso de ser necesario.

- Actualizar la estrategia segin necesidades identificadas o requerimientos de la
organizacion y del mercado.

- Definir una induccion cada seis meses con el fin de explicar la estrategia al personal
nuevo que se va integrando a la organizacion, ademas de reforzar temas relacionados a
la estrategia en el personal existente y, por otra parte; dar a conocer cambios o
actualizaciones a esta, garantizando el involucramiento y el conocimiento de la
estrategia organizacional en todo el personal encargado de la gestion de los proyectos.
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Plan de Accion

Alcance del plan

El alcance de este plan es dar a conocer la estrategia organizacional a todos los
miembros que conforman los equipos de proyectos para garantizar su entendimiento y
ante todo su cumplimiento, asi como lograr un proceso que permita evaluar, analizar y
actualizar el plan estratégico seglin las necesidades identificadas.

Producto

Plan para dar a conocer la estrategia.

Plazo estimado

2 semanas

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Con este plan de accion, tal y como se indico en el Cuadro 5.2; se pretende cerrar la brecha

identificada respecto a que no se sigue el plan estratégico definido por la organizacion,

principalmente por desconocimiento de este.

5.1.2.2 Estrategia de comunicacion para la gestion de proyectos

A continuacion, en el Cuadro 5.3; se muestra la ficha técnica del plan de accion definido

como “Estrategia de comunicacion para la gestion de proyectos”. En ella se describen los

diferentes aspectos que componen y definen esta propuesta.

Cuadro 5.3. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Estrategia de comunicacion

para la gestion de proyectos”

Plan de Accién.
Capacidades
organizacionales Gobernanza (brecha G2) y Estructura (brecha E2).
atendidas

Responsable Directores y gerentes de proyectos.
Esta iniciativa surge de la necesidad que presenta la organizacion en mejorar las
comunicaciones entre los interesados que interactuan durante la gestién de cada uno de
los proyectos, pues actualmente no se cuenta con un plan de comunicaciones definido,

. . por lo que el trasiego de informacion se realiza de diferente forma, sin seguir un

Justificacion , . . . C o,
modelo o estandar, e incluso; en ocasiones no se realiza la comunicacion deseada. Tal
es el caso de la estrategia organizacional, la cual no se comunica correctamente a los
profesionales encargados de administrar los proyectos, generando desconocimiento y,
por tanto; que los proyectos no estén alineados a esta.
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Plan de Accion.

Objetivo

Desarrollar una estrategia de comunicacion donde se defina como seran estructuradas,
implementadas, ejecutadas y monitoreadas las comunicaciones con todos los
interesados que participan en la gestion de los proyectos, segin sus necesidades y
requisitos definidos.

Aspectos por
incluir

- Realizar la identificacion de los interesados a los cuales se deben mantener
informados.

- Definir los requerimientos o motivos de la comunicacion (Por ejemplo: si se pretende
informar un cambio, una decision, un avance de alguna actividad, etc.).

- Establecer el tipo o estilo de comunicacion a manejar, segun el interesado al que
llegara la informacion (Por ejemplo: formal, informal u oficial, etc.)

- Definir los medios o tecnologia (herramientas tecnologicas) a utilizar para transmitir
la informacién a cada uno de los interesados (correo electronico, medio de
comunicacioén virtual, chat interno, reuniones presenciales, etc.).

- Establecer una periodicidad o frecuencia con la que se debe emitir la informacion a
los diferentes interesados (diaria, semanal, quincenal, mensual, etc.). Referenciado a
un cronograma de comunicaciones previamente definido.

- Establecer los responsables o encargados de trasmitir el mensaje o la informacion.

- Definir una evaluacion periddica con el proposito de conocer si dicha estrategia de
comunicacion esta permitiendo obtener los resultados esperados, y en caso de que no;
identificar oportunidades de mejora.

- Integrar las oportunidades de mejora identificadas a la estrategia de comunicacion y
dar a conocerlas a los equipos encargados de gestionar los proyectos, convocando a
reuniones sean virtuales o presenciales segun se requiera.

Alcance del plan

El alcance de este plan se enfoca en lograr una correcta comunicacion entre todos los
interesados que forman parte de la gestion de los proyectos en funcién de sus
necesidades de informacion, por medio de una estrategia donde se identifican
interesados, se definen requerimientos, tipos de comunicacion, herramientas,
frecuencias, entre otros. Garantizando, ademas; un trasiego de informacion uniforme y
estandarizado.

Producto

Estrategia de comunicacion.

Plazo estimado

10 semanas.

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Con este plan de accion (mostrado en el Cuadro 5.3), se pretende lograr una correcta

comunicacion entre todos los interesados que estan relacionados con la gestion de proyectos, sean
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internos o externos; asegurando su entendimiento y un traslado eficiente de la informacion entre

estos.

5.1.2.3 Plan de accion para la implementacion de una metodologia comun para
la gestion de proyectos
Actualmente la organizacién no cuenta con procesos estandarizados para la gestion de los
proyectos, a pesar de que a inicios del afio 2021 se cred una metodologia para tal fin. De manera
que este plan de accion pretende la implementacion de esta metodologia, con el objetivo de lograr
una gestion estandarizada de proyectos que ayude a alcanzar una mayor eficiencia, eficacia y
productividad de estos, permitiendo mejorar a su vez el desempeio organizacional. En el Cuadro
5.4 de describe este plan de accion propuesto.
Cuadro 5.4. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Implementacion de una

metodologia comun para la gestion de proyectos

Plan de Accion.

Capacidades
organizacionales | Gobernanza (brecha G7), Procesos (brechas P1, P2 y P3) y Cultura (brechas C1 y C5).
atendidas
Responsable Ingeniero de Proyectos (Creador de la metodologia).

Este plan se propone fundamentado en las deficiencias que presenta la organizacion en
cuanto a los procesos mediante los cuales se realiza la administracion de los proyectos,
pues actualmente no se cuentan con procesos definidos ni establecidos, sino que por el
Justificacion | contrario cada proyecto se gestiona de diferente manera, segin lo que considere cada
director, creando inconsistencia y que los proyectos no alcancen los resultados
esperados. En vista de que recientemente se cred una metodologia, segin las
necesidades de la organizacidn, lo mas sensato es lograr su implementacion.

Implementar y estandarizar el uso y aplicacion de la metodologia creada
recientemente, donde se definen los procesos requeridos para lograr una correcta
gestion de proyectos en FVC, que permitan alcanzar el éxito esperado en cada uno de
los proyectos ejecutados.

Objetivo

- Presentar y dar a conocer la metodologia de gestion a los profesionales que
Aspectos por | conforman los equipos encargados de administrar los proyectos, mediante la
incluir realizacion de una exposicion a efectuarse en la sala de juntas de las oficinas centrales.
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Plan de Accion.

- Brindar capacitacion a los equipos de proyectos para que sus integrantes comprendan
y puedan aplicar correctamente las plantillas y formatos definidos en la metodologia,
para el registro y andlisis de informacion en cada uno de los procesos referentes a las
diferentes fases de la administracion del proyecto.

- Seleccionar un proyecto piloto que no sea muy complejo para llevar a cabo la
implementacion de esta metodologia, con el fin de facilitar su ejecucion y que los
profesionales perciban a esta como un soporte y apoyo que les permitird obtener
mejores resultados.

- Posterior a la aplicacion de la metodologia en el proyecto piloto seleccionado,
proceder con una de evaluacion y retroalimentacion de los procedimientos y
herramientas propuestas, con el fin de incorporar opciones de mejora en caso de ser
necesario.

- Incluir en la metodologia de gestion de proyectos las oportunidades de mejora
identificadas y darlas a conocer a cada uno de los profesionales encargados de
gestionar los proyectos, garantizando su entendimiento.

- Establecer e implementar la metodologia de gestion a todos los proyectos que maneja
la organizacion.

- Definir evaluaciones periodicas que permitan identificar y cuantificar los resultados
obtenidos para mantener una mejora continua en cuanto a la gestion de los proyectos.

Alcance del plan

El alcance de este plan se enfoca en lograr una gestion estandarizada de proyectos en
la organizacién, por medio de la definicién de procesos uniformes a través de la
implementacion de la metodologia de gestion de proyectos existente. Todo esto
mediante un proceso donde se dara a conocer dicha metodologia, se brindara
capacitacion, se seleccionard un proyecto piloto, se realizaran evaluaciones para
identificar oportunidades de mejora para su posterior integracion y, por ultimo; se
llevard a cabo la implementacion de dicha metodologia.

Producto

Plan para implementar la metodologia de G.P creada recientemente.

Plazo estimado

24 semanas.

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

De tal manera que, como se indica en el Cuadro 5.4, el proposito de este plan no es crear

una metodologia nueva, sino por el contrario; implementar la existente con el fin de aprovechar el

esfuerzo invertido en la formulacion de esta (no realizar esfuerzos duplicados sin sentido).

5.1.2.4 Definicion de matriz RACI
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Actualmente la organizacion no cuenta con roles ni responsabilidades definidas, lo cual

genera confusion sobre el alcance y la responsabilidad que tiene cada profesional con las diferentes

actividades referentes a la gestion de los proyectos. De manera que para cerrar esta brecha se

propone la elaboracion de una matriz RACI donde se definan roles y responsabilidades,

referenciadas a las diferentes actividades a realizarse durante la gestion de los proyectos.

A continuacion, en el Cuadro 5.5 se describe en detalle la ficha técnica correspondiente a

la iniciativa de la Definicion de Matriz RACI.

Cuadro 5.5. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Definicion de matriz RACI”

Plan de Accion.

Capacidades
organizacionales Gobernanza (brecha G4) y Estructura (brecha E3).
atendidas
Responsable Departamento de Recursos Humanos, director y gerente de proyectos.
Actualmente la organizacion no cuenta con roles ni responsabilidades definidas
formalmente en algun documento, plantilla 0 manual, lo cual limita el
desenvolvimiento de los trabajadores y esto a su vez, afecta directamente el
. . desempefio organizacional. De manera que con este plan de accion se pretende dar
Justificacion . . g ,
claridad a cada profesional sobre las actividades que le corresponden, asi como su
responsabilidad sobre ellas (claridad en su accionar); para que esto permita alcanzar un
ejercicio mas eficiente de todo el personal que gestiona los proyectos, a fin de lograr
mejores resultados para la organizacion.
Elaborar y establecer una matriz RACI donde se definan roles (basados en perfiles
Objetivo profesionales, seglin competencias y conocimientos) y responsabilidades, que den

claridad a los equipos de proyectos respecto a lo que se debe realizar y quienes son los
responsables de llevar a cabo las tareas requeridas durante la gestion de los proyectos.

Aspectos por
incluir

- Realizar una identificacion de las actividades a ejecutar durante la gestion de los
proyectos.

- Elaborar un listado del recurso humano que conforman los equipos de proyectos.

- Crear un archivo en Excel con el formato de la matriz, donde se coloque, en la
primera columna las actividades a realizar durante la gestion de los proyectos y en la
primera fila los roles de cada profesional.

- Programar una reunion con la encargada del departamento de Recursos Humanos, los
directores y gerentes de proyectos, con el fin de asignar las responsabilidades antes
definidas a cada rol, asociadas a las actividades previamente identificadas.
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Plan de Accion.

- Una vez realizada y definida la matriz, programar una reunion virtual por medio de la
plataforma Zoom donde se explique y se den a conocer en detalle los roles y
responsabilidades a cada profesional.

- Crear un grupo en Microsoft Teams con todos los integrantes de los equipos de
proyectos para posteriormente subir el documento con la matriz RACI, con el fin de
que pueda ser consultada por cada uno de ellos cuando asi se requiera.

- Implementar revisiones periddicas a los roles y perfiles profesionales definidos, con
la finalidad de identificar necesidades u oportunidades de mejora a incluir en la matriz
RACI.

- Realizar la integracion de las oportunidades de mejora requeridas e identificadas en
las revisiones, con el proposito de actualizar y mejorar la matriz RACI.

- Dar a conocer las actualizaciones y cambios a los profesionales que conforman los
equipos de proyectos y asegurar su entendimiento.

Alcance del plan

El alcance de este plan corresponde a la definicién de un documento donde se
determinen formalmente los roles y responsabilidades de cada uno de los profesionales
que conforman los equipos encargados de gestionar los proyectos de FVC,
garantizando un entendimiento sobre lo que deben hacer y cuales son sus
responsabilidades, con la finalidad de lograr un mejor ejercicio y desenvolvimiento de
cada uno de ellos. Asi como también, la revision y actualizacioén de dicho documento
en funcidn de las necesidades que puedan surgir en el tiempo.

Producto

Matriz RACI.

Plazo estimado

1 semana

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Con la formulacion de este plan se pretende asegurar que cada una de las actividades

requeridas durante la administracién de los proyectos cuenten con un responsable directo y que,

ademas; las personas que integran los equipos de proyectos tengan claridad y entendimiento de

sus roles y responsabilidades sobre dichas actividades, para determinar cuales estan dentro de su

alcance y cuales no.

5.1.2.5 Objetivos de desempeiio (KPI's)

150




La gestion de proyectos requiere de la definicion de objetivos de desempeno que permitan
la evaluacion de los proyectos mediante la medicion de indices de desempeio y la definicion de
las expectativas de rendimiento (Alcance, tiempo, costo y el uso eficiente de los recursos, por
ejemplo), para que a través de estos se pueda determinar el estado real del proyecto en un momento
determinado (en el que se realiza la revision), con el fin de poder establecer si existen o no
desviaciones con respecto a las lineas base previamente definidas, para que en caso de ser
necesario; el equipo de trabajo implemente medidas correctivas que permitan minimizar el riesgo
del proyecto.

A continuacion, se describe la iniciativa con la que se pretenden cerrar la brecha
identificadas en lo referente a metas de desempefio.

Cuadro 5.6. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Definicion de objetivos de

desemperio (KPI's)”

Plan de Accion.

Capacidades
organizacionales Gobernanza (brecha GS5).
atendidas
Responsable Director y gerente de proyectos.

Actualmente la organizacion no cuenta con indices ni expectativas de desempeiio
establecidas que permitan evaluar y controlar los proyectos. De manera que con este
plan de accion se pretende realizar una definicion formal de indices de desempefio que
Justificacion | ayuden a controlar correctamente los proyectos, lo cual sera de suma importancia pues
por medio de esto se podran identificar posibles desviaciones entre lo planificado (en
lineas base) y lo ejecutado, con el fin de tomar acciones correctivas que permitan
alinear los proyectos a lo planificado y disminuir el riesgo.

Establecer metas de desempefio por medio de la definicion de objetivos de desempefio
o KPI’s para contar con métricas que permitan una correcta gestion de proyectos

Objetivo , .
1 (especificamente, controlar el avance los proyectos), y a partir de esto tomar
decisiones segun las circunstancias y necesidades.
Aspectos por |- Realizar una definicion clara de los objetivos de desempefio mediante los cuales se
incluir pueda realizar una correcta gestion de proyectos, especificamente la evaluacion de

estos.
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Plan de Accion.

- Determinar el proceso a seguir para el logro de los objetivos, donde se determine
entre otros aspectos, el lugar o medio donde se almacenara la informacion y quienes
seran los responsables de cada objetivo.

- Definir los indices de desempefio que permitiran cuantificar la situacion actual del
proyecto en cuanto al alcance, tiempo y costo (por ejemplo: indice de desempeiio del
cronograma (SPI) y de costos (CPI), etc.).

- Definir un KPI que permita medir el nivel de satisfaccion obtenido de cada proyecto
ejecutado, en funcion del valor generado como resultado de este.

- Explicar y dar a conocer los indices de desempefio definidos a los integrantes de los
equipos de proyectos y asegurar su entendimiento.

- Llevar a cabo una evaluacion periodica que permita analizar cada uno de los KPI's
contemplados para la gestion los proyectos, con el objetivo de determinar si es
necesaria la incorporacion de mejoras o la inclusién de nuevos KPI's que no estan
siendo considerados.

- Establecer acciones correctivas en caso de que se identifiquen oportunidades de
mejora o realizar la integracion de los nuevos KPI's identificados.

El alcance de este plan de accion se enfoca en la definicion e incorporacion de indices
de desempeno (KPI's) que permitan desarrollar una correcta gestion de los proyectos,
especificamente la incorporacion de los indices de desempefio del cronograma (SPI) y

Alcance del plan | de costos (CPI), asi como un KPI que permita medir el nivel de satisfaccion de los
proyectos en funcion del valor agregado obtenido. Ademas de lo anterior, también
contempla evaluaciones periddicas para el analisis de los KPI's y la consideracion de
incorporar nuevos indices.
Producto Objetivos de desempenio (KPS’s).

Plazo estimado

16 semanas.

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Como se indica en el Cuadro 5.6, la propuesta de este plan no se enfoca tnicamente en la

definicion de indices de desempefio asociados al tiempo y costo, sino que para aumentar su alcance

se incluye la incorporacién de un indice de desempefio asociado a la evaluacion de la satisfaccion

del cliente, pues no necesariamente un proyecto que se termine dentro del tiempo y costo definido

cuente con la satisfaccion del cliente.

152




5.1.2.6 Elaboracion del marco de gobernanza que regulara la gestion de los

proyectos

Este plan de accion, descrito en el Cuadro 5.7, se propone con la intencion de crear un

marco de gobernanza en el que se definan diferentes disposiciones o mandatos en todos los niveles

organizacionales de FVC, para que esto permita fijar, influenciar y regular el comportamiento del

recurso humano, en busca de alcanzar un correcto funcionamiento de la organizacion y de la

gestion de sus proyectos.

Cuadro 5.7. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Elaboracion del marco de

gobernanza que regulara la gestion de proyectos”™

Plan de Accion.

Capacidades
organizacionales Gobernanza (brecha G6) y Estructura (brecha E4).
atendidas
Responsable Director y gerente de proyectos.
Esta iniciativa se plantea ante la necesidad de la organizacion de contar con una
normativa donde se estipulen los lineamientos, reglas, politicas y una debida
Justificacion | jerarquizacion de autoridad en cada uno de los niveles de la estructura organizacional,
para que esto permita definir y delimitar el funcionamiento organizacional y una ruta
clara para el escalamiento que garantice una correcta toma de decisiones.
Desarrollar y establecer el marco de gobernanza que va a regir el funcionamiento
. organizacional y operacional de FVC, donde se dé una definicion clara de la
Objetivo

normativa, las politicas, los lineamientos y la jerarquizacion de la autoridad con la que
se realizara la gestion de los proyectos.

Aspectos por
incluir

- Definir las reglas que van a regir y regular el comportamiento del recurso humano
encargado de gestionar los proyectos.

- Determinar las politicas que se deben cumplir durante la gestion de proyectos para
que esto proporcione disciplina en el accionar de los profesionales.

- Definir la jerarquizacion de autoridad que va a imperar en cada uno de los niveles de
la estructura organizacional para que esto permita, entre otros aspectos, un correcto
escalamiento para la toma de decisiones, donde se vinculen los niveles estratégicos y
operativos.

- Definir el cédigo de ética de la organizacion, donde se describen los derechos y
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Plan de Accion.

deberes de los profesionales que laboran para la empresa, garantizando una buena
conducta y un ejercicio responsable de estos.

- Comunicar y dar a conocer el marco de gobernanza creado a todos los profesionales
que conforman los equipos de proyectos, garantizando su entendimiento y
cumplimiento.

- Realizar revisiones y evaluaciones periddicas al marco de gobernanza para que esto
permita detectar posibles mejoras a fin de generar actualizaciones segtn las
necesidades de la organizacion y las de su entorno.

- Integrar estas mejoras detectadas al marco de gobernanza y darlas a conocer a todos
los profesionales encargados de la gestion de los proyectos.

Alcance del plan

El alcance de este plan concierne a la definicidn y el establecimiento de reglas,
politicas, lineamientos, un codigo de ética y la jerarquizacion de la autoridad, que en
conjunto van a dictar el comportamiento del recurso humano y con ello, a su vez;
delimitar el funcionamiento de la organizacién, asi como la gestion de sus proyectos.

Producto

Marco de Gobernanza.

Plazo estimado

& semanas.

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Tal y como se observa, en el Cuadro 5.7; se incluyen los principales aspectos que dan forma

al plan de accidon propuesto referente al marco de gobernanza, donde se consideran aspectos

relacionados al objetivo, justificacion, alcance, plazo estimado, entre otros; con los cuales se busca

cerrar las brechas asociadas a este plan de accion.

5.1.2.7 Transformacion de la estructura organizacional funcional a matricial

equilibrada

Se propone este plan de accion en funcion de las limitaciones determinadas en la estructura

actual de FVC,

que es meramente funcional y no beneficia la gestion de proyectos.

Especificamente se plantea la transformacion de la estructura actual a una matricial balanceada,
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debido a que como se identifico en el andlisis de brechas, se requiere una estructura enfocada en

la gestion de proyectos y que, ademas; sea independiente de la parte operativa de la organizacion.

Dentro

de los criterios contemplados para proponer este plan se encuentran que, por medio

de una estructura matricial balanceada se puede lograr, entre otros aspectos; lo siguiente:

>

>

Una estructura flexible y cambiante que permita adaptarse a las necesidades de la
organizacion y a la dinamica variable del negocio.

En este tipo de estructura el director cuenta con una mayor autoridad y un rol mas
protagonico que beneficia la gestion de los proyectos.

Existe una mayor comunicacion, cooperacion y fluidez de la informacion, pues las
funciones estdn mas descentralizadas y no se limita a departamentos especificos,
sino que se cuenta con recursos de diferentes departamentos, dando pie a la apertura
indicada.

Se cuenta con una mayor disponibilidad de recursos que permite generar mayor

apoyo en la gestion de los proyectos.

A continuacion, en el Cuadro 5.8 se realiza la descripcion detallada de este plan de accion.

Cuadro 5.8. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Transformacion de una

estructura organizacional funcional a una matricial balanceada™

Plan de Accion.

Capacidades
organizacionales Estructura (brecha E1) y Cultura (brecha C4).
atendidas

Responsable Director y gerente de Proyectos.
La importancia de este plan de accidn radica en la necesidad identificada de contar con
una estructura organizacional que sea flexible y, ante todo; que beneficie la gestion de

. . los proyectos pues como se identifico, esta es meramente funcional, de manera que con

Justificacion - .. . L .
la estructura matricial equilibrada se busca alcanzar un mejor desenvolvimiento a nivel
operativo y a nivel de gestion de proyectos que proporcione un mejor desempefo
organizacional.
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Plan de Accion.

Objetivo

Elaborar un plan para transformar la estructura actual de FVC, pasando de una
meramente funcional a una estructura matricial equilibrada, que beneficie y propicie la
gestion de proyectos.

Aspectos por
incluir

- Realizar un analisis de necesidades en torno a la estructura organizacional que
permita identificar oportunidades de mejora (identificadas en la seccidon 4.1.2).

- Integrar los roles y responsabilidades definidos en el plan de accion “Definicion de
matriz RACI” a cada uno de los niveles organizacionales de la estructura para que esto
permita fijar las obligaciones de las personas que forman parte de los equipos
encargados de gestionar los proyectos.

- Integrar la jerarquizacion de autoridad que va a imperar en cada uno de los niveles
de la estructura organizacional (segiin con lo establecido en el plan de accién
“Elaboracion de un marco de gobernanza’) para que esto permita, entre otros aspectos,
un correcto escalamiento para la toma de decisiones donde se vinculen los niveles
estratégicos y operativos.

- Dar a conocer la distribucion de roles, responsabilidades y la jerarquizacion de la
autoridad definida en cada uno de los niveles de la estructura organizacional a las
personas que integran los equipos encargados de gestionar los proyectos, garantizando
su comprension y entendimiento.

- Definir un proceso de evaluacion periddica que permita medir el desempefio de la
estructura organizacional y a partir de esto, establecer retroalimentacion y acciones de
mejora en caso de ser necesario.

- Integrar las mejoras identificadas a la estructura organizacional, realizar los cambios
necesarios y darlos a conocer a los profesionales encargados de gestionar los
proyectos, quienes a su vez; forman parte de la estructura organizacional.

Alcance del plan

El alcance de este plan corresponde a la definicion y establecimiento de una estructura
organizacional matricial equilibrada en FVC, que sea flexible y proporcione
versatilidad ante el entorno cambiante del negocio y de la industria en la cual se
desarrolla, y que unido a esto; propicie y beneficie la gestion de los proyectos.

Producto

Estructura organizacional tipo Matricial Equilibrada.

Plazo estimado

14 semanas.

Costo estimado

No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Con la estructura matricial balanceada, propuesta en este plan de accion, se busca evitar un

cambio abrupto, de manera que este sea paulatino (poco a poco), y justamente esto se logra con

este tipo de organizacion, pues al final la estructura funcional se mantiene, pero se crea una
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estructura enfocada en la gestion de proyectos que utiliza recursos funcionales compartidos
(participa en los proyectos a los que se asignan pero sin dejar de lado sus funciones) que responden,
ahora; a dos jefes, por un lado al gerente o jefe del departamento al que pertenece, y por otro lado

al director del proyecto donde se asigno.

5.1.2.8 Implementacion de una Oficina de Proyectos (PMO) que sea parte de la
estructura matricial equilibrada propuesta
Como se indico anteriormente, la organizacion presenta una clara oportunidad de mejora
en cuanto a la estructura organizacional, pues como se demostré en la seccion 4.1.2, ésta es
meramente funcional y no beneficia a que se desarrolle una correcta y eficiente gestion de
proyectos. En vista de esto y con el fin de alcanzar un mejor desempefio en la gestion de proyectos,
se propone la implementacion de una Oficina de Proyectos (PMO) de Apoyo que sea paralela a la
estructura matricial equilibrada propuesta, amparado en los siguientes criterios:
- Este tipo de PMO se recomiendan cuando las organizaciones estain comenzando a
mejorar sus capacidades en gestion de proyectos.
- LaPMO de apoyo centra su accionar en brindar mentoria y orientacion en la forma
en que se gestionan los proyectos.
- Suministran guias, plantillas y buenas practicas que propicien una correcta gestion
de proyectos.
- Brindan capacitacién y coaching al recurso humano encargado de gestionar los
proyectos con el fin de mejorar sus competencias en este tema.
- Esta PMO ejerce un grado de control bajo sobre los proyectos, pues lo que se busca

es apoyo y guia en la gestion de proyectos.
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Como se indico6 antes, se propone una Oficina de proyectos de apoyo, no obstante; se espera

que con el tiempo y conforme la organizacion va adquiriendo mayor madurez, esta PMO

evolucione a una de control y posteriormente a una PMO directiva donde alcance un alto control

sobre los proyectos.

La descripcion de este plan de accion se desarrolla a continuacion, en el Cuadro 5.9. Donde

se incluyen los elementos que definen esta iniciativa.

Cuadro 5.9. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Implementacion de una

Oficina de Proyectos”
Plan de Accién.
Capacidades
organizacionales Estructura (brecha E5 y E6) y cultura (brecha C3).
atendidas
Responsable Director y gerente de Proyectos.

Este plan de accion surge ante la necesidad de la organizacion de contar con una
estructura formalmente definida que beneficie la gestion de proyectos, brindando
apoyo, mentoria, capacitacion y colaboracion en la estandarizacion de procesos, con el

Justificacion . . s
fin de fortalecer y desarrollar una cultura organizacional orientada a la gestion de
proyectos. Todo esto porque actualmente la organizacion cuenta con una estructura
que es meramente funcional, con evidentes oportunidades de mejora.
Implementar una PMO de apoyo o soporte, para que por un lado ayude a la
Objetivo estandarizacion de procesos y al desarrollo de una cultura organizacional orientada a la

gestion de proyectos y, por otro lado; permita el cumplimiento de la estrategia y el
alineamiento de los proyectos a esta.

Aspectos por
incluir

- Elaborar un analisis de la situacion actual con respecto a la estructura mediante la
cual se realiza la gestion de los proyectos, para determinar oportunidades de mejora.

- Analizar y comprobar la viabilidad de implementacion de la Oficina de Proyectos
para con ello establecer que es factible su implementacion dentro de la estructura
organizacional.

- Determinar la cantidad y perfil de los profesionales que conformaran la Oficina de
Proyectos.

- Realizar un presupuesto de los costos en que se incurriran para la adquisicion de los
recursos necesarios para la implementacion de esta oficina de proyectos.
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Plan de Accion.

- Definir los roles y responsabilidades de la PMO.
- Presentar la propuesta a los socios-directores para su revision y aprobacion.

- Desarrollar la puesta en marcha de las operaciones, para lo cual se recomienda la
seleccion de proyectos piloto.

- Someter a evaluacion y analisis a los resultados obtenidos en estos proyectos piloto y
en caso de ser necesario incluir elementos de mejora.

- Implementar la oficina a todos los proyectos de la organizacion.
- Fijar evaluaciones de desempefio periddicas con el fin de conocer los beneficios o
aportes obtenidos en la gestion de los proyectos con la implementacion de esta PMO, y

a partir de esto definir mejoras a dicha unidad.

- Integrar las mejoras identificadas, realizar los cambios requeridos en la PMO y darlos
a conocer a todos los involucrados en la gestion de proyectos.

Alcance del plan

Implementacién de una oficina de proyectos de apoyo.

Producto

Oficina de Proyectos (PMO) de apoyo.

Plazo estimado

48 semanas.

Costo estimado

Costo inicial anual de $38.000 y un costo incremental anual de $35.000.

Nota: Elaboracion propia.

Para la estimacion del costo se considera Unicamente, la inversion asociada a la

contratacion de un Gerente de Proyectos con maestria en Administracion de Proyectos,

certificacion PMP y que, ademas, cuente con experiencia comprobada en la administracion de

oficinas de proyectos. Asi como los gastos por el hardware, menaje e insumos requeridos por la

oficina anualmente.

Inicialmente se contempla la contratacién de este recurso humano externo y junto a él se

asignard un ingeniero de proyectos (que pertenece a la ndmina actual de FVC) recién graduado de

maestria en Gerencia de Proyectos, para que en conjunto lideren esta nueva oficina. La idea de

esto es para el inicio de operaciones de esta nueva unidad, pues no se quiere elaborar una estructura

muy compleja que conlleve grandes costos, para no generar resistencia de parte de los socios-
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propietarios, sino por el contrario iniciar la implementacion de manera paulatina donde se puedan
obtener victorias tempranas que demuestren los beneficios que contribuirdn a una mejora en la
gestion de los proyectos y con el tiempo, poder ir robusteciendo mas la oficina de proyectos.

Lo anterior se plantea de esa forma pues asi fue como se analizé en conjunto con los socios-
directores cuando se desarrolld el grupo focal en el que se discutieron la definicion de los planes
de accion a incorporar en esta estrategia de fortalecimiento, con lo cual se demuestra la anuencia

y apoyo de parte de los duefios a esta PMO.

5.1.2.9 Identificacion de herramientas tecnolégicas requeridas para una
correcta gestion de proyectos
A continuacion, se describe la iniciativa con la que se pretenden cerrar las brechas
identificadas en lo referente a la capacidad organizacional de tecnologia.
Cuadro 5.10. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “ldentificacion de

herramientas tecnologicas para una correcta gestion de Proyectos”

Plan de Accion.

Capacidades
organizacionales Tecnologia (T1, T2 y T3) y Procesos (brecha P4).
atendidas

Responsable Gerente e ingeniero de proyecto.

La propuesta de este plan de accion se basa en la importancia de identificar y proveer
softwares y herramientas tecnoldgicas a la organizacion, que permitan apoyar y
eficientizar la aplicacion de procesos, las comunicaciones y el almacenamiento comun
de la informacion durante la gestion de proyectos, para con esto alcanzar los resultados
esperados durante la ejecucion de los proyectos. Pues como se determind, en la
actualidad se cuenta con herramientas mas que todo ofimaticas y las que si estan
dirigidas a la administracion de proyectos, su uso no esta debidamente definido y
estandarizado, como el caso de Microsoft Teams.

Justificacion

Identificar y definir las herramientas tecnologicas requeridas por FVC, para garantizar
una correcta ejecucion de procesos, comunicaciones y el almacenamiento comun de la
informacion, para que estos se convierten en mecanismos de apoyo a la hora de
gestionar cada uno de sus proyectos.

Objetivo
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Plan de Accion.

Aspectos por
incluir

- Desarrollar un Benchmarking en empresas constructoras que cuenten con una
madurez alta en la gestion de proyectos, con el fin de identificar herramientas o
softwares que se adapten a las necesidades de FVC.

- Contactar a los proveedores de las herramientas o softwares identificadas para
obtener informacion que permita conocer el funcionamiento, aplicaciones y los
beneficios de su implementacion.

- Una vez obtenida la informacion de los softwares, realizar un analisis economico y
técnico de cada una para seleccionar las que mas se ajusten a las necesidades de FVC.

- Solicitar un periodo de prueba, minimo de un mes para probar la eficiencia y el
desempefio de las herramientas tecnologicas.

- Realizar una retroalimentacion posterior al periodo de prueba, a fin de decidir de su
incorporacion a la organizacion.

- Seleccionar la herramienta para la adquisicion definitiva en caso de que esta haya
cumplido con las expectativas.

- Dar capacitacion al personal que hard uso de las herramientas adquiridas con el fin de
asegurar su entendimiento y correcta ejecucion.

- Definir evaluaciones periddicas que permitan determinar el funcionamiento de las
herramientas tecnoldgicas, para con ello establecer si estin cumpliendo con las
expectativas y si se estan alcanzando los resultados esperados.

- En caso de que en estas evaluaciones se identifique que alguna de las herramientas
implementadas no esta alcanzando los resultados esperados, evaluar y considerar la
incorporacion de otras herramientas para dar solucion a la problematica identificada.

Alcance del plan

El alcance de este plan corresponde a la implementacidon de herramientas tecnologicas
que contribuyan a una mejor y mas eficiente gestion de proyectos.

Producto

Herramientas tecnologicas para la G.P.

Plazo estimado

32 semanas.

Costo estimado

$10.100,00 anual.

Nota: Elaboracion propia.

Como se indica en el Cuadro 5.10, es clave que la implementacion de herramientas

tecnoldgicas vaya de la mano con la capacitacion al personal, para garantizar su entendimiento y

correcto uso, pues nada se logra teniendo la mejor tecnologia si no se sabe usar correctamente.
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5.1.2.10 Elaboracion de un programa de capacitacion y entrenamiento en gestion

de proyectos

Con este plan de accion se pretende cerrar la brecha identificada en cuanto a las

limitaciones y deficiencias que presentan los profesionales en competencias y conocimientos

relacionados a la gestion de proyectos. Esta iniciativa se plantea desde una perspectiva integral, de

manera que se pueda brindar capacitacion enfocada en temas como la direccion técnica de

proyectos, liderazgo, comunicacion, gestion estratégica e innovacion, temas que, segun los marcos

de referencia consultados, representan conocimientos de suma importancia para un correcto

accionar de los profesionales encargados de gestionar proyectos. En el Cuadro 5.11 se describe en

detalle este plan propuesto.

Cuadro 5.11. Ficha técnica correspondiente al plan de accion “Elaboracion de un

programa capacitacion y entrenamiento en gestion de proyectos”

Plan de Accién.
Capacidades
organizacionales Personas (brecha RH2 y RH4) y Cultura (brecha C2).
atendidas

Responsable Gerente e ingeniero de proyecto.
La razon de proponer este plan de accion radica en la importancia de que los
profesionales encargados de gestionar proyectos cuenten con competencias y
conocimientos en administracion de proyectos, pues estos representan la base que

. . permitira alcanzar o no el éxito esperado en cada uno de los proyectos. Debido a que

Justificacion p . .
finalmente, el recurso humano sera el encargado de ejecutar los procesos a realizarse
en las diferentes fases de la administracidon de los proyectos, y como se demostrd en el
analisis realizado en el capitulo cuatro, el personal de FVC presenta serias limitaciones
en cuanto a conocimientos y competencias relacionado a este tema.
Elaborar un programa de capacitacion y entrenamiento en gestion de proyectos que

Objetivo pem;i‘ga desg%‘rollar las competencias del recurso humano engargado de la i

administracion de los proyectos, para; por medio de esto mejorar su desempefio y
desenvolvimiento.
- Definir los cursos que conformaran el programa de capacitacion, segn las tematicas

Aspectos por |de interés a tratar (por ejemplo: direccion de proyectos, comunicacion, liderazgo,

incluir gestion estratégica e innovacion).
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Plan de Accion.

- Para los cursos definidos, determinar los temas que se desarrollaran en cada uno de
estos.

- Definir el medio por el cual se llevaran a cabo los cursos, si es presencial en la sala
de juntas o por medio de alguna plataforma virtual tipo Zoom.

- Elaborar un cronograma con la programacion de las capacitaciones, donde se definan
los dias y horas en que se impartird cada curso.

- Realizar una bisqueda de recursos externos que puedan impartir las capacitaciones a
los profesionales de la empresa.

- Realizar un anlisis econdmico de los proveedores identificados para seleccionar las
mejores opciones segun experiencia, costo y calidad.

- Presentar la propuesta del programa de capacitacion a los socios-propietarios para su
analisis y posterior aprobacion.

- Implementar el programa de capacitacion.

- Realizar evaluaciones periodicas para determinar los resultados obtenidos del
programa de capacitacion.

- Identificar oportunidades de mejora o temas que requieran ser reforzados para su
integracion en el programa de capacitacion, garantizando actualizaciones o mejoras en
dicho programa segun las necesidades o circunstancias que se presente a lo largo del
tiempo.

Alcance del plan

El alcance de este plan se centra en proporcionar capacitacion a los profesionales que
conforman los equipos encargados de administrar los proyectos de FVC en temas
como la gestion de proyectos, liderazgo, comunicacion y la gestion estratégica e
innovacién; para con esto garantizar un desarrollo en las competencias y
conocimientos de dichos profesionales que les permita desarrollar las bases para
alcanzar una correcta y eficiente gestion de proyectos.

Producto

Programa de capacitacion y entrenamiento.

Plazo estimado

32 semanas.

Costo estimado

Inicial anual de $19.100,00 e incremental anual de $1.300.

Nota: Elaboracion propia.

Adicionalmente, se identifica y comprende la necesidad que para la implementacion de

esta estrategia se gestione el cambio como un todo, por lo tanto, se define un plan de accién

adicional (inicial) que no estd enfocado a cerrar brechas ni a fortalecer una capacidad

organizacional en especifico, sino que su fin se centra en facilitar la implementacion de la
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estrategia de fortalecimiento; especificamente en lograr que los cambios sean acogidos
correctamente por la organizacion. Motivo por el cual, este plan no se priorizod ni forma parte de
la estrategia de fortalecimiento. A continuacion, en el cuadro 5.12 se describe dicho plan.

Cuadro 5.12. Plan de accion para gestionar el cambio en la organizacion FVC

Plan de Accion.

Gestion del cambio para la implementacion de la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en FVC.

Responsable Ingeniero de proyectos creador de la estrategia de fortalecimiento.

Esta iniciativa surge ante la necesidad que presenta la organizacion de acoger
exitosamente los cambios que va a generar la implementacién de cada uno de los
Justificacion | planes de accion que se integran en la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales, para con ello cerrar las brechas identificadas y asi lograr los
resultados deseados y esperados.

Desarrollar una correcta gestion del cambio, que permita sensibilizar a la organizacion
de los cambios a los que se enfrentara durante la implementacion de la estrategia,
logrando obtener el alcance esperado de esta (referenciado al fortalecimiento de las
capacidades organizacionales atendidas).

Objetivo

- Realizar la identificacion de los elementos (oportunidades y amenazas) que impulsan
el cambio.

- Identificar a las personas que van a estar al frente del cambio (los lideres del
cambio).

- Definir una declaracion de la vision que resuma al cambio y determinar una
estrategia que permita llevarla a cabo.

Aspectos por |- Comunicar la vision a través del proceso del cambio, donde se indique claramente la
incluir urgencia y los beneficios del cambio.

- Eliminar los obstaculos que se puedan presentar (tales como procesos inadecuados, la
estructura organizacional y las personas que se resisten al cambio).

- Identificar las victorias tempranas para por medio de esto motivar, crear impulso y
apoyo al cambio.

- Definir objetivos que permitan desarrollar un proceso para la mejora continua.

- Asegurarse de que el cambio sea acogido por la organizacién.

El alcance de este plan de accion se centra en la definicion de un proceso para la

Alcance del plan o . . L o .
P gestion del cambio que permita a la organizacion una adaptacion exitosa a las
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Plan de Accion.

transformaciones requeridas por esta en funcion de mejorar su desempefio, tanto a
nivel operativo como productivo.

Producto Proceso para la gestion del cambio.
Plazo estimado 8 semanas (para impulsar el cambio, no para lograrlo).
Costo estimado No genera costo (recurso interno).

Nota: Elaboracion propia.

Seguidamente, una vez realizada la descripcion de cada uno de los planes de accion
propuestos; se realiza su priorizacion.

5.1.3 Priorizacion de los planes de accion

En esta seccion se realiza una priorizacion de los planes de accion. Como se indico en la
seccion 5.1.1, se identificaron un total de diez iniciativas a incorporar en la estrategia de
fortalecimiento de las capacidades organizacionales de FVC, no obstante, de estos diez planes se
debe establecer el orden en que se llevaran a cabo, y justamente este es objetivo de la priorizacion,
que como su nombre lo indica, consiste en priorizar cada uno de ellos a partir de criterios y pesos
ponderados previamente definidos que permitirdn darles un orden jerarquico, segun los intereses
de la organizacidn para su integracion a una Unica estrategia.

Esto es de suma importancia pues permite aumentar el éxito de la estrategia de
fortalecimiento propuesta, debido a que puede presentarse el escenario en el que no se tenga un
criterio claro sobre por cudl de los diez planes iniciar, por cual seguir, y por cual terminar, mientras
que con la priorizacion se define el panorama o camino a seguir en cuanto al orden en que se iran
atendiendo cada uno de los planes, enfocandose primero en las iniciativas que son de mayor
prioridad para la organizacion segun sus necesidades, y asi sucesivamente hasta llegar a atender el

plan de menor prioridad.
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En este caso, la priorizacién de iniciativas se realizd6 por medio de una matriz de
priorizacion, utilizando el modelo de puntuacion (scoring), donde se establecen criterios
previamente definidos a los cuales se les asigna un peso ponderado, tal y como se observa en el
Cuadro 5.13. Esto permite tomar decisiones objetivas, basadas en parametros delimitados con
antelacion, dejando de lado la subjetividad que puede tender al sesgo.

Estos criterios fueron definidos en el grupo focal llevado a cabo para discutir, analizar y
definir los planes de accion segun las brechas identificadas, donde en conjunto con los dos socios-
directores y los gerentes de proyectos participantes se establecieron dichos criterios.

Cuadro 5.13. Criterios para la priorizacion de los planes de accion y sus respectivos pesos

ponderados asignados

Criterio Descripcion Po::;::a do
A Facilidad de implementacion 60%
Impacto en la organizacion (G.P) 25%
Costo estimado 15%

Nota: Elaboracion propia.

Como se puede observar en el Cuadro 5.13, el principal criterio para priorizar es el referente
a la facilidad de implementacion, seguido del impacto que puedan generar los resultados desde el
punto de vista de aspectos positivos de mejora y, por ultimo, el costo asociado a cada plan.

Ademas de estos criterios usados para la priorizacion, también se toma en consideracion
una logica de madurez que orienta las acciones de implementacion, misma que esta implicita en el
criterio de facilidad de implementacion debido a que se inicia con los planes mas sencillos
(basicos) que al final son la base para desarrollar planes méas complejos que estan en funcion de la

madurez que va adquiriendo la organizacion durante el proceso de transformacion.
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El argumento de la distribucién de los pesos ponderados se fundamenta en el deseo e interés

de obtener victorias tempranas, que permitan lograr mejoras perceptibles a partir de acciones

pequefias y sencillas de realizar, que no requieren un costo adicional o que el costo asociado es

muy bajo. Es decir, se pretende darle prioridad a los planes que sean sencillos de implementar (con

una facilidad de implementacion alta), que generen resultados positivos a un bajo costo. Con esto

se buscan tres aspectos principalmente, con los cuales se pretende alcanzar el éxito deseado a partir

de la creacion de esta estrategia de fortalecimiento:

1)

2)

3)

Que los socios-directores identifiquen cémo a través de acciones sencillas se logran
beneficios muy positivos con una baja inversion, todo esto con el fin de respaldar su
apoyo e impulso a la estrategia de fortalecimiento propuesta.

Generar motivacion y confianza en los equipos de proyectos al ver los resultados
obtenidos en el corto plazo, para que de esta forma una vez se haya dado ese primer
paso, los profesionales rapidamente den un segundo paso, luego el tercero y asi
sucesivamente se logren cada uno de los planes que daran sustento al proceso de
transformacion organizacional, capitalizado en una mejora en las capacidades que
potencie una mayor madurez de la empresa en la gestion de proyectos.

Cambiar la perspectiva de las personas que se resisten al cambio por medio de estas
victorias tempranas, al presenciar que con poco esfuerzo se han conseguido beneficios
visibles en poco tiempo, y de esta manera sea mas sencillo su convencimiento de

sumarse al proceso del cambio.

Ahora bien, una vez definidos los criterios de priorizacion y sus respectivos pesos

ponderados, se debe asignar una nota para calificar cada plan de accion en funcion de los criterios
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definidos anteriormente. Para esto se define una escala cuantitativa con valores de uno a cinco,

segun se indica en el Cuadro 5.14.

Cuadro 5.14. Escala cuantitativa utilizada para calificar cada plan de accion en funcion

de los criterios definidos para la priorizacion

Escala
cuantitativa

Valor

Representacion

Facilidad de implementacién

Impacto en la organizacién

Costo estimado

Muy bajo

Requiere de recursos externos, de
grandes cambios a nivel
organizacional y su implementacion
se estima en un plazo mayor a 8
meses.

Beneficia la gestion de
proyectos, pero su aporte a
nivel su organizacional es

practicamente nulo.

>$1 000

Bajo

Se realiza con recursos internos, pero

requiere de grandes cambios a nivel

organizacional y su implementacion
se estima entre 4 y 8 meses.

Beneficia la gestion de
proyectos, pero aporte a nivel
organizacional es bajo.

$1 000 - $5 000

Medio

Se realiza con recursos internos,
requiere de cambios leves a nivel
organizacional y su implementacion
se estima entre 3 y 4 meses.

Beneficia la gestion de
proyectos y su aporte a nivel
organizacional es leve.

$5 000 - $10 000

Alto

Se realiza con recursos internos, los
cambios requeridos son meramente a
nivel de definiciones, y su
implementacion se estima entre 1 y 3
meses.

Beneficia notablemente a una
correcta gestion de proyectos y,
ademas, proporciona grandes
beneficios a la organizacion.

$10 000 - $15 000

Muy alto

Se realiza con recursos internos, no
requiere cambios a nivel
organizacional y su implementacion
se estima en un plazo menor a 1 mes.

Beneficia notablemente a una
correcta gestion de proyectos y,
ademas, proporciona
importantes e imprescindibles
beneficios a la organizacion.

<$15000

Nota: Elaboracion propia.

De manera que, si se esta evaluando el criterio de “Facilidad de implementacion” para

alguno de los planes propuestos, y se le asigna un valor de uno, debe interpretarse como que ese

plan en particular presenta una facilidad de implementacion muy baja, pero, si por el contrario se

le asigna un valor de cinco, significa que presenta una facilidad de implementacién muy alta y asi

con los otros dos criterios de priorizacion definidos (Todo esto considerando las definiciones

establecidas en el Cuadro 5.14).
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Desde este punto de vista, para obtener la nota pondera que se utilizara para priorizar los

planes de accion se debe multiplicar la nota asignada (por el evaluador), por el porcentaje

ponderado definido a los tres criterios y posteriormente se suman los tres resultados, para

finalmente obtener la nota ponderada a utilizar para la priorizacién de todos los planes propuestos.

En el Cuadro 5.15 se muestran los resultados de la priorizacion realizada a cada uno de los planes,

donde A, B y C, corresponden a los criterios definidos en el Cuadro 5.13, utilizados para tal fin.

Cuadro 5.15. Matriz de priorizacion de los planes de accion propuestos para su

integracion en la estrategia de fortalecimiento de capacidades organizacionales en gestion de

proyectos de la empresa FVC

Capacidad ., Notaasienada Nota Orden de
. Plan de accion SNy
atendida A B C ponderada | priorizacion
Elaborar y establecer una matriz RACI donde se definan
roles (basados en perfiles profesionales, segun
Gobernanza | competencias y conocimientos) y responsabilidades, que 5 3 1 3.9 1
y estructura. | den claridad a los equipos de proyectos respecto a lo que ’
deben realizar y quienes son los responsables de llevar a
cabo dichas tareas.
Elaborar un plan que permita dar a conocer la estrategia
Gobernanza | organizacional a todos los profesionales que conforman los 5 ) 1 3.65 )
y personas | equipos de proyectos para asegurar su entendimiento vy, ’
ademas, garantizar su aplicacion.
Desarrollar y establecer el marco de gobernanza que va a
Gobernanza regir el funcionamiento organizacional y operacional de
FVC, donde se dé una definicion clara de la normativa, las 4 4 1 3,55 3
y estructura. [ . . . .,
politicas, los lineamientos y la jerarquizacion de la
autoridad con la que se realizara la gestion de los proyectos.
Desarrollar una estrategia de comunicacion donde se defina
Gobernanza | como seran estructuradas, implementadas, ejecutadas y
. o . 4 3 1 3,3 4
y estructura. | monitoreadas las comunicaciones con todos los interesados
del proyecto, seguin sus necesidades y requisitos definidos.
Elaborar un plan para transformar la estructura actual de
Estructura. FVC', pasandp .de una meramente. func1ona}1 auna est.rlrlctura 3 5 1 32 5
matricial equilibrada que beneficie y propicie la gestion de
proyectos.
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Capacidad
atendida

Gobernanza

Plan de accion

Establecer metas de desempefio por medio de la definicidén
de objetivos de desempefio o KPI's, para contar con
métricas que permitan una correcta gestion de proyectos
(especificamente, controlar el avance de los proyectos), y a
partir de esto tomar decisiones segun las circunstancias.

Nota asignada

A

B

C

Nota
ponderada

2,95

Orden de
priorizacion

Gobernanza,
procesos y
cultura.

Implementar y estandarizar el uso y aplicacion de la
metodologia creada recientemente, donde se definen los
procesos requeridos para lograr una correcta gestion de
proyectos en FVC, que permitan alcanzar el éxito esperado
en cada uno de los proyectos ejecutados.

2,6

Personas y
cultura

Elaborar un programa de capacitacién y entrenamiento en
gestion de proyectos que permita desarrollar las
competencias del recurso humano encargado de la
administracion de los proyectos, para por medio de esto
mejorar su desempeio y desenvolvimiento.

2,6

Tecnologia

Identificar y definir las herramientas tecnologicas
requeridas por FVC, para garantizar una correcta ejecucion
de procesos, comunicaciones y el almacenamiento comun
de la informacion, para se convierten en mecanismos de
apoyo a la hora de gestionar cada uno de los procesos
requeridos para una correcta gestion de proyectos.

2,45

Estructura

Implementar una PMO de apoyo o soporte, para que por un
lado ayude a la estandarizacion de procesos y al desarrollo
de una cultura organizacional orientada a la gestion de
proyectos y, por otro lado; permita el cumplimiento de la
estrategia y el alineamiento de los proyectos a esta.

2,35

10

Nota: Elaboracion propia.

Ahora bien, con el fin de proporcionar una comprension mas clara y sencilla de la logica

de implementacion, se muestra la Figura 5.1. En ella se indica la secuenciacion de los planes de

accion que integran la estrategia de fortalecimiento de las capacidades organizacionales en funcion

de la priorizacion realizada, considerando los criterios, pesos ponderados y notas definidos

anteriormente.

Figura 5.1. Secuencia de implementacion de los planes de accion que integran la

estrategia de fortalecimiento propuesta
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1. Elaborary
establecer una
Matriz RACI.

2. Plan para dar a
conocer la
estrategia.

3. Desarrollar un
Marco de
Gobernanza.

4. Desarrollar una
Estrategia de
Comunicacion.

5. Transformar la
estructura
organizacional a
Matricial
Equilibrada.

6. Establecer

objetivos de

desempeiio
(KPI'S).

7. Estandarizar la
metodologia para
G.P creada
recientemente.

Nota: Elaboracion propia.

8. Programa de
capacitaciony
entrenamiento en
G.P.

9. Herramientas
tecnoldgicas para
una correcta G.P.

10. Implementar
una PMO de
apoyo o soporte.

Una vez realizada la priorizacion de los planes de accidon se procede a proponer un

cronograma de implementacion, en el cual se contemplan los plazos estimados previamente en las

fichas técnicas donde se describe en detalle cada una de las iniciativas planteadas para su

integracion en la estrategia de fortalecimiento de capacidades organizacionales en gestion de

proyectos de FVC. Dicho cronograma se muestra en la Figura 5.2.
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Figura 5.2. Propuesta de cronograma de implementacion de la estrategia de fortalecimiento de capacidades organizacionales

de la empresa FVC

ESCALA DI

DIAGRAMA DE GANTT

Nota: Elaboracion propia.

1/1/2
|mar 24 |may ‘24 ‘Jul 24 |5eP ‘24 |nev. ‘24 |ene ‘25 |mar ‘25 |may ‘25 IJu\ ‘25 |sep ‘25 |nov. ‘25 |ene ‘26 |mar ‘26 |may ‘26 Ijul ‘26 |sep ‘26 |nov. ‘26 |ene 27
Ipio ¢ . . Fin
4 Agregar tareas con fechas a la linea de tiempo Sepr
Modo 2024 2025 026 2027
de ~ Nombre de tarea - Duracion - Comienzo « Fin - T T2 T3 T4 T T2 T3 T4 T T2 T3 T4 T2
0™ « Plan de implementacidn - Estrategia de Fortalecimiento de 163sem.  15/1/24  26/2/27
Capacidades Organizacionales en FVC. :
1 | 4 PLANES DE ACCION 163 sem. 15/1/24 26/2/27 q u
2 = INICIO 0 sem. 15/1/24 15/1/24 ol 151
3 (= Gestion del cambio 8 sem. 15/1/24 8/3/24 i llP
4 |mm Elaborar y establecer una matriz RACI. 1sem 11/3/24 15/3/24 : lRRHH. DP Y GP.
5 |= Plan que permita dar a conocer la estrategia a los equipos de proyectos. 2 sem. 18/3/24 29/3/24 ] lDP y GP
6 |"8 Desarrollar y establecer el marco de gobernanza que regiré el 8 sem. 1/4/24 24/5/24 DPyGP
funcionamiento organizacional y operacional de FVC. : 1
7 | Desarrollar una estrategia de comunicacion segin las necesidades y 10 sem. 27/5/24 2/8/24 DPyGP
requisitos de los interesados. 1
g | Plan para transformar la estructura organizacional funcional a matricial 14 sem. 5/8/24 8/11/24 DPy GP
equilibrada. l
9 |=g Establecer metas de desempefio para contar con metricas que permitan 16 sem. 11/11/24 28/2/25 DPy GP
una correcta gestién proyectos. 1
10 |=. Implementar y estandarizar el uso y aplicacion de la metodologia para la 24 sem. 3/3/25 15/8/25 P
gestion de proyectos, creada recientemente.
11 |=g Elaborar un programa de capacitacion y entrenamiento para los 32 sem. 18/8/25 27/3/26 GPyIP
integrantes de los equipos de proyectos..
12 |=3 Identificar y definir herramientas tecnologicas requeridas por FVC para 32 sem. 18/8/25 27/3/26 GPyIP
una correcta gestion de proyectos. l
13 |=3 Implementar una Oficina de Proyectos de apoyo o soporte. 48 sem. 30/3/26 26/2/27 lDP y GP
14 (=g FIN 0 sem. 26/2/27 26/2/27 & 26/2
Kl | | DET
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Ademas del cronograma, se genera el presupuesto requerido para desarrollar la estrategia
de fortalecimiento, el cual se muestra en el Cuadro 5.16. Para esto se contemplan los costos
asociados a los planes de accion de la implementacion de la Oficina de Proyectos, la identificacion
de herramientas tecnologicas y el programa de capacitacion. Los demas planes no se consideran
en este presupuesto pues se considera que se pueden desarrollar con recursos propios de la
organizacion.

Para el caso de herramientas tecnoldgicas (softwares) y programas de capacitacion a incluir
en los planes de accion correspondientes, se consideran a doce usuarios y doce personas,
respectivamente; quienes son los profesionales que actualmente conforman los equipos encargados
de gestionar los proyectos en FVC.

En cuanto al plan de la implementacion de la PMO no se consideran costos relacionados a
al inmueble (alquiler), pues en oficinas centrales se cuenta con espacios disponibles, y en lo
relacionado al recurso humano, tal y como se indic6 antes, inicamente se contempla al gerente de
proyectos que liderara dicha unidad quien serd un recurso nuevo (por contratar). La otra persona
que daré apoyo ya forma parte de la ndmina actual de la empresa.

Cuadro 5.16. Presupuesto para desarrollar la estrategia de fortalecimiento

Presupuesto Estrategia de Fortalecimiento
Costo ($)
l;lca cl;(::le Descripcion Inicial Incremental
(Anual) (Anual)
Laptop #1 $ 740,00 | $ -
Laptop #2 $ 740,00 | § -
Silla p/escritorio #1 $ 260,00 | $ -
Implementacion | Silla p/escritorio #2 $ 260,00 | $ -
de PMO | Escritorio #1 $ 520,00 | $ -
Escritorio #2 $ 520,00 | $ -
Insumos oficina $ 575,00 | $ 575,00
Paquete Microsoft Office $ 678,00 | § 678,00
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Presupuesto Estrategia de Fortalecimiento
Costo ($)
Plan de Ay . .
accién Descripcion Inicial Incremental
(Anual) (Anual)
Gerente de Proyectos $33600,00] $ 33 600,00
Software MS Project $223740 | $ 223740
Herramientas | Procore $6800,00 | $ 6800,00
tecnologicas | Membresia PMP $ 132,00 $ 132,00
Dropbox $ 900,00 $ 900,00
Curso PMP $11107,80| $ -
Programa de Direccion estratégica de $6600,00 | $ )
. proyectos
capacitacion
Liderazgo y gestion del $1300.00 | $ 130000
recurso humano. ’ ’
Presupuesto Total $66970,20 | $ 46222,40

Nota: Elaboracion propia.

Por ultimo, se propone una matriz RACI, indicada en el Cuadro 5.17; con el fin de
proporcionar claridad sobre la asignacion de roles y la determinacion de quién sera el responsable
de cada uno de los planes de accidon propuestos para su integracion en la estrategia con la cual se
pretende llevar a cabo el fortalecimiento de las capacidades organizacionales de FVC.

Cuadro 5.17. Matriz RACI de la estrategia de fortalecimiento propuesta
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Matriz RACI

Nombre del Proyecto

Director del Proyecto

Version

Estrategia de
fortalecimiento de
capacidades
organizacionales

David Chinchilla M.

Plan de Accion

Rol

Director
de
proyecto

Gerente de
Proyecto

Ingeniero
de Proyecto

RRSS

Equipos de
Proyectos

Elaborar y establecer una matriz RACI
donde se definan roles (basados en
perfiles profesionales, segin
competencias y conocimientos) y
responsabilidades, que den claridad a los
equipos de proyectos respecto a lo que
deben realizar y quienes son los
responsables de llevar a cabo dichas
tareas.

Elaborar un plan que permita dar a
conocer la estrategia organizacional a
todos los profesionales que conforman los
equipos de proyectos para asegurar su
entendimiento y, ademas, garantizar su
aplicacion.

Desarrollar y establecer el marco de
gobernanza que va a regir el
funcionamiento organizacional y
operacional de FVC, donde se dé¢ una
definicion clara de la normativa, las
politicas, los lineamientos y la
jerarquizacion de la autoridad con la que
se realizard la gestion de los proyectos.

Desarrollar una estrategia de
comunicacion donde se defina como seran
estructuradas, implementadas, ejecutadas
y monitoreadas las comunicaciones con
todos los interesados del proyecto, segun
sus necesidades y requisitos definidos.

Elaborar un plan para transformar la
estructura actual de FVC, pasando de una
meramente funcional a una estructura
matricial equilibrada que beneficie y
propicie la gestion de proyectos.
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Matriz RACI

Nombre del Proyecto

Director del Proyecto

Version

Estrategia de
fortalecimiento de
capacidades
organizacionales

David Chinchilla M.

Plan de Accion

Rol

Director
de
proyecto

Gerente de
Proyecto

Ingeniero
de Proyecto

RRSS

Equipos de
Proyectos

Establecer metas de desempefio por medio
de la definicion de objetivos de
desempefio o KPI's, para contar con
métricas que permitan una correcta
gestion de proyectos (especificamente,
controlar el avance de los proyectos), y a
partir de esto tomar decisiones segun las
circunstancias.

Implementar y estandarizar el uso y
aplicacion de la metodologia creada
recientemente, donde se definen los
procesos requeridos para lograr una
correcta gestion de proyectos en FVC, que
permitan alcanzar el éxito esperado en
cada uno de los proyectos ejecutados.

Elaborar un programa de capacitacion y
entrenamiento en gestion de proyectos que
permita desarrollar las competencias del
recurso humano encargado de la
administracion de los proyectos, para por
medio de esto mejorar su desempeiio y
desenvolvimiento.

Identificar y definir las herramientas
tecnologicas requeridas por FVC, para
garantizar una correcta ejecucion de
procesos, comunicaciones y el
almacenamiento comun de la informacion,
para se convierten en mecanismos de
apoyo a la hora de gestionar cada uno de
los procesos requeridos para una correcta
gestion de proyectos.
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Nombre del Proyecto Director del Proyecto Version
Matriz RACI Estrategia de
fortalecimiento de David Chinchilla M. 1
capacidades
organizacionales
Rol
Plan de Accién UL Gerente de | Ingeniero Equipos de
de RRSS
Proyecto | de Proyecto Proyectos
proyecto
Implementar una PMO de apoyo o
soporte, para que por un lado ayude a la
estandarizacion de procesos y al
desarrollo de una cultura organizacional
) - A R I I I
orientada a la gestion de proyectos y, por
otro lado; permita el cumplimiento de la
estrategia y el alineamiento de los
proyectos a esta.

Simbologia y descripcion de la responsabilidad: R: Encargado de ejecutar la tarea / A: Responsable de la
ejecucion de la tarea / C: Se le consulta sobre la tarea / I: Se le informa sobre la tarea.

Nota: Elaboracion propia.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones vinculadas al
objetivo general definido para la realizacion de este trabajo final de graduacion, las cuales; a su
vez son resultado del analisis y desarrollo de cada uno de los objetivos especificos que dan enfoque
a dicho trabajo.

6.1 Conclusiones

En la siguiente seccion se exponen las conclusiones obtenidas como resultado del
desarrollo del presente proyecto:

» Una vez realizado el diagnostico de la situacion actual respecto a las capacidades
organizacionales en gestion de proyectos, se puede concluir que actualmente; FVC
presenta serias debilidades y deficiencias en cada una de las capacidades analizadas
y evaluadas. Las cuales requieren ser atendidas de inmediato, con el fin de lograr
un mejor desempeiio de los proyectos con los que cuenta la organizacion, y con ello
aumentar las posibilidades de alcanzar los resultados y el éxito esperado durante la
ejecucion de estos.

Esto se evidencio por medio de la medicion del grado de madurez llevado a cabo,
donde se determina que FVC presenta un nivel de madurez general bajo, pues todas
las capacidades organizacionales presentan un nivel de madurez bajo, tal y como
se muestra a continuacion:

- Gobernanza: Grado de madurez bajo.

- Estructura organizacional: Grado de madurez bajo.

- Procesos: Grado de madurez bajo.

- Personas (Recursos Humanos): Grado de madurez bajo.
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- Tecnologia: Grado de madurez bajo.
- Cultura Organizacional: Grado de madurez bajo.

» En cuanto al marco de referencia, una vez realizada la entrevista a expertos y la
revision bibliografica se logra desarrollar un criterio y fundamento tedrico que
permitio definir los marcos de referencia que mas se ajustan a la organizacion en
funcion de la situacion actual previamente definida. Estos marcos son:

- Organizational Competence Baseline, IPMA (2016).

- Guia del PMBOK, Sexta Edicion, PMI (2017).

- Modelo de Evaluacion de Madurez de Manuel Alvarez,
basado en el Modelo de Gestion Estratégica del Desempeifio.
A partir de dichos marcos de referencia se definieron una serie de buenas practicas
asociadas a las capacidades organizacionales en gestion de proyectos en estudio,
las cuales corresponden a los elementos con que deberia contar cada una de estas
capacidades, con el fin de lograr una situacion ideal o deseada que permitiria a
cualquier organizacion desempenarse de manera Optima y eficiente a la hora de
administrar cada uno de sus proyectos.

» Una vez realizada la evaluacion y el analisis de la situacidon actual, asi como la
identificacién de las buenas practicas definidas en los marcos de referencia
estudiados, se concluye que existen diferencias muy marcadas y, ademas, evidentes
respecto a como se encuentran actualmente las capacidades organizacionales de
FVC y como se deberian encontrar (situacion ideal) en funcion de las buenas
practicas. Esto permiti6 identificar con criterio teérico y fundamentado, una serie

de brechas asociadas directamente a oportunidades de mejora en cada una de las
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capacidades analizadas, que posteriormente se incorporaron en la solucién
propuesta. Para cada una de las capacidades se definieron una serie de elementos
en los cuales se reconocid que existian las brechas identificadas, tal y como se
indica a continuacion:

- Gobernanza: Existen siete brechas en cuanto a estrategia, roles y
responsabilidades, normativa, riegos e interesados.

- Estructura organizacional: Se identificaron seis brechas en lo relacionado
a estructura, niveles de autoridad y en lo referente a una unidad auditora y de apoyo a la gestion
de proyectos.

- Procesos: Se definieron cuatro brechas en cuanto a la existencia de
procesos, metodologia estandarizada para la gestion de proyectos, buenas practicas en gestion de
proyectos y en herramientas comunes para la gestion de los proyectos.

- Personas (Recursos Humanos): Se determinaron cuatro brechas en
relacion con el conocimiento de la estrategia de negocio, en las competencias, la capacitacion y
formacion académica en gestion de proyectos, y en cuanto a la evaluacion del desempefio.

- Tecnologia: Se establecieron tres brechas desde el punto de vista de:
softwares y/o herramientas tecnologicas empleadas para la gestion de proyectos, servidores para
el almacenamiento comun de informacion y la actualizacion de herramientas tecnologicas.

- Cultura Organizacional: Existen cinco brechas en cuanto a: metodologia
estandarizada para la gestion de proyectos, capacitacion y entrenamiento, cultura organizacional,
estructura y lenguaje comun.

» Por tltimo, en funcion de las brechas identificadas se definieron una serie de planes

de accidon que fueron integrados en la estrategia de fortalecimiento propuesta, la
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cual se plantea como una solucion holistica a la problematica que da origen al
desarrollo de este trabajo final de graduacion. Se considera una solucidn integral
pues no se enfoca solo en procesos, por ejemplo, sino que alberga a una serie de
capacidades organizacionales que estdn directamente asociadas a la gestion de
proyectos, de manera que su alcance es mas amplio y enriquecedor en virtud de que
incluye elementos clave que ayudaran a obtener grandes beneficios a la
organizacion estudiada.

Concretamente se establecieron diez planes de accion que abarcan cada una de las
capacidades organizacionales analizadas, los cuales estan relacionados con: un plan
para implementar la estrategia de negocio, la definicion de una estrategia de
comunicacion, la implementacion de una metodologia para la gestion de proyectos,
la definicion de roles y responsabilidades, el establecimiento de objetivos de
desempefio, la elaboracion de un marco de gobernanza, el establecimiento de una
estructura matricial equilibrada, la implementacion de una PMO, la identificacion
de herramientas tecnoldgicas aplicables y la elaboracion de un programa de
capacitacion en gestion de proyectos.

Unido a lo anterior, se define un plan de accién inicial orientado a la gestion del
cambio, pues se identifico la necesidad de gestionar el cambio como un todo, que
permita sensibilizar y preparar a la organizacion a cada uno de los cambios a los
que se va a enfrentar durante la implementacion de la estrategia de fortalecimiento
propuesta, garantizando que serdn acogidos satisfactoriamente y con ello aumentar
las probabilidades de éxito de la estrategia. Dicho plan para la gestion del cambio

no se prioriza, ni forma parte de la estrategia.
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6.2 Recomendaciones
Posterior a la determinacion de las conclusiones, en la presente seccion se plantean las
siguientes recomendaciones con el fin de generar mayor fortaleza a la estrategia propuesta:

» Se recomienda que los directores en conjunto con los gerentes de proyectos y el

creador de esta estrategia de fortalecimiento, disefien, desarrollen e integren un plan
de gestion para implementar la ejecucion de la estrategia de fortalecimiento de
capacidades organizacionales en gestion de proyectos propuesta en esta
investigacion, por medio del cual se garantice su €xito en la consecucion de los
resultados esperados, correspondientes a un mayor grado de madurez y a un
desarrollo de una cultura organizacional directamente relacionada a la gestion de
los proyectos, que propicie el logro de los resultados esperados en cada uno de los
proyectos que ejecute la organizacion.
Este plan debe considerar la gestion del cambio incluida en esta estrategia pues se
considera un aspecto imprescindible para la sensibilizacion de la organizacion, con
el fin de lograr que cada plan y los cambios que estos conlleven sean acogidos
correctamente. Unido a esto, seguir la priorizacion definida debido a que considera
aspectos relacionados a la madurez organizacional, en el sentido de que unos planes
son la base para otros.

» Una vez se haya implementado la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en FVC, se recomienda que el ingeniero de proyectos; creador de
dicha estrategia realice un nuevo diagnostico de la situacion actual, donde se
incluya una nueva evaluacion del grado de madurez, con el fin de determinar si la

estrategia propuesta ha representado mejoras cuantificables segun lo esperado y en
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caso de que no, realizar el analisis respectivo que permita determinar acciones
correctivas.
En cuanto a las herramientas tecnologicas, se recomienda al ingeniero y gerente de
proyecto responsables del plan de accion asociado a este tema; iniciar por la
implementacion del software Ms Project, pues este, ademas de apoyar y facilitar la
gestion del cronograma, permite integrar varios planes de accion propuestos en la
estrategia de fortalecimiento, como es el caso de los objetivos de desempeiio,
concretamente con las métricas de desempeiio a través de las lineas base del costo
y cronograma, ayudando a desarrollar una correcta gestion de proyectos,
especificamente; con el monitoreo y control de estos.
Se recomienda que los directores en conjunto con los gerentes de proyectos asignen
y definan una periodicidad a los planes de accidon propuestos en la estrategia de
fortalecimiento, una vez se hayan implementado; para someterlos a un proceso de
evaluacidon continua que permita su actualizacion mediante la identificacion de
posibles oportunidades de mejora que puedan surgir segiin las necesidades de la
organizacion y el entorno comercial. Manteniendo de esta forma, por un lado; un
proceso de mejora continua y, por otro lado, generando que los planes de accion
NO sean esfuerzos “de un dia” sino que con esto se garantice su sostenibilidad a lo
largo del tiempo.

Con respecto al plan de accion de la implementacion de la PMO, se recomienda
que con forme la organizacion vaya incrementando su grado de madurez (tal y
como se espera), los socios-directores destinen los recursos necesarios (recurso

humano y fisico) para que esta unidad eleve su nivel, alcanzando mayor control y
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protagonismo para que se convierta en un mecanismo generador de valor hacia la
organizacion (por ejemplo, mediante el retorno de la inversion esperada, por medio
de una correcta gestion de los proyectos). Es decir, procurar que llegue a convertirse
en una Oficina de Proyectos Directiva donde tenga la capacidad de ejercer un alto

control sobre los proyectos.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de entrevista A
Objetivo: Conocer en detalle qué conocimientos y cual formacion académica poseen los
profesionales encargados de la gestion de proyectos de la empresa FVC, a los cuales se les aplicara
esta herramienta de recoleccion de datos.

Indicaciones generales:

-La presente guia de entrevista estd compuesta por cinco preguntas
relacionadas a las competencias y experiencia en gestion de proyectos de los profesionales que
conforman los equipos de proyectos.

-Su programacion se debe realizar con una antelacion de al menos 10 dias,
para que esto permita al entrevistado agendar con suficiente tiempo y asi garantizar su
participacion.

-Las preguntas que se incluyen en esta guia son abiertas, pretenden conocer
la opinion y punto de vista del entrevistado, de manera amplia y clara.

-El tiempo de duracidn de la entrevista sera de 45 minutos. Tiempo prudencial

para desarrollar la técnica correctamente.
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Guia de entrevista A.

Subcategoria por

Personas
atender:

Sujeto de
Informacion:

Fecha:

Hora:

Preguntas de guia de entrevista

profesionales que administran los proyectos?

1) éReconoce usted la importancia de las competencias en la gestion de proyectos de los

2) éQué conocimientos posee usted en la gestién de proyectos?

3) éCudl es su formacién académica en la gestién de proyectos?

4) ¢ Cuadl es su experiencia profesional en la gestién de proyectos?

referente a gestion de proyectos?

5) éLa organizacidn incentiva y promueve la capacitacién y actualizacidon de conocimientos en lo

8.2 Apéndice B: Guia de entrevista B

Objetivo: Recolectar informacion de profesores y expertos en gestion de proyectos, para

generar insumos que permitan definir un marco de referencia que sea aplicable a la organizacion

en lo relacionado a buenas practicas que propicien una correcta gestion de las capacidades

190



organizacionales en gestion de proyectos y por medio del cual, se pueda realizar un fortalecimiento
de estas.

Indicaciones generales:

-La presente guia de entrevista estd compuesta por cinco preguntas
relacionadas a un marco de referencia de capacidades organizacionales en la gestion de proyectos.
-Su programacion se debe realizar con una antelacion de al menos 10 dias,
para que esto permita al entrevistado agendar con suficiente tiempo y asi garantizar su

participacion.

-Las preguntas que se incluyen en esta guia son abiertas, pretenden conocer
la opinion y punto de vista del entrevistado, de manera amplia y clara.
-El tiempo de duracion de la entrevista sera de 30 minutos. Tiempo prudencial

para desarrollar la técnica correctamente.

Guia de entrevista B.

Subcategoria por . Sujeto de
g P Marco de referencia ) ..,
atender: Informacion:
Fecha: Hora:

Preguntas de guia de entrevista

1) éCuadles marcos de referencia existen, con relacién a buenas practicas que garanticen una
correcta gestion de las capacidades organizaciones?

2) éCudl debe ser el marco de referencia aplicable para una correcta gestién de las capacidades
organizacionales en la administracion de proyectos de FVC?
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Guia de entrevista B.

Subcategoria por . Sujeto de
g P Marco de referencia ) ..,
atender: Informacion:
Fecha: Hora:

Preguntas de guia de entrevista

3) éPor qué ese marco de referencia indicado es el mas idéneo para la gestion de las capacidades
organizacionales de FVC?

4) ¢ Cudles beneficios obtiene la organizacion con la aplicacidn de este marco referencia en
cuanto a la gestidon de sus capacidades organizacionales?

8.3 Apéndice C: Guia de Grupo Focal A
Objetivo: Definir y conocer la situacion actual de la empresa FVC respecto a las
subcategorias de procesos, gobernanza, estructura, cultura y tecnologia y unido a esto, que la
informacion recabada sirva de complemento al grado de madurez obtenido para generar un analisis

mas sustancioso y enriquecedor de la situacion actual.

Indicaciones generales:

-En la presente guia de grupo focal se indican los temas a tratar con los
participantes, asociados a tres preguntas por cada subcategoria a estudiar.

-Las preguntas que se incluyen en esta guia son abiertas, pretenden conocer
la opinién y punto de vista del entrevistado, de manera amplia y clara.

-El grupo focal serd desarrollado en la sala de juntas de FVC de manera
presencial.

-El tiempo de duracion de la entrevista sera de 90 minutos. Tiempo prudencial

para desarrollar la técnica correctamente.
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Guia de Grupo Focal A.

Categoria Participantes
Moderador:
Fecha: Hora:
Seccion I: Procesos

Temas por
desarrollar

1) {Existen procesos definidos y estandarizados en FVC para la gestion de los
proyectos?

2) i Cudles buenas practicas de gestion de proyectos se llevan a cabo en para
alcanzar el éxito durante la ejecucidn de los proyectos?

3) éQué herramientas comunes se utilizan en la empresa para gestionar los
procesos requeridos durante la administracién de los proyectos?

Seccion Il:

Gobernanza

1) éCudl es la estrategia de negocio que maneja la organizacion?
2) iCuales roles y responsabilidades estan claramente definidas en FVC, tanto a

Temas por ! . =
desarrollar nivel organizacional como de gestién de proyectos?
3) Como se encuentran definidos los lineamientos y politicas bajo las cuales se
desarrolla la gestion de los proyectos?
Seccion lll: Estructura
1) ¢ Qué tipo de estructura posee FVC actualmente?
Temas por 2) ¢Como beneficia la estructura actual a la gestion de los proyectos vy al
desarrollar | funcionamiento de la organizacion en general?
3) éExisten niveles de autoridad definidos, asociados a cada uno de los niveles de
la estructura organizacional?
Seccién IV: Cultura
1) ¢ Como podria describir la cultura organizacional en gestién de proyectos de
FvC?
Temas por
desarrollar |2) ¢FVC promueve el uso y manejo de lenguaje y terminologia comun, que sea del
entendimiento y conocimiento de los equipos de proyectos?
3) éSe sienten identificados con la cultura organizacional de la empresa?
Seccion IV: Tecnologia
1) ¢ Qué tipo de herramientas (servidores o plataformas) se utilizan para el manejo
Temas por de informacién comun y compartida durante la gestidn de los proyectos?
desarrollar 2) Cuales softwares o herramientas tecnoldgicas son utilizadas por FVC para la

gestion de sus proyectos?
3) éFVC periddicamente actualiza sus herramientas tecnoldgicas con el fin de
eficientizar la gestion de sus proyectos?
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8.4 Apéndice D: Ficha de Revision Documental

Objetivo: Registrar la informacion de importancia requerida para investigacion, la cual se

encuentra en archivos y carpetas de los departamentos de la empresa, asi como en los dispositivos

de almacenamiento de los directores e ingenieros de proyectos.

Ficha de Revision Documental

Codigo:

Fecha:

Tipo de Documento?®

Nombre del documento

Autor

Ubicacién del documento*

Descripcion de la informacidn de interés

Resumen de hallazgos

3 Tipo de documento: correo electronico, plantilla, informe, archivo fisico o digital.

4 Ubicacion de documento: base de datos de determinado departamento, base de datos de director o ingenieros

de proyectos.
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8.5 Apéndice E: Ficha de Revision Bibliografica

Objetivo: Sintetizar y organizar la informacion recabada de las fuentes bibliograficas
consultadas para la definicion y seleccion del marco de referencia de buenas précticas asociadas a

la gestion de las capacidades organizacionales de FVC.

Ficha de revision bibliografica.

Titulo

Autor

Tematica

Bibliografia

Objetivo General del Documento

Metodologias y Técnicas

Resumen de la informacion obtenida
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8.6 Apéndice F: Guia de Grupo Focal B

Objetivo: Definir buenas practicas, segin el marco de referencia seleccionado; para su
incorporacion en la estrategia de fortalecimiento de las capacidades organizacionales de la empresa
FVC, de manera que estos elementos permitan construir la solucion a la problematica planteada.

Indicaciones generales:

-En la presente guia de grupo focal se indican los temas a tratar con los
participantes, asociados a dos preguntas correspondientes a la categoria a estudiar.

-Las preguntas que se incluyen en esta guia son abiertas, pretenden conocer
la opinion y punto de vista del entrevistado, de manera amplia y clara.

-El grupo focal sera desarrollado en la sala de juntas de FVC de manera
presencial.

-El tiempo de duracion de la entrevista sera de 45 minutos. Tiempo prudencial

para desarrollar la técnica correctamente.

Guia de Grupo Focal B.
Categoria Marcos de Referencia. .
Participantes
Moderador:
Fecha: Hora:
Seccion I:
1) ¢ Del diagnéstico realizado, cual aspecto considera mas critico en la situacidn
actual de la organizacion?
Temas por
desarrollar | 3) ;segiin el marco de referencia identificado, de qué forma se podria resolver el
diagndstico planteado?
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo 1: Cuestionario A

Objetivo: Este cuestionario serd aplicado con el fin de identificar el estado actual de las
capacidades organizacionales de la empresa FVC. Especificamente, busca definir un grado de
madurez organizacional, y serd dividido en seis secciones, una para cada subcategoria a evaluar.
Este cuestionario estd basado en la herramienta medicion de madurez desarrollada por Manuel
Alvarez Cervantes.

Indicaciones generales:

-Lea detenidamente cada una de las preguntas para responder acertadamente.

-Para cada una de las preguntas indicadas, segin el tema (subcategoria de
estudio); seleccione un criterio de respuesta segun lo que usted considere mas cercano a la realidad
de su organizacion.

-Para sus respuestas, utilice los criterios mostrados en cada una de las
secciones.

-Ir respondiendo cada una de las preguntas asociadas a las subcategorias a

evaluar en el orden que se presenta en el cuestionario.
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Seccion I. Gobernabilidad

Colaborador:

Pregunta

Tipo de
pregunta

Criterios

Nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

(La organizacidn tiene una estrategia de
negocio definida?

Cerrada

(La organizacidn tiene un plan que guia 'y
mide los esfuerzos en su ejecucion de la
estrategia (vision, mision, objetivos
estratégicos)?

Cerrada

(La estrategia es comunicada desarrollandose
los proyectos para asegurarse que las
iniciativas son soportadas?

Cerrada

(La organizacién ha definido los criterios de
€xito de sus proyectos?

Cerrada

(La organizacién cuenta con la normativa
que regula el comportamiento de los
involucrados en la gestion de los proyectos?

Cerrada

(Existen administradores de proyectos que se
empoderan para cumplir la estrategia?

Cerrada

(Existen procesos efectivos de
administracion y monitoreo del riesgo?

Cerrada

(Los tomadores de decisiones tienen la
informacion necesaria para cumplir
exitosamente la estrategia de la
organizacion?

Cerrada

(Se tienen mecanismos de comunicacion de
resultados de la gestion de los proyectos
como muestra de transparencia del
desempefio hacia la organizacion?

Cerrada

10

(La alta administracion dispone de las
herramientas disponibles para realizar una
autoevaluacion de su gestion estratégica?

Cerrada
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Seccion II. Estructura

Colaborador:

Pregunta

Tipo de
pregunta

Criterios

Nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

(La organizacion tiene una estructura que es
responsable por administrar la ejecucion de
la estrategia (; OPM, Administracion de la
Estrategia, Comité Estratégico, etc.)?

Cerrada

(La organizacidn tiene una estructura flexible
y adaptable a la dindmica de los negocios de
hoy en dia y | ambiente cambiable de los
negocios?

Cerrada

(La Administracion de Proyectos esté
claramente establecida y arraigada dentro de
la estructura estrategia y de negocios de la
organizacion?

Cerrada

(La informacion estratégica y flujo de
resultados de los proyectos fluye
adecuadamente entre las unidades de negocio
facilitando la ejecucion de las estrategias?

Cerrada

(Existe en la organizacion una estructura que
juegue el rol de alinear los proyectos con los
planes estratégicos?

Cerrada

(Se conforma una estructura formal para la
administracion de proyectos, diferente de la
tradicional funcionalmente?

Cerrada

(Se tiene claramente definidos los roles y
responsabilidades entre la estructura formal
de proyectos y la tradicional funcional?

Cerrada

;La organizacién le brinda la autoridad
necesaria al Administrador del Proyecto para
gestionar los proyectos?

Cerrada

(Existe una unidad estratégica en la
organizacion que consolide, analice y
disponga de informacion de los proyectos?

Cerrada

10

(La organizacion posee la unidad de
Auditoria de Proyectos que controle y
monitoree el desarrollo de estos, conforme a
una guia de gestion de proyectos?

Cerrada
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Seccion III. Procesos.

Colaborador:

Pregunta

Tipo de
pregunta

Criterios

Nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

(Existe en la organizacion un proceso
estructurado para la gestion de los proyectos?

Cerrada

(Existe un inventario de procesos para
obtener informacion de los proyectos para su
analisis?

Cerrada

(Realizan analisis del proceso de
alineamiento estratégico, examinando el
riesgo del negocio y proyectos, para
seleccionar y priorizar los proyectos?

Cerrada

,Se tiene planificado el proceso de
aprobacion y presupuestacion, para asignar
recursos y programar proyectos basados en la
prioridad de los proyectos?

Cerrada

(El proceso de inicio dentro de la
organizacion se tiene debidamente
estructurado, identificando los gestores de
iniciativas, su evaluacion y aprobacion como
proyectos?

Cerrada

(La ejecucion de los proyectos considera que
se realiza por medio de una eficiente
utilizacion de los recursos?

Cerrada

(En el proceso de monitoreo y control, se
realiza un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, detectando
problema y cambios de forma oportuna?

Cerrada

(Para el mejoramiento de la ejecucion del
portafolio, se realiza un proceso de ajuste
necesario, generando un balanceo de
recursos, proyectos y necesidades del
negocio?

Cerrada

(La organizacion tiene establecida
formalmente una actividad de aprobacion de
resultados o entregables entre cada proceso?

Cerrada

10

(El proceso de “Control de cambios” se ha
establecido como una buena practica de
gestion de proyectos dentro de la
organizacion?

Cerrada
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Seccion IV. Cultura.

Colaborador:

Pregunta

Criterios

Tipo de
pregunta

Nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

( Existe una metodologia para la gestion de
proyectos, utilizada por todos los equipos de
proyectos?

Cerrada

(Existen métricas que guian la ejecucion de la
estrategia, en lugar de consecuencias no
deseadas?

Cerrada

(Poseen un desarrollo significativo en la carrera
de administrador de proyectos?

Cerrada

(Existe una efectiva educacion, entrenamiento y

certificacion de administradores de proyectos, y

entrenamiento a los miembros de los equipos de
proyectos y ejecutivos de la empresa?

Cerrada

(,Su organizacion busca convertirse en una
organizacion de aprendizaje, implementar
nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas
técnicas, y ponerlos a disposicion de todos?

Cerrada

(Se establecen claros procesos y medios de
comunicacién para la gestion de la
administracion de proyectos?

Cerrada

(Reconocen los logros y las personas que
apoyan y demuestra n la aplicacion de conceptos
necesarios que apoyan la nueva cultura?

Cerrada

(Existe una estructura flexible y central que
proporciona un medio y mecanismo para
analizar y opinar sobre los esfuerzos de
implementacion de las estrategias de la
organizacion?

Cerrada

(Se acepta el riesgo y se procede con prudencia?

(Se esfuerza por extender la cultura a lo largo de

toda la organizacion, a pesar del riesgo inherente
de cambio?

Cerrada

10

,Se conoce y divulga los limites de la cultura?
(Garantizan un entendimiento comun de lo que
la cultura est4 destinada a ser y, lo que significa?

Cerrada
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Seccion V. Recursos Humanos.

Colaborador:

Pregunta

Tipo de
pregunta

Criterios

Nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

(Los involucrados en los proyectos entienden
claramente los objetivos estratégicos de la
organizacion?

Cerrada

(Los involucrados de los proyectos entienden
como pueden influenciar en el logro de las
estrategias y como su trabajo es importante para
consecucion de los entregables en los proyectos?

Cerrada

(Los involucrados de los proyectos tienen claro
como las metas individuales y grupales estan
alineadas a los objetivos estratégicos de la
organizacion?

Cerrada

(El rendimiento y recompensa individual esta
estructurado basado en la contribucion de los
empleados a los objetivos estratégicos?

Cerrada

(El equipo de proyecto es capaz de crear,
desarrollar y mantener los proyectos
estratégicos?

Cerrada

(,Se conforma en la organizacion una base de
recursos humanos que promueve la flexibilidad
y la asignacion de recursos entre los proyectos?

Cerrada

(Se considera en la organizacion el vincular los
reportes de rendimiento a las oportunidades de
entrenamiento?

Cerrada

(Se identifican en la organizacion nivele de
administradores de proyectos, asi como
complejidad de proyectos?

Cerrada

(Se incluyen recursos especialistas y
administradores, ademas del rol de
Administrador de Proyectos?

Cerrada

10

(Se revisa mensualmente la solicitud de
demanda y oferta de recursos para los
proyectos?

Cerrada

202




Seccion VI. Tecnologia.

Colaborador:

Pregunta

Tipo de
pregunta

Criterios

Nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

(La organizacidn provee un medio para el
monitoreo y control, continua revision y ajuste
de las prioridades para la organizacion de los
proyectos?

Cerrada

(La organizacion posee herramienta que
facilitan el analisis de los proyectos sobre el
impacto de los objetivos estratégicos del
negocio?

Cerrada

. Se facilita mediante la disponibilidad de
medios para la administracion y comunicacion
para la toma de decisiones sobre las iniciativas

que plantea la administracién?

Cerrada

(Se tiene la herramienta para visualizar la
totalidad de los proyectos?

Cerrada

. Se tiene la herramienta de informacion para
priorizar los proyectos?

Cerrada

(Se tiene la herramienta que permite identificar
la ubicacion y tiempo de trabajo de cada recurso
involucrado?

Cerrada

(Se tiene la herramienta que permite visualizar
de diversos reportes sobre el desempeiio de los
proyectos?

Cerrada

(La herramienta de administracion de proyectos
se integra con un flujo de trabajo para permitir la
trazabilidad de la ejecucion de los proyectos?

Cerrada

(La herramienta brinda accesibilidad y
seguridad segun perfiles definidos?

Cerrada

10

(La herramienta permite la integracion con
diferentes sistemas corporativos?

Cerrada

203




9.2 Anexo 2: Resumen de respuestas correspondientes al instrumento aplicado a
los profesionales que conforman los equipos de proyectos, para la definicion
del grado de madurez organizacional de FVC; segun las capacidades

organizacionales en analisis.

A continuacion, se muestran las respuestas en funcion de la capacidad organizacional
analizada:

> Gobernabilidad:

GOBERMABILIDAD

1. ;La organizacion tiene una estrategis de negocio definida? L[_:|

3 recpuecias

P Mo

2 ;La organizacian tiene un plan que guia ¥y mide los esfuerzos en su ejecucion de la Q Copssr
estrategia (vision, mision. chjetivos estratégicos)?

2 respuestias

® Mo

0 Aigunns e
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3. ;La estrategia &5 comunicada desarrolléndose los proyecios para asegurarse que E_D Copiar
las iniciativas son soportadas?

3 respussas

9 Ho

B Ngunis vocos

§ Cosi somome

L B

4. ;La organizacidn ha definido loe criterios de dxita de sus proyectos? LD Copear
8 respussias
L
B Algunas weoes
& Comi sermpme
@S
3. {La organizacion cuenta con la normativa que regula el compartamisnto de fos Ll:_l Copias

imvalucrados en la gestion de los proyectos?

3 respussiac

@ Ho
@ Algunas veres
@ Co=igemom

e
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f. ;Existen administradores de proyectos que se empoderan para cumplir |z LE_' Copeer

estrategia”
8 respusstas
® Mo
W Alguris vanes
@ Cdsi serimm
@ S
7. jExisten procesos efectivos de administracian v menitorec del riesgo? [D Copiar
3 respusstas
® o
B figunies veues
B Co=i semom
[ k=
B. ;Los temadores de decisiones fienen la informacien necesaria para cumplir [_D Copiar
exitosaments |z estrategia de la organizacian?
3 respusstas
@ Mo

B Algurn veoss
@ Cosisermpm

[ Rt
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0. ;5e tienen mecanismos de comunicacion de resultados de i3 gestidn de los LD Copla

provectios como muestra de transparencia del desempena hacia la crganizacion?

3 respusstas

® Ho

B figumas veoes

B Co=i semone

@ s
10. ;La afta edministracion dispone de las herramientas disponibles para realizar LI;! Copias
una autoevaluzcion de su gestion estratégica?
8 recpuectac

B Mo

B Algurns veoes
@ Cosi sermpm

L

> Estructura organizacional:

ESTRUCTURA

1. ;La crganizacion tiene una estructura gue &3 respansshle por administrar lz
ejecucion de la estrategia [ OPM, Administracion de la Estrategia, Comite
Estrategico, etc.)?

3 raspusstas

& o
B Mganus weoes
B Cosmi cermm

&S
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Q Ciopiar

2 ;Laorganizacian tiene una estructura flexible v adaptable 2 |2 dinamica de loz
negacios de hoy en diz v | ambiente cambizskle de los negocics?

2 pespuscias

L
W plgunias voes
B Co=i sermom

es

3. {La Administracion d= Proyectos esta claramente establecida y arraigada dentra LEJ Caopias
de la estructura estrategia v de negocics de |z organizacion?
2 respusstas
o
W Aigunas veoes
@ Co=isermm
8=
&_;lainformacion estratégics y flujo de resultados de los proyectos fluye Lg Copar

adecuadamente entre laz unidades de negocic facilitande la ejecucion de as
gatrategias?

4 respusstas

& No
W Mg weoes
B Co=o siompre

[ =t
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5. ;Exizte en |la crganizacion una estructura gue juegue =l rol de slinear los
provectos con les planes estratégices?

8 respuestas

[

[ Alguras weoes
@ Ci=i sermom
[ R

LD Coplesr

6. ;Se conforma una estructura formal para la administracion de proyectos, diferente E_D Copiar

de la tradicional funcionalmente?

3 respussiac

& Hio
@ Agues veoes
@ Ci=i sprmoim

LR

7. iSe tiene claramente definidas los roles y responsabilidades entre |a estructura
formal de proyectos y la tradicional funcicnal?

8 regpusciac

@ o
B Algunns vwooes
@ Cp=iosomone

@5

LD Copisr
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8. ;La organizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrader del Prayecto LEJ Copar
para gestionar los proysctos?

2 respuestas
@ o
B Algunns veoes
@ Co=i =rrmom
[kl
0. ;Existe una unidad estratégica en |2 organizacicon gue consalide. analice v LD Copiar
disponga de infermacian de les proyecios?
2 respueciac
@ ho
B figunns veoes
B Co=i sprmom
L =l
10. ;La organizacién posee la unidad de suditoria de Proyectos que contrale v LD Copias

maonitares el desarrolio de estos, conforme a una guia de gestion de prayecios?

# respusciac

® o
B Algunns voves
@ Cy=i somone

®s
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> Procesos:

PROCESOS

1. jExiste en la crganizacion un proceso estructurado para la gestion de los {D Copiar
proyectos?

8 respumcts

L T
B figunng veoes
@ Tosisermom

LKt

2. ;Exigte un inventario de procesos para obtensr informacion de los proyectos para LD Copia
suanalisis?

& respusstas

[ B

@ Algunns veoes
i Co=i sermpme
[ Bl

3. ;Realizan analizis del proceso de alineamiento estratégico, examinando el resgo LE! Copia
del negocio y proyectes, para seleccionar y pricrizar los proyectos?
2 respumsias

@ o
B Mg vees
Comi mpermpmes

@ G

211



4. ;Se tiene planificado el proceso de aprobacion y presupuestacian, para asignar LI;l Copia
recursos y programar provectos basados en fa prioridad de los proyvectos?

2 pespuscias

& o
W Algunim vooes
P S serom

L

5. ;El proceso de'inicio dentra de |z organizacion se tiens debidamente estructurada, |E| Copias
identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion vy aprobacicn come

proyectas?
2 respusstas
P No
W Alguns veoes
B Co=i semoie
[ 3=
6. ;La ejecucian de los proyectos cansidera que se realiza por medio de una LD Copea
eficiente utilizacian de los recursos?
4 respusstas
o
W Co=i mermom
B Algunas veoes
[ k=]
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7. iEn el proceso de monitares y contral, se realiza un proceso de revision, control y LD Copiar
seguimients de los proyectos, detectando problema y cambios de forma oportuna?

3 respussias

® Mo

¥ Co=i gonpm
B Algunas veoss
[ i

£. ;Para el mejoramiento de |z ejecucion del pertafalio, se realiza un proceso de LD Coplar
sjuste necesario, generando un balanceo de recursas, provectos v necesidades del
negocio?

8 respuesias

[ R

B Mgunas voves

i Cy=i sermm

S
9. ;La organizacion tiene establecida formalmente una actividad de aprobacion de LEJ Copa
resultados o entregables entre cads proceso?
8 recpuescias

L

B Algunas veoes
# Cosi sormpmo

[ o
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10. ;El proceso de "Control de cambics”. =2 ha establecido como una buena practica LD Copiar
de gestion de prayectos dentrz de |z organizacicn?

3 r=spusstas

[ 9
B Mg e
@ Cosl merione
® S
» Cultura Organizacional:
CULTURA ORGANIZACIONAL
1. ;Existe una metadologia para |2 gestion de proyectos, utilizada por todos los L_D Copiar
zquipos de prayectos?
g raspumstas
® o
W Algunis veres
i Cosi senpie
L2
2 ;Ewisten métricas que guian la ejecucion de |z eatrategia, en lugar de LD Copear
consecusnciss no deseadas?
3 respusctac
& o

B Mg veoes
i Cosi seom

.S

214



3. ;Pozeen un desarrollo significative en |a camrera de administrador de proyectos? Ll:_l Copiar

3 respusstas

[
W Nlgunas vooos
@ Co=i somons

(=

4. ;Existe una efectiva educacidn, entrenamiento v certificacion de administradores LI;I Copad
de proyectos, y entrenamienta & los miembros de los equipos de provectos v
ejecutivos de la empresa’?

8 respussias
[
B Algunas vopes
& Co=i serom
[ Bl
5. ;Su organizacién busca convertirse en una organizacion de aprendizaje, LI_:_! Copar

implementar nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, ¥ ponerios a
disposicion de todos?

4 respussias

W Ho
W Mg veoes
i Cosi gprmpme

[ R
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fi. ;5e establecen claroe procesos y medios de comunicacion parz la gestion de la LD Copiat
administracicn de proyectos?

i r=spuestas

@ Ho
B Algers venes
@ Co=i sermone

[ R

7. iReconocen los logros v las personas que apoyan y demuestra n la aplicacion de LE_I Capiar
conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura?

8 respuestas
o
B Alguras veoes
@ Ci=i sermom
[ X
E. ;Existe una estructura flexible y central gus properciona un medio y mecanismo LEI Copiar

para analizar y opinar schre los esfuerzos de implementacion de las estrategias de
la organizacion?

4 respusstas

@ o
W Agurns veoes
B Co=isermom

e
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0. ;Se acepta el riesgo v 52 procede con prudencia. Se esfuerza por extender |z I,__I;_] Copia
culturs a lo largo de toda la crganizacion a pesar del fesga inherente de cambic?

3 mespumciac

[ BN

B figuries veoes

B Co=i semom

[ =
10. ;5e conoce y divulga los iimites de la cultura. Garantizan un entendimiento LI;l Copias
comin de o gue la culturz e9ta destinada = ser v lo que significa?
8 respussias

& Mo

L 2 Alguring veoes
@ Cosisermom

o

> Personas (Recurso Humano).

RECURS0S HUMAMNOS

1. iLos invelucrades en los provectos entienden claramente los objetivos LD Copial
egtratégicos de la organizacion?

8 recpusciac

8 M
(-3 Algunas waoes
B Co=isermm

@ =
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2 ;Los invelucradeos de los proyecios entienden coma pueden influenciar en el logra LEJ Copiar
de las estrategias y como su trabajo es impartante para consecucion de los

antregables en los proyectos?

2 respusstas
@ e
W Agunns veoes
@ Co=i sermins
[ =
3. ;los invelucrades de los provectos tienen claro como las metas individuales y Q Copsar

grupales estan zslineadas a los objetivos estratégices de la organizacian?

9 respusstas

L
W Alguns wmoes
Cosl e

¥

4. ;Elrendimiento v recompenza individual esta estructurado basado en la {|_:_i Copiar
contribucion de los empleados a los objetives estratégicos?

A respuestac

& o
W Alguras s
i Cosi serom

[ Rz
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LD Copiat

5. ;El eguipo de proyecto es capaz de crear. desarrollar y mantener los provectios
estratégicoa?

2 respusstas

® Mo
B Algunm veoes
B Co=i sermina

s

6. ;5e conforma en |z organizacion una bese de recursos humanos que promusve la LD Copiar
flexibilidad y fa asignacién de recursos entre los proyectos?
9 recpusctas
@ to
W Algurins vaeoes
B Cosi sermone
L k=
7. i5e considera en la organizacion el vincular los reportes de rendimisnto 2 las E_g Copiar

oportunidades de entrenamiento?

4 respusstag

. o
B Algurm veoes
@ Cosi semom

@5
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B. ;Se identifican en la organizacicn niveles de administradores de proyectos. asi LI;l Copiar
coma camplejidad de proyectos?

2 pespusstas
@ o
B Mgunas vooes
B Cr=i sermm
CE
4. ;Seincluyen recursos especialistas v administradores, ademas del rol de LE_' Copias
Administrador de Proyestos?
1 respussiac
® i
® Agunas veoes
B Coxi Serrpre
10. ;5e reviza menzualments la solicitud de demandz vy oferta de recuraos para los LD Copser
proyestos?
@ regpusctac

[ U5

@ Ngunas weoes
B Cr=i sermpne
[ B

220



» Tecnologia:

TECHOLDGIA

1. jLa organizacion provee un medio para el meonitorec v control, continua revision y Q Copiar
sjuste de lzs prioridades parz la organizacian de los provecios?

3 respusciag
& o
B Aiganus veoes
i Ci=i sermoe
oc
2. ;La organizacion posse herramienta que facilitan el analisiz de los proyectos LI;! Copias
sobre el impacto de los objetivos estratégicos del negocio?
8 recpumciac
® ko
& Algunns vooes
# Cresi omone
8
3. ;5e facilita mediant= la disponibilidad de medics para la administracian y LD Copiat

comunicacion para la toma de decisiones sobre las iniciativas que planteala
administracién?

3 respumsias

L
W Signas e
i Coasi mermpoms

Ll

221



24_;Setiene |la harramienta para vigualizar la totalidad de los proyectos? LG Copa

3 respuestas

@ o

W Mg oo

@ Cosi e

[ Bz
5. ;5Setiene la herramienza de informacien para priorizar los proyectos? Q Copiar
2 respuestas

@ o

[ ] Mounns woes

i Co=i senmine

[ =]
. ;S tiene |z herramientia gue permite identificar la ubicacion y tiempo de trabajo LE_’ Copiar
de cada recursc involucrado?
3 respueastas

@ Ho

B Mgurns veces
® Co=l Serone

LRt
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7. ;5e tiene la herramienta gue permite visualizar de diver=os reportes sobre &l
desempefio de los proyvectos?

& respumstac

L
& Aigenas veoes
B Co=i sempm

e

B. ;La herramienta de administracion de proyectos se integra con un flujo de trabajo
para permitic la trazabilidad de la gjecucien de los proyectos?

3 ragpumstas

[ RS
[ ] Algunis weoes
B Co=izenpm

[ Rt

9. ;La herramienta brinda accesibilidad y seguridad segan perfiles definidos?

3 respusstas

® Ho

@ Mgunas vooes
i Cr=i sermpe
[ k=

LD Cap

LI;! Cap

B

AT
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10. ;L& herramients permite |z integracion con diferentes sistemas corparativas? LI;! Copia

3 recousctas

& Mo
W flgunas vaoes
P Co=i mermom

s
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