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RESUMEN

El presente proyecto final de investigacion se desarrolla en el departamento de proyectos
de Feilo Sylvania, cuya situacion actual se basa en que no cumple las metas que la compafia
solicita anualmente. La causa raiz del problema se enfoca en la carencia de una estructura de
personal para abordar los proyectos, recurso humano poco capacitado en gestién de proyectos,
procesos poco definidos y uso de herramientas ofimaticas que no ayudan a suplir las necesidades
del departamento.

Como objetivo general se desea desarrollar una propuesta de mejora de capacidades
organizacionales en gestion de proyectos, aplicando marcos de referencia en buenas practicas para
el apoyo del cumplimiento de las metas del departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica.
Posteriormente, para evacuar la situacion actual del departamento se realizaran encuetas,
entrevistas, grupo focal, revision bibliografica y documental, asi como la aplicacién del modelo

de idoneidad, para determinar las brechas.

La solucion se enfoca en desarrollar un plan estratégico llamado Estrategia del
Fortalecimiento de las Capacidades Organizacionales en la Gestion de Proyectos del Departamento
de Proyectos de Sylvania Costa Rica, el cual incluye los planes de accion en las diferentes

capacidades organizacionales relacionadas a la causa raiz del problema.

En conclusion, la organizacion requiere atender el departamento de proyectos en primera
instancia desde la gobernanza si desea que los planes de accion en las diferentes capacidades se
mantengan en el tiempo, siendo que los planes se deben amarrar integralmente al gestar un plan

de gestion del cambio que involucre a los interesados para su correcto funcionamiento.

Por altimo, dentro de las recomendaciones que principalmente se dan es el seguimiento y
valoraciones del plan estratégico para evitar que se vuelva obsoleta y que mejore, de acuerdo con

las necesidades que presente el departamento afio con afio, con el objetivo de cumplir las metas.

Palabras Clave: Estrategia del Fortalecimiento de las Capacidades Organizacionales en la
Gestion de Proyectos del Departamento de Proyectos, gestion del cambio, capacidades

organizacionales en gestion de proyectos, planes de accion, causa raiz y metas.
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ABSTRACT

The present final research project is developed in the projects department of Feilo Sylvania,
whose current situation is based on not meeting the goals that the company requests annually. The
root cause of the problem focuses on the lack of a personnel structure to address projects,
insufficiently trained human resources in project management, poorly defined processes, and the
use of office tools that do not help meet the department’s needs.

The general objective is to develop a proposal to improve organizational capabilities in
project management, applying reference frameworks in best practices to support the fulfillment of
the goals of the Sylvania Costa Rica projects department. Subsequently, to address the current
situation of the department, surveys, interviews, focus groups, bibliographic and documentary
review, as well as the application of the suitability model, will be conducted to determine the gaps.

The solution focuses on developing a strategic plan called the Strategy for Strengthening
Organizational Capacities in Project Management of the Sylvania Costa Rica Projects Department,
which includes action plans in the different organizational capacities related to the root cause of
the problem.

In conclusion, the organization needs to address the projects department primarily from
governance if it wants the action plans in the different capacities to be maintained over time,
considering that the plans must be comprehensively tied together by creating a change
management plan that involves stakeholders for its proper functioning.

Lastly, one of the main recommendations given is to monitor and evaluate the strategic
plan to prevent it from becoming obsolete and to improve it according to the department's needs

each year, with the objective of achieving the goals.
Key Words: Strategy for Strengthening Organizational Capabilities in Project

Management of the Projects Department, change management, organizational capabilities in

project management, action plans, root cause, and goals.

XiX



INTRODUCCION

El trabajo desarrollado tiene como finalidad ayudar a solucionar la causa raiz del problema
del departamento de proyectos mediante un plan llamado Estrategia del Fortalecimiento de las
Capacidades Organizacionales en la Gestion de Proyectos del Departamento de Proyectos en Feilo
Sylvania Costa Rica. La importancia de esto radica en que el equipo de proyectos logre obtener la
metas, para beneficio a nivel de crecimiento de la organizacion.

Asimismo, se destaca que el documento consta de nueve capitulos, los cuales se describen
a continuacion:

Capitulol: en él se desarrollan las generalidades de la investigacion, involucran el marco

de referencia, objetivo general y objetivos especificos y alcance y limitaciones de la investigacion.

Capitulo 2: en esta seccion se valora el marco teorico el cual se enfocan en proyectos,

buenas préacticas en capacidades organizacionales en gestion de proyectos y gestion del cambio.

Capitulo 3: aqui se aborda el marco metodologico que contiene elementos como categorias
de la investigacion, poblacion y muestra- sujetos de investigacion, fuentes de informacion y

técnicas y herramientas para la recopilacion de datos.

Capitulo 4: se toma la informacion recopilada del anterior capitulo y se genera un analisis
de la situacion actual, posteriormente se estudian las buenas practicas en las diferentes capacidades

y, por ultimo, se generan las brechas halladas para la gestion de proyectos del departamento.

Capitulo 5: en esta se proponen los diferentes planes de accion en gobernanza, recurso
humano, estructura, procesos y herramientas tecnoldgicas, posteriormente se explica como se
deben priorizar los planes de accién, asi como, el desarrollo del cronograma y presupuesto para su

eventual implementacion

Capitulo 6: acé se desarrollan las conclusiones y recomendaciones observadas de todo el
analisis realizado, con el fin de ayudar al departamento a evacuar los puntos de dolor y ampliar en

posibles soluciones que no fueron desarrolladas en los planes de accion.



Capitulo 7: en este apartado se desarrollan todas las referencias bibliograficas del trabajo
final realizado.

Capitulo 8: en esta seccién se documentan todos los apéndices generados, para la

recopilacion de la informacion y, posteriormente analizada en capitulo cuatro.

Capitulo 9: en esta parte se evidencian todos los anexos, para la recopilacion de la

informacion posteriormente analizada en capitulo cuatro.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este apartado se expuso el marco de referencia de la organizacion donde se desarrolld
el presente estudio, asi mismo contiene planteamiento del problema y la justificacion. Ademas, se
muestran los objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1. Marco de referencia organizacional

En el presente apartado se explica que el perfil general de la empresa Feilo Sylvania, en
esta misma se describié brevemente la historia, estructura organizacional, marco estratégico y
proyectos que la organizacién maneja, con el fin de contextualizar al lector sobre las caracteristicas
que componen a la organizacion en estudio.

1.1.1. Resefa historica.

Feilo Sylvania fue fundada en 1901 en Massachusetts Estados Unidos, cuyo enfoque era
renovar bombillas quemadas. Posteriormente, treinta afios después dio origen a grupo Sylvania,
dandola a conocer en el mercado como Hygrade Sylvania Corporation. En los futuros afios la
empresa se dedico a fabricar luminarias fluorescentes, convirtiéndose en la primera fabrica de
luminarias fluorescentes completa.

Mas adelante entre 1959-1972 la empresa paso a llamarse Sylvania Electric Products Inc.,
orientada en productos electronicos, pero fue hasta 1959 cuando Sylvania se fusiona con General
Telephone para fundar GTE Sylvania de (General Telephone & Electronics Corporation). Este
marcd la fabricacion de forma masiva para la empresa y su expansion internacional.

En 1964 GTE Sylvania decide traer la franquicia a Costa Rica la cual se encuentra ubicada
en Pavas, San José. A partir de este punto ya no solo se fabricaban electrodomésticos, semaforos,
chips para carros y arrancadores, sino que, se empez6 a incorporar bombillos incandescentes y
tubos fluorescente. Luego en el 2000 GTE Sylvania decidié vender Sylvania, para financiar otros
proyectos en telecomunicaciones, pasando los ultimos por varios propietarios, hasta que en el 2014
una empresa de origen chino compré la organizacién Illamandose, hoy por hoy, Feilo Sylvania.

El departamento de proyectos que es el departamento cuya problematica fue el foco de este
trabajo de investigacion mas adelante, nacié en el 2008 como un departamento de apoyo técnico
en el desarrollo de proyectos, a partir del 2016 cambié su enfoque al convertirse en un
departamento de apoyo técnico y comercial para Sylvania, es decir, el departamento paso a tener

una meta econémica directa para el apoyo de las metas de la compafiia.



1.1.2. Estructuray marco estratégico.
A continuacidn, se presenta la estructura organizacional y marco estratégico de la compafiia

Feilo Sylvania.

1.1.1.1.Estructura organizacional.

Actualmente, la estructura organizacional de Sylvania Costa Rica es de tipo jerarquica, la
cual se caracteriza por manejarse piramidalmente donde existe un gerente general, el cual tiene a
cargo otras gerencias de acuerdo con sus areas de responsabilidad y posteriormente los
colaboradores que cada gerencia tiene a su disposicion.

En el caso del departamento de proyectos existe un gerente de proyectos quien lidera al
equipo y asume la responsabilidad de cumplir con las metas que se adjudican afio con afio, a su
cargo posee actualmente a dos ejecutivos de proyectos quienes se enfocan directamente en el
desarrollo de soluciones personalizadas en el area de disefio de iluminacion y control de
iluminacién de proyectos. Los ejecutivos que trabajan estas oportunidades manejan desde la
prospeccion, trazabilidad y cierre del proyecto, con el fin de asegurarse de cumplir con las metas
del departamento de Proyectos. En la figura 1.1 se muestra el organigrama de la compafiia de

Sylvania Costa Rica.

Figura 1.1. Organigrama de Sylvania Costa Rica

Gerente Financiero y de Recursos Humanos Gerente Comercial  Gerentede Proyectosy Exportaciones  GerenteLogistica  Gerente Produccion y Calidad RYD yProducto

Financiero Recursos 5Vendedores Departamentode [l Departamento de 2Comercio Exteriory  Produccién Calidad 4 Disefladores de Producto
Humanos Proyectos Exportaciones 3 Compradores y1Ingeniera Eléctrica
5contadores - 3 Promotores — Operarios
3 Administradores en deventa 2 Ejecutivos 5Vendedores Singenieros  Servicios
Recursos Humanos Industriales Técnicos
5Promotores

Nota: Elaborado a partir de la informacién suministrada por la compafiia Feilo Sylvania



En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de la compafiia Sylvania Costa

Rica:

1.1.1.2.Marco estratégico.

La filosofia medular del marco estratégico estd compuesta por su mision, su vision, sus
valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en el plan de negocios de Sylvania Costa
Rica.

o Mision.

Sylvania Costa Rica ha establecido su mision de la siguiente manera: Integramos
la tecnologia y la innovacién creativa a través de nuestros productos, servicios y equipo
con el objetivo de mejorar la eficiencia energética. Fomentar la sostenibilidad. Incrementar
la conectividad. Promover el bienestar. (Sylvania, s.f.)

o Vision.

La vision de Sylvania Costa Rica es: “Contamos con méas de 100 afios de experiencia
mejorando la luz y la vida de nuestros clientes, permitiéndoles centrarse en lo que mejor saben
hacer, transformando su forma de vivir y trabajar” (Sylvania, s.f.).

J Valores.

A continuacion, se exponen en la figura 1.2 los valores del Sylvania Costa Rica:
Figura 1.2. Valores de Sylvania Costa Rica.
Somos Accesible
Somos Confiables
Somos Agiles
Somos Innovadores

Estrategia de Personas

Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 18 de
noviembre del 2023
Valoramos las ideas de otros incluso cuando se trata de un punto de vista diferente.

Cumplimos las promesas y operamos de forma transparente. Nos tomamos el tiempo necesario
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para escuchar y nos comunicamos de una manera amigable y acogedora. Entendemos las
necesidades del cliente y nos enfocamos en proporcionarle la solucién idénea. (Sylvania, s.f.)

o Obijetivo estratégico.

Liderar el mercado de iluminacién con productos sostenibles, inteligentes, apoyando de
manera tangible la reduccion de la huella de carbono en Costa Rica alineados con la vision pais,
segun menciona el director financiero de Sylvania (comunicacion personal, 27 de noviembre del
2023)

1.1.3. Proyectos en la organizacion.

En la compafiia Sylvania Costa Rica, el departamento de proyectos se encarga de asesorar
al cliente en temas de iluminacidn y control de iluminacién, elabora propuesta de disefios y control
a medida, desarrolla capacitaciones en temas varios, como conceptos, aplicaciones, reconversion
y tendencias en luminosidad; ademas de dar seguimiento a los proyectos elaborados antes, durante
y posterior a la adquisicidn del producto Sylvania y generar propuestas econdémicas para efectos
del presupuesto que requiera realizar el cliente.

El departamento de proyectos trabaja diferentes tipologias de proyectos, las cuales son:
oficina, comercial, hospitalario institucional, industria. A continuacion, se describe a mayor
profundidad las tipologias de proyectos:

e Oficina: suelen ser espacios de trabajo solicitados por multinacionales o empresas
nacionales privadas. Para ejemplificar este tipo de proyecto se presenta la figura
1.3.



Figura 1.3. Proyecto tipo oficinas - Amazon Costa Rica.

19 de noviembre del 2023
El proyecto Amazon ubicado en Heredia se realizd en el 2021, con un plazo de cuatro

meses y un valor de $350 000 en iluminacion y control de iluminacion.
e Comercial: suelen ser espacios como tiendas y restaurantes. Para ejemplificar este

tipo de proyecto se presenta la figura 1.4.

Figura 1.4. Proyecto tipo comercial — Tienda Universal Costa Rica.

(. R el B :" ¥ =
Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 19 de

noviembre del 2023. El proyecto Tienda Universal ubicado en Heredia se realiz6 en el 2021, con un plazo

tres meses y un valor de $55 000 en iluminacion.



e Hospitalario: suelen ser areas de salud, EBAIS, clinicas, CAIS y hospitales, tanto
en el area publica, como privada. Para ejemplificar este tipo de proyecto se presenta

la figura 1.5.

Figura 1.5. Proyecto tipo hospitalario — Anexo Hospital Calderén Guardia de Costa Rica.

.

Nota: Elaborado a partir de la inoracién suministrada por la compafiia Feiio Sylvania
19 de noviembre del 2023
El proyecto Anexo Hospital Calderén Guardia ubicado en San Joseé se realizo en el 2019,
con un plazo de seis meses y un valor de $270 000 en iluminacién.
e Institucional: son proyectos enfocados en el area de atencion directa a oficinas de
infraestructura y mantenimiento de las instituciones publicas, como también de

licitaciones. Para ejemplificar este tipo de proyecto se presenta la figura 1.6.



Figura 1.6. Proyecto tipo institucional — Tribunales de Justicia Costa Rica.

Nota: Elaborado a partir de la informacién suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 19 de
noviembre del 2023

El proyecto Tribunales de Justicia ubicado en Puntarenas se realiz6 en el 2022, con un
plazo de tres meses y un valor de $250 000 en iluminacion.
e Industria: abarca proyectos del area de industria alimenticia, textil y farmacéutica.

Para ejemplificar este tipo de proyecto se presenta la figura 1.7.

Figura 1.7. Proyecto tipo industria — industria alimenticia de Costa Rica.

Nota: Elaborado a partir de la informacidn suministrada por la compafia Feilo Sylvania 19 de
noviembre del 2023

El proyecto Industria Alimenticia ubicado en Cartago se realizo en el 2019, con un plazo
de cuatro meses y un valor de $20 000 en iluminacién.
Para abordar los proyectos, se desarrolla en cuatro fases que se abordan a continuacion:
e Prospeccion: este paso consiste en realizar visitas por parte de uno de los ejecutivos
de proyectos, con el fin de comprender de qué trata el proyecto, asi mismo, la
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cantidad de visitas se realizan normalmente al inicio, en el transcurso del proyecto
hasta la finalizacion del proyecto. La periodicidad varia de acuerdo con las
necesidades que presente el cliente.

e Abordaje: mediante la consultoria se aborda el proyecto y puede incluir disefios de
estudios de iluminacion, disefios de control de iluminacién, visitas al proyecto,
reingenierias de valor y presupuesto.

e Seguimiento: consiste en dar seguimiento constante, mediante llamadas y visitas,
con el objetivo de que el colaborador se encuentre informado del avance del
proyecto: avanzd; se detuvo; se descartd; conocer si el cliente desea colocar
productos de otras marcas o si en su defecto, el proyecto se logro definir con la
marca Sylvania.

e Cierre: una vez que el proyecto es adjudicado a la compafiia el ejecutivo procede a
dar sequimiento, para corroborar que el producto saldra con los mas altos estandares
de calidad y en el tiempo esperado por el cliente. Posteriormente, se realiza una
visita al proyecto una vez que este finalice, para valorar el nivel de satisfaccion del
cliente.

En la figura 1.8, se puede observar como el departamento aborda de inicio a fin los
proyectos gue toma a su cargo, esto busca dar mayor control y trazabilidad, con el fin de lograr

cumplir con los objetivos del departamento.
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Figura 1.8. Fases de desarrollo del

proyecto.
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Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 19 de

noviembre del 2023
1.2. El problemay su impacto

Actualmente, Sylvania cuenta con un departamento de proyectos que es multidisciplinario.
el cual tiene como objetivo principal aportar a los ingresos de la compafiia a partir de los proyectos
desarrollados por el departamento a cargo de estos. Sin embargo, a lo largo de los Gltimos dos
afios, los ingresos planteados por el corporativo para cumplir las metas no se han logrado. Esto se
evidencia a través de la figura 1.9 que muestra que para el 2022 se establecié una meta en ingresos
por $4 200 000, de la cual se obtuvo $3 605 193; no logrando la meta. Tampoco se cumpli6 con la
meta establecida al mes de septiembre del 2023, por un monto de $2 160 000, siendo que al corte

del mes de septiembre se obtuvo $1 567 507.
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Figura 1.9 Ingresos del departamento de proyectos 2022-2023

$4 500 000,00 $4 200 000,00

$4 000 000,00
$3 605 192,00

$3 500 000,00
$3000 000,00

$2 500 000,00 $2 160 000,00

$2 000 000,00
$1 567 507,00

Monto en Délares

$1 500 000,00

$1 000 000,00

$500 000,00
¥ 2022 2023
Budget Depagjﬁgg‘;de Proyectos $4200 000,00 $2 160 000,00
B Budget Departag:;to de Proyectos $3 605 192,00 $1567 507,00
Budget Departamento de Proyectos Esperado B Budget Departamento de Proyectos Real

Nota: Elaborado a partir de la informacién suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 11 de
octubre de 2023.

Para ello se explica a continuacion las causas que lo provocan el problema que afecta
directamente al departamento de proyectos:

Debido a la falta de una estructura que defina los procesos y funciones para lograr cumplir
con los objetivos de los proyectos, acontece que cada funcionario aborda de forma empirica los
proyectos que se le asignan. Asi mismo, segiin menciona el Gerente de Proyectos y Exportaciones
no se cuenta con un manual o plantillas en el departamento de proyectos, que brinde a los
funcionarios una guia de como abordar los proyectos que se le dan a cargo a los ejecutivos del
departamento (Gerente de Proyectos y Exportaciones, comunicacion personal, 10 de octubre
2023).

Para ejemplificar esto, se muestra en las figuras 1.10 y 1.11 dos tipos de plantillas creadas
en Excel empiricamente por dos ejecutivos distintos del departamento, con el objetivo de abordar
los tiempos de entrega de los disefios de iluminacién. A lo largo de los afios, los funcionarios han

creado diversos tipos de plantillas que no estan adecuadas para su uso en la gestion de proyectos
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del departamento, por lo que estas fueron tiles hasta cierto punto, dado que los tiempos de entrega
de los proyectos hacia los clientes no se le lograron utilizando Excel como herramienta, para dar
trazabilidad y control a los proyectos del departamento. Asimismo, en las tablas se puede observar
que la informacién reflejada, no valida detalles como: avance del proyecto, datos del cliente final
como correo, nimero de teléfono en que se pueda localizar, si existe algin riesgo presente y
definicién del alcance. Estos datos al no encontrarse incorporados dentro de ninguna de las tablas
dificultan la trazabilidad de los proyectos.

Figura 1.10 Excel de gestion de tiempos de entrega disefios de iluminacion— Ejecutivo 1

miércoles, 1 de junio de 2022

-} -} | -] -} -] - |
__wleanals _______ fRdo ____Iarena ____Juso | |
|

Ricardo

Coopervision Mariana miércoles, 8 de junio de 2022

7|Fachada Clinica de Hatillo Johanna Diana Listo 38%| miércoles, 8 de junio de 2022
9|Centro de transferencia Tracy Diana Lista 38%| miércoles, 8 de junio de 2022
17|Cficinas TRI Wilberth Diana Listo miércoles, 1 de junio de 2022

Vindi Ricardo Diana

viernes, 3 de junio de 2022

Fabrica de Cloro Ricardo Mariana
Exterior y redisefio area de salud Ricardo Mariana Lista

Disconsol Rep Dominicana

jueves, 9 de junio de 2022
T7%) jueves, 9 de junio de 2022
martes, 31 de mayo de 2022

Diana

Nota: Elaborado a partir de la informacién suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 05 de

noviembre de 2023.

Figura 1.11 Excel de gestion de tiempos de entrega disefios de iluminacion — Ejecutivo 2

urgente 2 |armaric momentum pinares Ver detalles con Manuel XXX ALTA 7/11/203
SIN DEFINIR gasolinera ucr UCR faltan alturas XXX ALTA 8/11/2023
SIN DEFINIR | vestibuloysotanoserolll | EUROCENTER | faltainformacion, ver con XXX XXX Detenido ALTA 0/11/2023
SIN DEFINIR torre dent PORTAFOLIO detenido XXX Detenido ALTA 10/11/2023

Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania
05 de noviembre de 2023.

El hecho de que las plantillas utilizadas no se encuentren estandarizadas en busca de crear
orden y trazabilidad de los proyectos, impacta en como los ejecutivos deben abordar el seguimiento

de los proyectos por los constantes cambios de procesos que aun no se encuentran definidos. Esto
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implica reprocesos en los estudios de iluminacién, debido a que la informacion no se encuentra
completa y retrasa las entregas de los proyectos.

Por otra parte, otra causa del problema es que el departamento trabaja con herramientas
tecnoldgicas ofimaticas, como Excel o Word; dificultando la integracion de la informacion, para
el proceso de seguimiento a los proyectos y, por ende, para el cumplimiento de las metas. Por
ejemplo, se muestra en la figura 1.12 y 1.13, el archivo de Excel que se utiliza en el departamento
de proyecto, el cual no es una herramienta de uso exclusivo para la gestién de proyectos; por lo
que no permiten unificar la informacion de estos. Obsérvese que la informacion documentada es
disimil entre ambos documentos y no contiene elementos que permitan efectuar adecuadamente,
el control de un proyecto. Por lo tanto, no se dispone de la data necesaria para identificar y conocer
la situacion real de los proyectos, lo que afecta la toma de decisiones en el departamento, para el
logro de las metas deseadas, tal como se menciond en el problema (Gerente de Proyectos y

Exportaciones, comunicacion personal, 10 de octubre 2023).

Figura 1.12 Excel de métricas del departamento de proyectos

DISENOS DE ILUMINACION

'ADRIAN FERNANDEZ CR mayo 30, 2019 Navarro y Avilés IESA ACELERADOR HSJDD
LIS CARLOS SALAS |PREPARACION DE OFERTA  |CR ptiombre 01,2018 | saptiombra 01,2018 [UCR Adicional Auditorio Daracho
'ADRIAN FERNANDEZ |DISEROS DE ILUMINACION  [cR ptiembre 28, 2019 bre 13,2019  [Almacén el Rey Guapiles GRUPODIEZ [Adicional Bodega el Rey Guapiles
"lUIS CARLOS SALAS ]DISEﬂOS DE ILUMINACION (R agosto 01, 2018 diciembre 01,2018  (INA FERRETECNICA Adicional INA Heredia
TEREMY ARGUEDAS |PREPARACION DE OFERTA  |CR febrero 17, 2020 marzo 01,2020 |Agrialim FERRETECNICA  |Adicional Proyecto Fraccionamiento
Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 29 de
octubre de 2023.

Figura 1.13 Excel de métricas del departamento de proyectos

$ 6,000

$ 20,000
100,00% $ 317 OTORGADO A SYLVANIA
80,00% $ 3,215 OTORGADO A SYLVANIA
100,00% $ 19,000 OTORGADO A SYLVANIA
90,00% $ 1,152 |JADDD4921 OTORGADO A SYLVANIA

Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 29 de
octubre de 2023.

Por lo tanto, actualmente las herramientas utilizadas para la gestién de proyectos no le

permiten al departamento unificar datos de control, seguimiento y apoyo a los proyectos para el

cumplimiento de los objetivos esperados por el departamento.
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Otra causa del problema es que la experiencia del recurso humano del departamento de
proyectos es en el campo técnico de construccién y estudios luminotécnicos. Por ejemplo, se
evidencia en el cuadro 1.1 que actualmente, de dos ejecutivos del departamento de proyecto solo
una persona cuenta con conocimiento en la gestion de proyectos y aun se encuentra en formacion.
Esto indica que, de acuerdo con las necesidades propias del departamento de proyectos, no se
cuenta con personas debidamente capacitadas en el &rea de gestion de proyectos; condicion que no
apoya el resultado esperado por parte de los proyectos; provocando que no se obtengan los ingresos
y metas esperados (Gerente de Proyectos y Exportaciones, comunicacién personal, 10 de octubre
2023)

Cuadro 1.1 Areas de conocimiento de los ejecutivos del departamento de proyectos

Ejecutivo 1 Desarrollo de disefios electromecanicos, licitaciones, estudios de iluminacién y
atencion de cuentas.

Ejecutivo 2 Desarrollo de disefios arquitectonicos, licitaciones, estudios de iluminacién y
control de iluminacién y atencién de cuentas. En proceso de desarrollo de
conocimiento en la gestion de gerencia de proyectos, siendo que esta estudiando
una maestria en el TEC.

Dibujante 1 Desarrollo de estudios de iluminacion.

Dibujante 2 Desarrollo de estudios de iluminacion.

Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 1 de
noviembre de 2023.

Dado que, la compafiia busca crecer en proyectos mayores a los 20 000 metros cuadrados,
los cuales requieren de una logistica mas compleja, hoy por hoy los ejecutivos del departamento,
parcialmente no cuentan con el conocimiento que les permita planificar los recursos y tiempos
para abordarlos, limitando el cumplimiento de las metas esperadas.

Ademés, como se logra observar en el cuadro 1.2, los perfiles de puesto no contemplan
capacidades en gestion de proyectos, siendo que no hay un perfil claro de la persona que se deba
contratar, asi como, las funciones que debe desempefiar; provocando que el recurso humano no
disponga de formacion en esa area y, no se disefien planes por parte de la organizacion para atender
esta brecha, lo que dificulta que gestionen los proyectos, de acuerdo a las necesidades de la

empresa y de cara a alcanzar las metas establecidas por esta.
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Cuadro 1.2 Perfil de puesto del ejecutivo de proyectos

Puesto Arquitecto/ Ingeniero Eléctrico/lngeniero Electromecanico
Funciones Especificar proyectos, dar asesoria a sobre los productos Sylvania y venta de
proyectos en un solo segmento de mercado. (consultores privados, consultores

de gobierno, electromecanicas, industria)

Horario 7:45a.m. a4:45 p.m.
Experiencia No definida

Idioma Espafiol

Tener Vehiculo Propio si

Nota: Elaborado a partir de la informacién suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 1 de

noviembre de 2023.

Otra causa del problema es la estructura del departamento de proyectos, ya que
originalmente existia un ejecutivo de proyectos por cada una de las cinco areas; no obstante, hoy
ha cambiado a solo tres ejecutivos para las cinco areas. Esto provocd que la estructura del
departamento se viera sobre exigida, afectando principalmente en el cambio de sus roles pasando
del &rea técnica hacia la venta y atencién en cuentas directo, asi como, asumiendo proyectos mas
alla de sus capacidades; sin lograr una gestion eficiente que pudiese responder a esa condicion vy,
por tanto, impactando negativamente las metas del departamento de proyectos.

Para ejemplificar lo anterior, se muestra en la figura 1.14 la cantidad de ejecutivos que el
departamento ha tenido desde el 2018 hasta el 2023, denotando que el 2018 fue donde se tenia la
mayor cantidad de ejecutivos para el desarrollo de proyectos, en comparacion al 2023 que solo se
cuenta con tres personas. Esto ha afectado la atencion y seguimiento de los proyectos, pues no ha
sido la necesaria para cumplir con las metas del departamento de proyectos (Gerente de Proyectos

y Exportaciones, comunicacién personal, 10 de octubre 2023).
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Figura 1.14 Cantidad de ejecutivos vrs cantidad de oportunidades creadas departamento
de proyectos 2014-2023
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Nota: Elaborado a partir de la informacion suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 29 de
octubre de 2023.

Por otra parte, un efecto del problema es que, al no cumplir con las metas, el departamento
de proyectos no ha podido invertir en mas recursos para captar nuevas oportunidades de proyectos;
afectando el logro de las metas, segin menciona el Gerente de Proyectos y Exportaciones
(comunicacién personal, 01 de noviembre del 2023). Esto se ejemplifica en la figura 1.15, en donde
se muestra como los recursos humanos decrecieron paulatinamente, entre el 2019 y 2020, periodo
que coincide con el tiempo de la pandemia. Mientras que, en el 2023 la reduccion en cantidad de

ejecutivos fue mayor, lo que esta impactando el cumplimiento de los objetivos esperados.
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Figura 1.15 Cantidad de ejecutivos 2018-2023
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Nota: Elaborado a partir de la informacién suministrada por la compafiia Feilo Sylvania 29 de
octubre de 2023.

Un segundo efecto es que la rentabilidad de la compaiiia se reduce, siendo que los ingresos
esperados no se obtienen. Como no se logra ganar oportunidades que aporten, de acuerdo con lo
esperado por la empresa, la compafiia debe optar por proyectos con porcentajes menores de
utilidad, entre 10% y 15%, que esta por debajo del 45% de lo que Sylvania normalmente ganaria,
provocando riesgo de pérdida para la organizacion, segin menciona el Gerente de Proyectos y
Exportaciones (comunicacion personal, 03 de noviembre del 2023). Para ejemplificar esto, en el
2022 se trabaj6 un proyecto en Puntarenas (confidencial), en el cual se tuvo que competir con un
precio porcentualmente mas bajo (del 14%), para lograr ganar el contrato de este. Las ganancias
de la empresa resultaron estar por debajo de las metas.

1.3. Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.3.1. Objetivo general.

Desarrollar una propuesta de mejora de capacidades organizacionales en gestion de
proyectos, aplicando marcos de referencia en buenas practicas para el apoyo del cumplimiento de
las metas del departamento de proyectos y, por lo tanto, de Sylvania Costa Rica.

1.3.2. Objetivos especificos.
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1. Analizar las capacidades actuales organizacionales del departamento de proyectos, por
medio de la aplicacion de un diagnostico para la identificacion de las actuales practicas del
departamento de proyectos.

2. ldentificar buenas préacticas en capacidades organizacionales, mediante técnicas de
investigacion, para la determinacién del estado deseado del departamento proyectos.

3. Crear elementos referentes a las capacidades organizacionales, mediante la comparacion
entre la situacién actual de la empresa y el estado deseado, para la generacién de soluciones a las
necesidades identificadas en el departamento de proyectos.

4. Proponer una estrategia de implementacion mediante un plan de trabajo, que habilite la
puesta en marcha de la propuesta de mejora en capacidades organizacionales en gestion de
proyectos, en el departamento de proyectos.

1.4. Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto. Es una
seccidn para demostrar que se realizaréa en el proyecto, ademas de marcar los aspectos que seran
excluidos del proyecto.

1.4.1. Alcance

El alcance de la investigacién es una propuesta que fortalece integralmente las capacidades
organizacionales del departamento de proyectos hacia la gestién de proyectos. La propuesta se
desarrolla integralmente, porque se desea abarcar elementos como recursos humanos, estructura,
procesos y herramientas tecnologicas, con énfasis en métodos que se encuentran entorno a la
gestion de proyectos. Por lo que, el alcance atiende especificamente la problematica del
departamento de proyectos, dado que los trabajos que realizan son de gran relevancia para el
crecimiento de la compaiiia.

El proyecto de investigacion contempla la propuesta de implementacion, pero no incluye
su ejecucion; por ello, el dltimo entregable es un plan para la implementacién, que se detallara mas
adelante.

A continuacion, se puntualiza cada uno de los entregables de este proyecto:

Como primer entregable se genera un documento en donde se evidencien los procesos
actuales y la causa raiz que genera el problema, herramientas tecnoldgicas, estructura y recurso
humano que se aplican actualmente a los proyectos que tiene a su cargo el departamento, los cuales

se examinardn mediante herramientas de investigacion, entrevistas, encuestas, revision
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documental y observacién a los ejecutivos del departamento, tal que permitan generar un
diagndstico de las précticas que se desarrollan en la actualidad.

El segundo entregable del proyecto aborda un listado de las buenas practicas aplicables
para la gestion de proyectos en el departamento, las cuales se obtienen a partir de la investigacion
de empresas, investigacion de software utilizados en otras organizaciones con dominio en gestion
de proyectos y material de apoyo, con el fin de definir las capacidades que se adapten a las
necesidades del departamento de proyectos.

El tercer entregable consistira en definir plantillas, software y bases de datos, indicadores,
procedimientos, planes de capacitacion y sensibilizacién del departamento de proyectos, aplicando
técnicas y herramientas de andlisis y procesamiento de datos, para crear oportunidades de mejora
que se adecuen a los requerimientos del departamento en capacidades organizacionales de gestion
de proyectos.

El cuarto entregable describira la estrategia disefiada para la implementacion de aquellos
elementos que deben ser incluidos para una puesta en marcha adecuada de la propuesta. Por tanto,
se incluye la elaboracion de un cronograma para llevar la trazabilidad de los proyectos, un plan de
capacitaciones que atienda las necesidades especificas de los ejecutivos del departamento de
proyectos, elaborar una tabla donde se definan los responsables de cada actividad del cronograma;
asi como un organigrama que defina la estructura requerida para el departamento de proyectos,
con el fin de habilitar un camino para la propuesta solucién que se planteara, como resultado de
esta investigacion.

1.4.2. Limitaciones.

Para el desarrollo del PFG, se presentaron varias situaciones que han sido limitaciones, por
lo que se detallan a continuacion:

a) El acceso a la informacion de la empresa por temas de competencia no es de
acceso libre a todo tipo de persona, por lo cual se tuvo que solicitar permisos
para su respectivo acceso y en otros casos, a informacién con limitaciones.

b) La disponibilidad del personal, este debe atender funciones empresariales, por
lo cual, se trabajé con sesiones especificas y en horarios especificos, lo que
limito el espacio de tiempo para la obtencién de informacion de los sujetos de

investigacion.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En el actual capitulo se exploraran los conceptos primordiales, complementarios y los
especificos necesarios para el sentido de la tematica que se investiga. Para ello, se parte del
concepto de proyecto, gestion de proyectos y alineacion estratégica para explicar datos
fundamentales, dado que es el entorno en se desarrolla la investigacion para el entendimiento del
problema.

Posteriormente, se aclara el concepto de capacidades organizacionales, el cual es un tema
primordial dado que de acé proceden las causas de la problematica y por ultimo se aborda la gestion
del cambio dado que la empresa trabaja con una estructura muy definida y generalmente cualquier
cambio que eventualmente se desee implementar para resolver la problematica requerira de una
metodologia de cambio que se adapte a la organizacion.

2.1. Proyectos

El siguiente apartado abarcara temas, como la definicion de gestion y alineacidn estratégica
de proyectos, con el fin de comprender mejor como impactan sobre la problematica y con ello
buscar eventualmente una solucion.

2.1.1. Definicion de proyecto

De acuerdo con el PMI (2021), que proyecto se define como:

(...) un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado

unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final para el trabajo

del proyecto o una fase del trabajo del proyecto. (Project Management Institute, Inc., 2021,

p. 4).

Por otra parte, con base en la definicion de Lorena Casa Otero define que sistemas de
gestion de calidad es “proyecto es un proceso Gnico, que consiste en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacion, llevadas a cabo para lograr un
objetivo conforme con requisitos y requerimientos especificos” (Casal Otero, 2006).

A partir de estas definiciones se concreta que los proyectos se generan con el objetivo de
solventar necesidades especificas, los cuales pueden realizarse de manera independiente o asi
mismo, formar parte de un programa o portafolio. Los proyectos tienen recursos, tiempo y costo
definido para lo cual se debe de planificar, con el fin de no entorpecer las actividades o encarecer

el proyecto y con ello brindar la efectividad esperada.
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Los proyectos ayudan a las organizaciones a alcanzar el estado deseado, siendo que, una
vez identificado el problema, se evacuan aquellas posibles causas y posteriormente se trabajan los
proyectos que se esperan a que ayuden a cumplir con los objetivos de la compafiia. Por otra parte,
los proyectos también trabajan en funcion de las oportunidades identificadas, buscando aportar a
las metas establecidas.

Para efectos del departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica el enfoque se realizara
en ambito del desarrollo de proyectos basado en soluciones de iluminacion y control de
iluminacién a la medida en el campo de infraestructura de oficinas, comercial, institucional,
hospitalario y reconversion.

2.1.2. Definicidn de gestion de proyectos

La gestion de proyectos en las compafiias es un elemento que debe estar fortalecido y
controlado, dado que incide directamente en el cumplimiento de las metas. Por lo que este concepto
se define como en aquellas habilidades herramientas, técnicas y conocimientos que se aplican para
cumplir con los objetivos deseados, asimismo, gestionar implica el manejo del alcance, recursos
materiales y humanos, costes, tiempos, calidad, comunicacion, riegos y compras (Casal Otero,
2006).

En el departamento de proyectos de Sylvania la gestion se realiza con limitantes que hacen
que los ejecutivos asignados tengan problemas en cumplir con los objetivos de la compafiia, por
ello entender los beneficios que se pueden obtener de la buena gestion se considera en obtener un
mayor control y seguimiento de su mandato, mayor eficiencia en el uso recursos, mejor
comunicacion del equipo y mayor calidad en el resultado final, por lo que desarrollar estos aspectos
aportan a la toma de decisiones que una organizacion debe realizar para lograr los objetivos
esperados.

Por otra parte, se dice que en la gestion de proyectos debe estar direccionada en alcanzar
los siguientes objetivos:

e “Concretar el proyecto y optimizar la estructura organizativa del equipo.
e Establecer, convenientemente, los objetivos y la planificacion del proyecto.
e Hacer valoraciones razonables de tiempo, coste y recursos.

e Pronosticar los posibles riesgos que puedan ocurrir” (Casal Otero, 2006).
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Por esta razén, las compafiias de alto desempefio suelen regirse bajo estandares que les
permita gestionar los diversos tipos de proyectos, ya que aumenta la posibilidad de éxito, asi como
aumentar su capacidad competitiva en el mercado.

Entregar valor a la organizacion es lo que motiva realmente tener un departamento de
proyectos que efectle una buena gestion de proyectos, ya que sin ello las altas gerencias no
tendrian un respaldo que les permita brindar més recursos para su crecimiento y fortalecimiento.
Menciona Mark A. Langley “Un proyecto es realmente exitoso solo si entrega los beneficios que
visualiza una organizacion” (Project Management Institute, 2016).

2.1.3. Alineacion estratégica de proyectos con la organizacion

Dado que los proyectos buscan dar los resultados planificados por la compafiia, es de gran
importancia conocer, inicialmente, qué tanto estan relacionados con la alineacion estratégica que
tiene la organizacion. re

Por ello, el enfoque con que se deseen trabajar los proyectos da una guia muy importante
de hacia donde se deben orientar los recursos de la organizacion, asi como la priorizacion de los
proyectos de acuerdo con el valor que afiade al cumplimiento del plan estratégico puede llegar a
ser mayor que la misma rentabilidad, esto debido a que muy posiblemente consiguen ahorros
modestos, sin embargo, puede influir positivamente en mejorar la imagen de la compafiia en
calidad y confiabilidad.

Asimismo, la planificacion estratégica no debe aislar los equipos proyectos, debido a que
el resultado en conjunto genera mucho mayor valor y dado a los resultados efectivos se habiliten
el desarrollo de mas proyectos que se deseaban generar, aportando en corto o mediano a la
estrategia de la empresa (Hlgdoit, s.f.).

Los beneficios que se esperan obtener se encuentran como:

e Unificar y sincronizar esfuerzos hacia un mismo fin para la obtencién de un
resultado comun por parte de la organizacion.

e Puede aumentar la satisfaccion y productividad de los colaboradores, ya que al tener
una guia clara el equipo lograr cumplir con los objetivos.

e Ayuda a latoma de decisiones y prioridades del de desarrollo de proyectos, debido
a que el enfoque permite definir mas rapido los recursos que se deben delegar a

ciertos proyectos dado a que colaboran en el cumplimiento de las metas.
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e Sistematiza los procesos de la empresa y direcciona mejor los recursos de la
empresa hacia un objetivo estratégico en comun. (Hlgdoit, s.f.).

Tomando en cuenta la informacidn anterior los proyectos podrian cumplir con la alineacion
estratégica mediante reuniones que integren a los departamentos de la compafiia para que los
esfuerzos deriven a un mismo fin; asi mismo, incorporar espacios de informacion o capacitaciones
le permitira al equipo tener un norte claro hacia el cumplimiento de las metas.

Una vez expuesta la importancia de la planificacion estratégica, se continuara a profundizar
en el tema de capacidades organizacionales, siendo este, el centro de atencidn de esta investigacion
dado que de aqui procede la causa raiz del problema del departamento de proyectos.

2.2. Buenas practicas en capacidades organizacionales en gestion de
proyectos

A continuacién, se desarrollaran temas como definicidn, tipos y gestion del cambio en
capacidades organizacionales, con el objetivo de analizar y profundizar en las causas de la
problematica.

2.2.1. Definicion de capacidades organizacionales

Para efecto de esta investigacion las capacidades organizacionales del departamento de
proyectos son primordiales, ya que forman parte de las causas que generan la problematica segun
se evidenci6 anteriormente en el aparatado 1.2 El problema y su impacto.

Por lo tanto, se definen como capacidades organizacionales “el potencial que tienen las
empresas para conducirse, adaptarse y cambiar, siempre que sea necesario, para crecer y ser mas
competitivas” (Ruiz Healy Times, 2018). Por esta razon es primordial analizar y comprender las
capacidades que existe en torno a la empresa, permitiéndole comprender de mejor manera su
problematica, para eventualmente, buscar una solucién para lograr los objetivos esperados.

Las capacidades organizacionales pueden volver a la compafiia mas competitivas conforme
se desarrolle, si se apalancan con la cultura organizacional en la que se encuentra envuelta puede
ser mas facil desarrollar procesos, estructuras, funciones y herramientas tecnologicas que le
permitan a la organizacion mantenerse, por ello el estar altamente actualizado en cémo se mueve
el mundo le permite a la empresa comprender que elementos como el recurso humano impacta
sustancialmente en el éxito, contemplando ademas, temas como el ambiente laboral, la capacidad

que tengan los trabajadores de crecer economica y profesionalmente y la gestion del recurso
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humano en el proceso de los proyectos impactan favorablemente a la compafiia (Ruiz Healy Times,

2018).

“Ten presente que, en el mundo de los negocios, las cosas importantes no son hechas por

una sola persona, son hechas por un grupo de personas. Steve Jobs” (Ruiz Healy Times, 2018).

2.2.2.

Tipos de capacidades organizacionales

Dada las causas de la problematica en el departamento de proyecto, se explican més a fondo

aquellas capacidades que son de gran relevancia para la investigacion, ya que son elementos que

la organizacion debe considerar para dar respuesta a su problematica y eventual crecimiento.

En tema de capacidades organizacionales segun menciona en el articulo El poder de la

gestion de proyectos en la cultura organizacional, explica que considera que debe de haber cinco

capacidades bésicas que toda empresa debe tener y desarrollar para generar una gestion de

proyectos adecuada. (Alvarez Cervantes, 2015). A continuacion, se aclaran:

1.

Gobernabilidad: Se describe como un conjunto de reglas y normas que da estructura
a una organizacion en la gestion de proyectos. Hay ciertos elementos que la
distinguen como la estrategia transparente, gestion de riesgos y la imparcialidad
que moldean vision y mision de la compafiia.

Estructura: La mejor forma de llevar una operacion es constituir una estructura que
permita llevar las operaciones, crear los beneficios esperados y construir valor para
la organizacion. La estructura genera niveles de autoridad para la toma de
decisiones y ordenamiento en la gestion de proyectos.

Procesos: Los procesos facilitan la aplicacion de la estrategia de una forma
metddica y estandarizada; permitiendo que fluyan y se comuniquen los
departamentos de una compafiia entre ellos.

Personas: Debido a que las personas son quienes ejecutan los procesos se
consideran imprescindibles, donde los perfiles profesionales y sus conocimientos
son determinantes para la ejecucion de la estrategia corporativa.

Tecnologia: “Conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento
practico del conocimiento cientifico”, y el “conjunto de los instrumentos y
procedimientos industriales de un determinado sector o producto” (Alvarez

Cervantes, 2015).
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Por otra parte, segun menciona en el articulo ¢Qué son las competencias organizativas?,
existen tres maneras en que se deben tipificar las capacidades organizacionales las cuales son:

1. Comportamiento: se basa en lo que los trabajadores dicen o hacen mal en su
desempefio diario.

2. Motivacién: como se sienten los colaboradores en una compafiia.

3. Conocimiento: lo que saben los colaboradores y demuestran con hechos
(Universitat Carlemany, 2022)

Con base en estas dos teorias analizadas es posible evidenciar que no existe una sola forma
de tipificar las capacidades organizacionales de una organizacion, mas bien es de gran relevancia
examinar e identificar las verdaderas capacidades que forman y dan estabilidad para el debido
desarrollo y gestién de proyectos (Universitat Carlemany, 2022).

En los siguientes apartados se desarrollara a fondo las capacidades de gobernanza, recurso
humano, estructura, procesos, practicas en capacidades organizacionales.

2.2.3. Gobernanza

Las organizaciones trabajan bajo un sistema, el cual es dirigido y supervisado por las altas
gerencias las cuales son las que toman decisiones en pro de la compafiia y sus colaboradores, segun
menciona el PMI séptima edicion “la gobernanza funciona en conjunto con el sistema para la
entrega de valor a fin de permitir flujos de trabajo fluidos, gestionar incidentes y apoyar la toma
de decisiones” (Project Management Institute, Inc., 2021). Por esta razon las compafiias establecen
formas de revision, supervision e integracion entre las capacidades y los diferentes elementos que
la conforman para la toma de decisiones.

Si la gobernanza no proporciona orden y estructura a una empresa, las decisiones que se
tomen podrian afectar seriamente al negocio trayéndole pérdidas, dado que los cambios no serian
evaluados integralmente en contra posicion a los riesgos que tanto internos como externos los
afectaria. Definir el liderazgo dentro de un proyecto o departamento genera una linea de enfoque
clara debido que, es la cabeza del equipo y quien direcciona el accionar para cumplir las metas,
sin embargo, este accionar no podria efectuarse si el lider no desarrolla empatia con su personal,
lo apoya y monitorea con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto.

La gobernanza no es algo que solo se da a conocer verbalmente, sino que se debe
documentar bajos los procesos y politicas por las cuales la compafiia se regira, estos documentos

deben ser de conocimiento para los trabajadores. La gobernanza a diferencia de la gobernabilidad
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busca incorporar las opiniones del equipo, no los aisla en pro de buscar la mayor transparencia
tanto en sus métodos como en la toma de decisiones (Euroinnova, s.f.).

2.2.4. Recursos humanos

Toda organizacion requiere de capital humano que apoye las metas planteadas por la
compafiia, por lo que atender sus necesidades impulsa a que las metas se puedan alcanzar o, en
ocasiones, a superarlos. Para esto, se define los recursos humanos como “el conjunto de aquellas
personas que colaboran en una empresa en diferentes areas y departamentos. Gracias a sus
funciones y habilidades las organizaciones pueden lograr sus objetivos de negocio” (Moreno, s.f.).

Por justa razén es importante cuidar, formar y hacer crecer el personal que trabaja para una
empresa, debido a que a partir de sus habilidades duras y blandas es que se logra impulsar los
proyectos de una organizacion. Dentro de los elementos que caracteriza el recurso humano se
encuentran:

e Se considera que cada empresa tiene colaboradores Unicos y con habilidades muy
particulares, que al combinarse con el esfuerzo grupal se logran cumplir los
objetivos pactados.

e Los colaboradores son personas con metas e intereses, los colaboradores se
mantienen en la organizacion, porque la empresa contribuye sanamente a que la
persona crezca, por esta razon es relevante brindarles desafios y oportunidades de
crecimiento.

e Los trabajadores pueden influir positiva 0 negativamente en la cultura
organizacional de una compafiia, por lo tanto, es importante brindar una misma
cultura empresarial con metas comunes.

e Se requiere que las personas que trabajan tengan el conocimiento idoneo para
desarrollar correctamente sus funciones, por lo que es de gran relevancia validar y
apoyar dicha informacion para su la correcciébn o continua mejora de los
colaboradores en el desempefio de sus labores.

e Cada individuo desempefia un papel primordial en la compafiia por lo cual, esto
quiere decir que cada uno de ellos debe tener muy claras sus funciones y
responsabilidades, debido a que responden por ellas.

e Laautonomia del recurso humano en una empresa es basica, siempre tomando en

cuenta las responsabilidades que cada uno de ellos maneja, por ellos es de suma
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importancia determinar los posibles riesgos a los que se pueden ver afectados y con

el tiempo esto les permitira con base en su experiencia delegar responsabilidades a

otros, para asumir nuevos retos.

e Por ultimo, dado que el ser humano es altamente resiliente, le permite adaptarse a

los nuevos desafios que la empresa pueda darles a los trabajadores, tomando en

cuenta sus capacidades y habilidades. Esta capacidad eventualmente le permitira al

colaborador crecer, adquiriendo nuevas destrezas que le sean Utiles para su

adecuado desempefio dentro de la organizacién. (Moreno, s.f.).

2.2.5. Estructura

Dado que la estructura es el eje que da forma y sostén dentro de una organizacion,

definiendo desde la cabeza y las partes que la conforman para su correcto funcionamiento, se

determina la estructura organizacional como “modelo que define como se organiza la empresa y

sus empleados, establece el entramado de niveles jerarquicos y es, en definitiva, el esqueleto sobre

el que se sostiene la empresa” (Asana, 2022).

A partir, de esta definicion se entiende que una empresa que no tenga estructura seria

caotica y dificil que gestione los proyectos en los que se encuentre a cargo. Para ello se explica en

la figura 2.1 las ventajas de tener una estructura organizacional:

Figura 2.1. Ventajas de una estructura organizacional
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Nota: Adaptado de Ventajas de una Estructura Organizacional, a partir de la iInformacion
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Con base en la figura anterior, se explica que la estructura en una organizacion da claridad
a la responsabilidad de las diferentes personas involucradas y a, la operatividad permitiendo
delimitarlas tareas, asi como la orientacion de estas. Si los colaboradores tienen clara sus labores
dentro de la compafia se promueve mayor rendimiento aumentando la moral y satisfaccion,
ademas la duplicacion de tareas, permitiéndole a la compafiia una mejor trazabilidad de los
proyectos y calidad de los procesos.

Por otra parte, tomando en cuenta la cultura organizacional, mision y vision de la compafiia

se definen diez tipos de estructura, los cuales se exponen a continuacion:
1. Estructura Organizativa Jerarquica: es la estructura mas utilizada por las empresas
y trabaja de forma piramidal, con gerentes, ejecutivos y empleados, como se

observa en la figura 2.2.

Figura 2.2. Estructura organizativa jerarquica

Equipo directivo

Nota: Adaptado de Estructura Organizativa Jerarquica, a partir de la informacién obtenida de
Asana.

2. Estructura Organizativa Funcional: se considera muy utilizadas en equipos de
trabajo, ya que permite agrupar a los colaboradores de acuerdo con sus habilidades
y conocimientos, tienen un cuerpo directivo o autoridad que los supervisa.

3. Estructura Organizativa Matricial: este tipo de estructura rompe con las
anteriormente mencionadas, debido a que, los miembros del equipo responden a
varios lideres. Este caso se crea con base en el equipo que se tenga, para que los

colaboradores sepan cuales son sus dependencias y a quienes reportarse.
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4. Estructura Organizativa Basada en Procesos: prioriza los diferentes procesos
internos en vez de en los departamentos y trabaja de manera jerarquica. Ideal para
cuando se requiera asistencia con muchos procesos que maneje la organizacion,
como crecimiento de esta.

5. Estructura Organizativa Circular: trabaja de manera jerarquica donde los miembros
del equipo con cargos mayores representan el centro del circulo y los circulos
externos el equipo restante. Esto se muestra de esta forma para representar fluidez
entre las partes donde se encuentran conectados, pero, separados en sus propios

anillos de trabajo; como se puede evidencia en la figura 2.3.

Figura 2.3. Estructura organizativa circular

Gerente

Equipo

3 : Gerente
directivo

Gerente

Gerente

Nota: Adaptado de estructura organizativa circular, a partir de la informacion obtenida de
Asana.
6. Estructura Organizativa Horizontal: en esta estructura se genera niveles de
interconexiones a nivel horizontal desde los cargos de liderazgo, puestos medios y

demas colaboradores. Aumentan la comunicacion y transparencia entre los puestos
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mas bajos hacia los puestos mas altos, ademas de generar méas claridad de los
objetivos y mayor productividad.

7. Estructura Organizativa en Red: suele ser muy utilizada en aquellos equipos que se
encuentran en distintos lugares del mundo, se organizan como ente separado y se
conectan mediante distintos centros o plataformas.

8. Estructura Divisional Centrada en el Producto: en este tipo de estructura se ubican
distintos departamentos especializados centrados en el producto, en este sentido se
seleccionan los colaboradores responsables en cada equipo de la linea de productos.
Lo que se busca es que, en una organizacion en donde el producto es muy
importante, que queden claras las responsabilidades entre los departamentos.

9. Estructura Divisional Centrada en el Mercado: este enfoque es hacia el mercado
individual que tenga a cargo la compafiia, en él puede encontrarse distintos tipos de
mercado y clientes. Generalmente este tipo lo suelen aplicar organizaciones con
gran variedad de productos.

10. Estructura Divisional Geogréafica: se caracteriza por centrarse en las areas
geograficas, es decir, regiones o territorios donde la organizacion se encuentra
presente, permitiéndole delimitar las dependencias y funciones. Este tipo de
estructura es idonea para compafiias con clientes o cadenas de distribucion dentro
de regiones especificas. (Asana, 2022)

2.2.6. Procesos

Para que una organizacion trabaje ordenada se deben seguir los procesos, los cuales se
definen como aquel conjunto de actividades que permiten la organizacion alcanzar eventualmente
sus objetivos (Red Hat, 2023). Los procesos permiten discernir el comportamiento de la compafiia
en cuanto la duracion de sus actividades y la eficiencia de estas, asi mismo, como lo menciona la
Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos la Guia del PMBOK séptima edicion “los
equipos del proyecto pueden acordar un proceso de descomposicion utilizando una estructura de
desglose del trabajo (EDT), una lista de trabajo pendiente o un tablero de tareas” (Project
Management Institute, Inc., 2021). Estas herramientas permiten a las organizaciones dar claridad
de los roles y responsabilidades que permitan a los equipos progresar en el desarrollo de proyectos.

Por otra parte, acuerdo con el PMBOK sexta edicidn los procesos en la direccion de

proyectos se agrupan en cinco grandes grupos, los cuales se explican a continuacion:
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1. Grupo de Procesos de Inicio: son aquel o aquellos procesos previamente
autorizados que dan inicio al proyecto.

2. Grupo de Procesos de Planificacion: esta etapa permite definir el alcance de los
proyectos, objetivos y el plan de accion para alcanzar los mismos.

3. Grupo de Procesos Ejecucion: permiten finalizar el trabajo planificado para la
direccion del proyecto, con el objetivo de lograr los requisitos del proyecto.

4. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: ayudan a realizar analisis,
seguimientos, medir el avance del proyecto y su desempefio, evidenciando los
cambios que se requieran hacer a tiempo.

5. Grupo de Procesos de Cierre: estos procesos permiten realizar el cierre formal del
proyecto. (Project Management Institute, 2017)

Dentro de estos grandes cinco grupos de procesos se encuentran cuarenta y nueve procesos

que conforman la totalidad, los cuales se muestran en la figura 2.4:
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Figura 2.4. Correspondencia entre grupos de procesos y area de conocimiento de la

direccion de proyectos.
Tabla 1-1. Gorrespondencla entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direcclon de Proyectos

direccion de proyectos (p.556), a partir de la informacion obtenida de Project Management Institute,

2017.
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Como se menciond en la figura 2.4 existen diez areas de conocimiento aplicadas en gestion

de proyecto, las cuales se explican a continuacion:

Gestion de la Integracién: integra procesos para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar las actividades de un proyecto. Entre las decisiones que se
toman se encuentran: definicion de recursos, equilibrar demandas, adaptar
procesos, gestionar interdependencias y analisis de enfoques alternos.

Gestion del Alcance: se encarga incluir todo el trabajo necesario para completar el
proyecto. Incorpora procesos como: planificacién del alcance, recopilar
requerimientos, definicion del alcance, creacion de la EDT, validacion del alcance
y control.

Gestion del Cronograma: Engloba los procedimientos necesarios para garantizar
que el proyecto se complete puntualmente. Incluye los siguientes procesos:
planificacion de la administracion del cronograma, determinacién de actividades,
ordenar actividades, estimar el tiempo de cada actividad, desarrollo del cronograma
y su control.

Gestion del Costo: se enfoca en la planificacion, presupuesto, estimacion,
financiamiento y obtencion de él, como también y su gestion y control de costo.
Sus procedimientos se enfocan en programacion, estimacion y control de costos y
creacion de presupuesto.

Gestion de Calidad: incorpora lo referente a la planificacion, administracion y
supervision de los estandares de calidad del proyecto y del producto, con el
propdsito de cumplir con las metas establecidas por las partes involucradas. Sus
procesos son planificar la gestion de la calidad, gestionarla y controlarla.

Gestion de Recursos: se encarga de identificar, adquirir y gestionar los recursos
para el cumplimiento de las metas. Entre sus métodos se encuentran: planificacion,
estimacion, adquisicion, desarrollo, liderar y controlar los recursos.

Gestion de Comunicaciones: se desarrollan procesos para cubrir las necesidades de
informacion del proyecto, mediante el desarrollo de herramientas y su
implementacién para el intercambio de informacion. Para ello se debe planificar,

gestionar y monitorea la comunicacién
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e Gestion de Riesgos: se encarga de planificar la gestion, identificar, analizar,
programacion e implementacion de respuestas y monitoreo de riesgos del proyecto.
Para ayudar a evitar a que se concreticen los riesgos y disminuir su impacto se
siguen los siguientes pasos: planificar la gestion de riesgos. Identificarlos, se genera
un andlisis cuantitativo y cualitativo de los riesgos, se planifica e implementan las
respuestas y se monitorean.

e Gestion de Adquisiciones: se enfoca en los procesos de compra y adquisicion de
productos y servicios para el apoyo del proyecto. Para ello se debe planificar la
gestion, aplicar y controlar las adquisiciones.

e Gestion de Interesados: se encargan de identificar a las personas, organizaciones
que pueden perturbar al proyecto. Sus procesos son: identificacion, planificar,
gestionar y monitorear el involucramiento de los interesados. (Project Management
Institute, 2017)

Por otra parte, los procesos de un proyecto se encuentran distribuidos en una serie de fases
desde que comienza hasta que termina, lo cual se define como ciclo de vida. Estos procesos pueden
darse de manera secuencial, superpuesta o repetidas y, la duracion dependeréa de la necesidad que
requiera la gestion del proyecto.

Para abordar los proyectos de una compafila es importante analizar el enfoque de
desarrollo, tomando en cuenta si se debe trabajar bajo metodologia &gil, predictivo e hibrido, para
ello se desarrolla a continuacion los siguientes conceptos:

e Aqil: se define como “conjunto de técnicas aplicadas en ciclos de trabajo cortos,
con el objetivo de que el proceso de entrega de un proyecto sea mas eficiente”
(Zendesk, 2023). Esta metodologia busca optimizar el trabajo haciéndolo mas
rapido e incrementando la productividad; ayuda a que el cliente final se sienta mas
satisfecho. Se recomienda utilizar este tipo de método en proyectos de gran
complejidad, que sean urgentes y cuya resolucion técnica se desconoce.

e Predictivo: este proceso trabaja desde un inicio planificadamente y se continla
replanificando a lo largo del proceso de manera gradual para mantener el control
de futuros riesgos. Este método es util cuando, desde un inicio se tienen los
requisitos definidos; propiciando su analisis desde el inicio el proyecto; ademas de

permitir trabajar al equipo a un nivel de incertidumbre mucho menor, asimismo este
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enfoque suele utilizar plantillas parecidas de otros proyectos. (Project Management
Institute, Inc., 2021).

e Hibrido: funciona combinado elementos del enfoque agil con el predictivo, ademas,
se utiliza cuando existe incertidumbre sobre los requisitos o eventualmente si
existieran entregables, por parte de otros equipos. Segin menciona el PMBOK
séptima edicion se suele utilizar dentro de este, la orientacion interactiva o
incremental; es decir, el primero porque colabora en despejar los requisitos
necesarios del proyecto y el segundo concepto dado que permite crear entregables
a lo largo del trabajo (Project Management Institute, Inc., 2021).

Para conocer cudl seria la metodologia de accion existe el Filtro de Idoneidad compuesto
por, “instrumentos informativos que ayudan a combinar datos y a realizar una evaluacion del
proyecto para tomar la decision y asi poder determinar cual enfoque es el apropiado para el
proyecto” (Lépez T., 2018).

Para ello se analizan en varias preguntas tres temas especificos los cuales son cultura,
equipo y proyecto y, una vez dadas las respuestas, se diagnostica el tipo de enfoque que predomina
en la empresa. A continuacion, se evidencia en la figura 2.5 un ejemplo de cémo se veria el

resultado final, tomando en cuenta las respuestas dadas por los encuestados.

Figura 2.5. Estructura organizativa circular
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Nota: Adaptado de estructura organizativa circular, a partir de la informacion obtenida de
Johana Ldpes,2018.
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Este instrumento una vez aplicado ayuda a esclarecer el enfoque de trabajo que tiene el

departamento y con ello elaboran un plan de trabajo méas acorde a las estrategias del departamento

de proyectos de las compafiias.

Por otra parte, Scrum que es un marco desarrollado para grupos que trabajan de manera

agil, describe los siguientes pasos para aplicarla:

Organizar el trabajo pendiente: el scrum master se encarga de en lista las tareas
pendientes, para asegurar el trabajo que se debe abarcar.

Planificacion de Sprint: se realiza una sesion donde se analiza en que tareas se
enfocara el equipo.

Comienzo del Sprint de Scrum: por lo general dura dos semanas, sin embargo, esto
dependeré del proyecto. En este punto el equipo se enfocara en el trabajo asignado
por el lider.

Daily Stand Up: se realiza una reunion diaria de alrededor de 15 min donde se
analiza el avance, obstaculos y oportunidades de mejora. Esto se realiza para ir
planificando el trabajo del siguiente dia.

Revision de Sprint: una vez terminado el sprint de scrum el equipo se reline para su
debida revision y, con base en lo presentado se toma la decision de aprobarlo o
realizar mejoras.

Retrospectiva de Sprint: una vez finalizado cada sprint se debe generar un espacio
de reflexion para analizar cémo se desarroll6 y las posibles mejoras a aplicar.
(Martins, 2023)

Por otra parte, se menciona los siguientes principios que rigen a Scrum para su correcta

aplicacion en gestion de proyectos y enfoque:

“Satisfacer al Cliente.

Bienvenido el cambio

Entregar frecuentemente

Trabajar con la gente del negocio
Apoyar a personas motivadas

Tener conversaciones cara a cara

El software que funciona es primordial

Mantener un ritmo constante
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e Foco en la excelencia técnica mantenerlo simple
e Los equipos deberian ser autoorganizados
e Reflexionary ajustar” (Guia de referencia rapida de Agilidad, s.f.)

2.2.7. Herramientas tecnoldgicas

Una vez estudiadas las anteriores capacidades, y dado que las herramientas tecnoldgicas
conforman una de las causas de estudio a analizar se explica a continuacion su definicién como
“cualquier «software» o «hardware» que permiten realizar una tarea con los resultados esperados,
ahorrando tiempo y recursos econémicos y humanos” (Nebreda Lopez, 2023). Las organizaciones
hoy por hoy sin importar el mercado que se desarrollen requieren contar con herramientas que les
permita ser mas agiles en la obtencion y analisis de la informacion para la toma de decisiones. Este
factor pone en jaque a las compafiias que buscan ser mas rentables, debido a que las nuevas
tecnologias no esperan a nadie y en una era tan globalizada en la gestién de proyectos las
oportunidades se deben captar y tramitar de forma oportuna, si la organizacioén no se suma a la
vanguardia esta podria eventualmente desaparecer.

Comprendidos estos aspectos, las empresas deben examinar si las herramientas que siguen
utilizando son totalmente ofimaticas y considerar qué es realmente necesario para la gestion de
proyectos, dado que la trazabilidad, unificacién de la informacién, logistica y desarrollo de
procesos en empresas especificamente de orden transnacional implica un mayor dominio
tecnoldgico, para dar soporte a muchos paises. (Nebreda Lopez, 2023)

El recurso humano de la organizacion debe ser observado con el objetivo de que, si ya
existen las correctas herramientas tecnoldgicas, las esté aplicando a cabalidad, para ello es
necesario brindar capacitaciones a las partes interesadas y generar actualizaciones de estas
permitiendo sacar el debido provecho, para cumplir con los objetivos de la compafiia. Para efectos
del departamento de proyecto se indagaran sobre aquellas herramientas que se esta utilizando y
eventualmente si los softwares existen son funcionales para el departamento o no, para
eventualmente investigar posibles opciones que apliquen para su implementacion.

2.2.8. Practicas en capacidades organizacionales

Las buenas practicas forman la identidad de una compafiia y no comprender como esto
aporta a lograr los objetivos de un departamento no crea un canal libre de comunicacion que le
permita a la empresa crecer integralmente y comprender cuales son aquellas practicas que deben

perdurar en el tiempo.
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Para ello, se explica el concepto como “aquellas acciones e intervenciones que repercuten

en una mejora del bienestar de los trabajadores, el compromiso con la sociedad y el avance hacia

la sostenibilidad”. (Avila Silva, 2022) Estas acciones suelen ser experiencias positivas y probadas

para la replicacion en el entorno empresarial y, dado que sus resultados son efectivos las

organizaciones buscan trabajar el cambio hacia practicas que las lleve al desarrollo estandarizado.

Para aplicar las buenas précticas es de suma relevancia incorporar a los colaboradores para

el conocimiento y aporte de sus experiencias a dichas practicas, asi mismo, existen otros elementos

que deben de tomarse en cuenta para incentivar las buenas practicas en capacidades

organizaciones:

Conciliacion Familiar: la cual brinda flexibilidad horaria a los trabajadores, ya que
suele ser punto motivador para las personas que laboran en zonas remotas.

Salud: brindar siempre el espacio para que el trabajador esté pendiente de su salud
facilita la atencion preventiva de enfermedades que vayan a volver a una persona
menos eficiente y crea méas arraigo coyuntural hacia la compafiia, ya que considera
que se preocupan por su bienestar.

Formacion: para efectos de gestion de proyectos, se debe dar a los colaboradores se
el acompafamiento, para el desarrollo de sus actividades, con el fin de cumplir con
los objetivos de la compafiia. Para darles méas seguridad en la aplicacion de sus
funciones es transcendental generar un plan de capacitaciones que les de las
herramientas necesarias en el desempefio de su dia a dia.

Atencion a la Diversidad: valorar a los empleados por sus diferentes perfiles que
aporten a la organizacion, debido a su experiencia. Ademas, respetar su origen,
religién, raza y elementos culturales, incentivan a que los trabajadores se sientan
mas motivados dentro de sus organizaciones y a identificarse con las metas
planteadas.

Igualdad: en un mundo donde los derechos toman mas importancia dia con dia,
implica que la compafila se encuentre mas familiarizada hacia las leyes y
reglamentos que contribuyen a la igualdad en el espacio demografico en que se

encuentre la organizacion (Avila Silva, 2022).

Existen mas conceptos relacionas a las buenas practicas en capacidades organizacionales

como, por ejemplo, enfocados al medio ambiente, estos y muchos mas siguen siendo parte de como
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las organizaciones son tan diversas como sus proyectos y que cada uno debe gestionarse con la
particularidad que el mismo asi lo requiera. Para efectos de investigacion interesa como las
précticas ayudaran a los colaboradores a aumentar su rendimiento y por ende a lograr cumplir con
las metas de la compafiia. (Avila Silva, 2022).

2.3. Gestion del cambio organizacional

El siguiente apartado se abarcara la definicion, modelos e importancia de cambio
organizacional, para ello se busca desarrollarlos a profundidad; tomando como foco la ayuda que
requiere la empresa a la transicion de sus futuros proyectos.

2.3.1. Definicion de la gestion del cambio

Feilo Sylvania es una compafiia transnacional, por lo que los cambios pueden tomar desde
meses hasta afios, esto debido a que se debe cumplir con requisitos y normas internas que delimitan
el accionar de cada pais en el que se encuentra, ademas de mantener un enfoque de negocio
bastante marcado.

Por ello, una mayor comprension sobre la gestién del cambio permitira considerar los
beneficios y disponer de posibles metodologias de las cuales se escogera una que sea la que mejor
se adapte al departamento de proyectos y a la solucion requerida ante el problema identificado.

De acuerdo con el PMI se define gestion de cambio como: “‘un método exhaustivo, ciclico
y estructurado para lograr la transicion de individuos, grupos y organizaciones desde una situacion
actual a una futura con ventajas previstas para la empresa.” (S. Cabrey y Haughey, 2014).

Es por ello por lo que las organizaciones deben analizar el contexto en que se encuentra
con el fin de comprender los cambios que podrian afectarles o ayudarles a crecer, los cambios
requieren invertir en la mayoria de los casos y por ello dentro de la gestion del cambio es de suma
relevancia trabajar la comunicacion y el liderazgo.

De acuerdo con el articulo ¢como hacer posible el cambio organizativo mediante iniciativas
estratégicas?; se explican cdmo las compariias han fracasado y perdido dinero producto de la
comunicacion ineficiente y la falta de liderazgo (S. Cabrey y Haughey, 2014). A continuacion, se

muestra en la figura 2.6 el gréafico que evidencia lo comentado.
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Figura 2.6. Principales causas del fracaso de los cambios organizativos.

Cc:-n.ﬁumc.ac_:lones 599,
insuficientes

Falta de
liderazgo

56%

Nota: Adaptado de Responsabilidades Criticas de los Patrocinadores Ejecutivos, por Tricia S.
Cabrey y Amey Haughey,2014, a partir de la informacién obtenida de S. Cabrey y Haughey, 2014.

Es por esto por lo que se deben crear estrategias que ayude al éxito del cambio, como las
que se mencionan a continuacion:

e Contar con indicadores definidos.

e Las posiciones de liderazgo se encuentren comprometidas al cambio.

e Designar y comunicar a los responsables de cada tema y rendicidn de cuentas.
e Utilizar préacticas ya estandarizadas en gestion de proyectos.

e Tener patrocinadores comprometidos.

Con base en lo anterior, los cambios se deben realizar tomando en cuenta también, que la
cultura organizacional de la compafiia se encuentre apta y tengan los recursos para ir brindando
cambios que paulatinamente beneficien los objetivos estratégicos de la empresa.

Cuando el cambio se realiza se espera que sea sostenible en el tiempo, para ello las personas
interesadas deben estar comprometidas y sus equipos deben tener toda la facilidad de consultar y
brindar ideas que los haga sentir participes de la importancia que el cambio traera a la organizacion,
dado que no es facil atender a todos los grupos de interesados, ya que esto dependera del grado de
prioridad e influencia del conjunto, lo que si queda claro es que como equipo debe trabajarse las
adaptaciones que se requieran, para cumplir con las metas de la compafiia (Project Management
Institute, Inc., 2021).

A continuacion de acuerdo con la PMI se mencionan el ciclo para la gestion del cambio:
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2.3.2.

Formular el cambio. Este elemento se enfoca en la construccion de los fundamentos
para ayudar a la gente a entender por qué es necesario el cambio y cémo el estado
futuro sera mejor.

Planificar el cambio. La identificacion de las actividades ayuda a las personas a
prepararse para la transicion del estado actual al futuro.

Implementar el cambio. Este elemento iterativo se centra en la demostracién de las
capacidades del estado futuro, la comprobacidn para garantizar que las capacidades
estan teniendo el impacto deseado, y en respuesta, la realizacion de las mejoras o
adaptaciones necesarias.

Gestionar la transicion. Este elemento considera la forma de abordar las
necesidades relacionadas con el cambio que puede surgir una vez que se logre el
estado futuro.

Mantener el cambio. Este elemento busca asegurar que las nuevas capacidades
continlen y que cesen los procesos 0 comportamientos previos (Project
Management Institute, Inc., 2021).

Modelos de gestién del cambio

Para promover el cambio en una organizacién es necesario comprender en primera

instancia la cultura organizacional que la rodea, ya que sus normas y valores definen el nivel de

resistencia o aceptacion de los cambios que eventualmente se propongan para mejorar la compafiia.

Por esta razén se analizan a continuacién diferentes modelos:
A. Modelo ADKAR:

Desarrollado por Jeff Hiatt se fundamenta en cinco pasos:

Paso 1 Concienciacion: en este paso se identifica porqué es relevante el cambio.
Paso 2 Deseo: identificada la necesidad del cambio, debe existir deseo de formar
parte y apoyarlo.

Paso 3 Conocimiento: para comprender como generar el cambio en la organizacion
se debe informar a los interesados de los nuevos procesos, asi como de los roles y
responsabilidades, para ello se pueden dar capacitaciones.

Paso 4 Capacidad:la comprension se afirma sobre la préctica y el acceso a los

conocimientos especializados y a la ayuda que se necesite.
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B.

Paso 5 Refuerzo: ene este paso se motiva dar soporte al cambio, mediante
reconocimientos, recompensas y metricas (Project Management Institute, Inc.,
2021).

El Proceso de Ocho Pasos para Liderar el Cambio:

Desarrollado por John Kotter, este modelo trabaja en primera instancia desde los niveles

superiores de la compafiia y luego permea hacia abajo por medio de la gestion de la organizacion.

Para ello se deben de seguir los siguientes ocho pasos:

Paso 1 Crear urgencia: Identificar amenazas y oportunidades que promueva la
necesidad del cambio.

Paso 2 Formar una coalicion poderosa: Identificando los lideres del cambio, siendo
que no se basen por su posicién jerarquia, ya que los lideres deben ser personas
influyentes, con diversidad de funciones, conocimientos especializados e
importancia social y politica.

Paso 3 Crear una Vision para el Cambio: se deben identificar los valores
primordiales del cambio, para esto se debe crear una breve declaracion de la vision
que sintetice el cambio, posteriormente identificar la estrategia para concretizar la
vision.

Paso 4 Comunicar la vision para el cambio: comunicar la vision por medio del
proceso de cambio. Explicar bien a toda la compafiia de manera sistematica la
vision y, como demostrar los beneficios que implica el cambio y su urgencia.

Paso 5 Eliminar los obstaculos: aunque los obstaculos puedan ser los procesos
anticuados de la organizacion, pueden ser en otros elementos como la estructura
organizacional o las mismas personas gue se resisten al cambio. Sin importar el tipo
es importante reconocerlos y solucionarlos.

Paso 6 Crear ganancias a corto plazo: referir aquellos ingresos de capital rapido que
apoyen el cambio.

Paso 7 Construir sobre el cambio: cuando se obtienen las ganancias a corto plazo
se debe de ir pensando los objetivos para la continua mejora.

Paso 8 Anclar los cambios en la cultura corporativa: para que todo el trabajo
realizado se mantenga es necesario revisar cdmo se comporta el arraigo, para ello

mantener comunicacion de la vision, reconocer a las personas que lo promueven
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C.

contar sus historias de éxito y seguir apoyandoles forma parte del éxito (Project
Management Institute, Inc., 2021).
Modelos de cambios de Virginia Satir:

El modelo desarrollado por Virginia Satir busca ayudar a los trabajadores que los equipos

de proyectos a entender lo que siente y permitirles avanzar por medio del cambio.

D.

Ultimo Estatus Quo: en esta etapa se trabaja de manera mas apegada a lo conocido
donde saben qué esperar de las situaciones.

El elemento extrafio: en este punto se introduce el primer cambio a la forma habitual
de trabajo de los colaboradores, al principio puede haber resistencia y reduccion del
desempefio, aunque otras personas pueden ignorar el cambio o descartar su
importancia.

Caos: las personas al encontrarse en este punto en un espacio desconocido, es en
donde los rendimientos son los bajos, las personas pueden sentirse ansiosas 0
emocionadas.

La idea transformadora: las personas crean ideas fuertes que les motiva a superar
el cambio y a enfrentar su nueva realidad, por lo que el desempefio laboral aumenta.
Practica e integracion: las personas aplican sus ideas en un proceso de prueba y
error, esto con lleva a mejorar su desemperio y generalmente aumenta por encima
del estandar.

Nuevo Statu Quo: una vez que los trabajadores se acostumbran al nuevo contexto,
se estabiliza y transforma en la normalidad del equipo de trabajo (Project
Management Institute, Inc., 2021).

Modelos de transicion:

El modelo desarrollado por William Bridges analiza el cambio desde la posicion en que el

colaborador puede pasar por el psicolégicamente hablando y, por otra parte, como se diferencia de

la transicion en donde las personas aceptan gradualmente los nuevos cambios. Este modelo consta

de las siguientes tres etapas:

Terminar, perder y dejar ir: se introduce como primer paso el cambio, es una etapa
que puede haber disgustos, miedo, negacién o resistencia por parte de los

colaboradores.
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e Lazona neutral: en este punto acontece el cambio, donde los colaboradores pueden
sentir frustracion, confusion o ansiedad al cambio. La productividad suele
disminuir y en otros casos las personas pueden volverse creativas y apasionadas de
probar esta nueva forma de trabajar.

e El nuevo comienzo: ya se acepta el cambio y se aprecia mas, las personas se abren
mas al aprendizaje e interesadas. (Project Management Institute, Inc., 2021).

E. Modelos 7 -S de Mckinsey:

Es un modelo desarrollado por los consultores de McKinsey James L. Heskett, John P.

Kotter y Leonard A. Schlesinger en los afios ochenta, para ello desarrollaron siete

elementos que una compafiia debe trabajar, para gestionar correctamente el cambio, a

saber: “Structure (Estructura), Strategy (Estrategia), Staff (Personal), Style (Estilo), Syste

ms (Sistemas), Shared Values (Valores compartidos) y Skills (Habilidades).” (Aktas,

2022). Este modelo permite a la compafiia trabajar en el cambio entendiendo que cada parte

tiene necesidades diferentes y que es de suma importancia que las gerencias y sus equipos

comprendan mejor sus funciones, ayudando a motivar a las personas que tenga a cargo y

promover mayor confianza.

Las siete “S” se dividen en dos grupos los cuales son:
1. “S» Duras: Structure (Estructura), Strategy (Estrategia) y
Systems (Sistemas).
2. “S” Blandas: Staff (Personal), Style (Estilo), Shared Values (Valores
compartidos) y Skills (Habilidades).

Cada uno de estos componentes deben ser estudiados por la empresa para entender como
le afecta o le favorece de acuerdo con los departamentos que tiene a cargo, asi mismo no solamente
el cambio, sino el plan estratégico de la compafiia podria verse beneficiado para cumplir con los
objetivos.

2.3.3. Importancia de la gestion del cambio

El mundo de los negocios y desarrollo empresarial se encuentra en constante cambio y
dado que las empresas no se encuentran aisladas a dichos procesos, es por ello por lo que las
compafiias deben autoanalizarse y entender que los procesos, herramientas tecnoldgicas o

funciones deben de cambiar eventualmente para mejorar la rentabilidad de la compaifiia, es por ello

45



por lo que el departamento de proyectos de Sylvania debe valorar la relevancia y el beneficio que
esto supone para alcanzar las metas. (Flores, 2023)

No es facil como se mencion6 anteriormente desarrollar el cambio, sin embargo, de debe
trabajar desde la cultura organizacional de la empresa, ya que, sin el apoyo de las altas gerencias
seria imposible impulsar o motivar la innovacion dentro de las metas de los colaboradores, quienes
son la base primordial para que las estrategias se concreticen y la compafiia logre las metas. En
busca de mejorar el estado actual de la organizacion o corregir lo que del todo no se esta haciendo
bien. Dentro de los beneficios que se analizan se mencionan los siguientes:

e “Aumenta el éxito de los proyectos e iniciativas.

e Ayuda a aprovechar el talento humano.

e (Garantiza el crecimiento empresarial.

e Facilita los periodos de cambio.

e Aumenta la moral de los colaboradores.”

Por estas razones es que pensar en el cambio por mas dificil o imposible se vea al inicio,

es preferible comenzar informandose de los modelos que existen, como trabajan, cual se adecua
mejor a la estructura, gobernanza y cultura organizacional de la organizacién, con el fin de

gestionar el cambio desde el positivismo racional y no desde el miedo irracional (Flores, 2023).
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este apartado se expuso la metodologia que se utiliz6 para desenvolver la investigacion
y alcanzar los resultados de los objetivos especificos y la solucion a la problematica planteada.
Asimismo, se definieron las categorias de estudio, también se indicaron las técnicas y se
desarrollaron los instrumentos para la recoleccion de datos, se identificaron los sujetos y fuentes
de informacidn, se describieron los productos y subproductos a obtener de cada objetivo especifico
y se definieron los métodos y herramientas a usar en la etapa de analisis y procesamiento de datos.

A continuacion, se desarroll6 una categoria en especifico llamada capacidades
organizacionales, la cual es de alto interés ya que se relaciona directamente con las causas que
provocan el problema que se evidencio en el departamento de proyectos.

A partir de esta categoria se desglosaron una serie de subcategorias como son: recursos
humanos, herramientas tecnoldgicas, estructura, procesos, gobernanza y buenas practicas en
capacidades organizacionales. Esta, se analizaron, en primera instancia, desde su concepto v,
posteriormente, se plantearon las preguntas generadoras que brindaron una guia general de los
puntos que posteriormente se espera profundizar, mediante técnicas y herramientas que colaboren
para la exploracion, compresion y futura propuesta de solucién hacia la problematica que acosa al
departamento de proyectos.

Una vez acabado la recoleccién de datos, se comenz6 con la etapa de andlisis y
procesamiento de datos donde se definieron métodos y herramientas de analisis y procesamiento
que van a permitir la construccion de los entregables.

3.1.Categorias de la investigacion
En el cuadro 3.1 se desarrollo las categorias y subcategorias con sus debidas definiciones,

las cuales evidenciaran el enfoque del trabajo a realizar.
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Definicion
Categoria conceptual Sub- Definicion _
: Preguntas generadoras Teécnicas Instrumentos
dela categorias conceptual
categoria
o;Cudl es el tipo de| eEncuestas eGuia de encuesta,
“Las “Los recursos Lo L . . Lo
conocimiento técnico que tiene | eEntrevistas Apéndice A
capacidades humanos son el ] _
N _ actualmente el departamento? | eGrupo focal «Guia de entrevista B
organizaciona conjunto de . o )
. o;Cuales son los conocimientos (jefatura de proyectos)
les trabajadores, de N oo
] en gestion de proyectos del Apéndice B
constituyen el empleados, que posee )
L departamento? eGuia de grupo focal,
conjunto de 1. Recurso una organizacion, un ] - o
- . o;,Cudles son las habilidades Apéndice D
habilidades y humano determinado sector, )
. con las que cuenta el equipo de
destrezas que asi como una ]
) . trabajo de proyectos?
. tiene la economia en su
Capacidades L ) . *;Como los actuales perfiles de
i acional organizacion conjunto” (Coll los eiecutives f Gl
organizacionales 0s ejecutivos forman parte de la
: para Morales, 2020). ) P
) causa raiz que afecta las metas
coordinar y
. del departamento de proyecto?
combinar a su
. “Las herramientas o;Cudles herramientas
interior
tecnoldgicas se tecnolégicas se aplican en el | eGrupo focal eGuia de grupo focal,
recursos y
. definen como el departamento de proyectos? eEncuestas Apéndice D
capacidades 2.

internos y
externos.”

(Afez

Herramientas

tecnoldgicas

mecanismo
sistematizado para
obtener informacion

vélida y certera sobre

e;Cuales herramientas son
obsoletas para la gestion de

proyectos?

eGuia de encuesta,
Apéndice A
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Definicion

Organizacionales

4, Procesos

concepto se puede
aplicar a muchos

ambitos, a la empresa,
a la quimica, ala

informatica, a la

metas?
o; Cudles procesos incorporan la
causa raiz del problema del

departamento?

oGrupo focal

Categoria conceptual Sub- Definicion
Preguntas generadoras Técnicas Instrumentos
de la categorias conceptual
categoria
Méndez y topicos en especifico
Petit, 2010). “ (Gobierno de
México, s.f.) .
“Laestructuraes la | e;Cudl es el tipo de estructura | eEncuestas eGuia de encuesta,
disposicion y establecida en el departamento? | eEntrevistas a Apéndice A
distribucion de las | e;Como trabaja la estructuradel |  jefatura de Guia de entrevista B
partes que integran un | equipo, con base en los proyectos (jefatura de proyectos)
3. Estructura todo, cuyoordeny | objetivos establecidos? «Grupo focal Apéndice B
relacion permiten el eGuia de grupo focal,
funcionamiento de un Apéndice D
determinado sistema”
(Significados, s.f.).
Un proceso se define | o;Cudles son los procesos para | eEncuesta eGuia de encuesta,
como la secuencia de | administrar un proyecto de Modelo de Apéndice A
acciones que se principio a fin? Idoneidad. eGuia de modelo de
realizan para lograr un | e;Cuéles procesos gestionan | eObservacion Idoneidad, Anexo 1.
Capacidades fin determinado. Este | para el cumplimiento de las directa. eGuia de observacion,

Apéndice E
eGuia de grupo focal,
Apéndice D
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Definicion

Categoria conceptual Sub- Definicion _
: Preguntas generadoras Técnicas Instrumentos
de la categorias conceptual
categoria
biologia, a la quimica, | e;Cudles buenas practicas son
entre otros aplicables para el departamento
(Westreicher, 2020). | de proyectos?
o;Cudl es el enfoque de gestion
de proyectos que tiene el
departamento?
o, Cudles son las normas, reglas | eEncuestas eGuia de encuesta,
0 acciones que se aplican en el eRevision Apéndice A
La gobernanza son ) L
departamento? documental eFicha de revision

5.Gobernanza

normas, reglasy
acciones que brindan
estructura, asi como
sostienen y regulan a

una empresa.

¢;Como la gobernanza presente
del departamento apoya la causa
raiz de la problematica actual
del departamento?

o;Cual es la estrategia de
negocio del departamento?

oGrupo focal

documental, Apéndice F
eGuia de grupo focal,
Apéndice D

6. Buenas
précticas en
capacidades

organizacional
es

Son acciones que,
reflejadas de la
experiencia positiva,
comprobada permite
ser replicada y
recomendada

concerniente con las

o;Cuales son aquellas buenas
practicas que se aplican
actualmente?

¢;Qué marco de referencia en
buenas practicas existen en

gestion de proyectos?

eRevision
documental

eRevision
bibliografica

oGrupo focal

eFicha de revision
documental Apéndice F
eFicha de revision
Bibliogréafica, Apéndice C
eGuia de grupo focal,
Apéndice D
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Categoria

Definicion
conceptual
de la

categoria

Sub-

categorias

Definicion

conceptual

Preguntas generadoras

Técnicas

Instrumentos

capacidades

organizacionales.

o;Como fomentar las buenas
practicas y adaptarlas dentro del

departamento?

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Como se observé en el cuadro 3.1 se desarrollaron diversas técnicas y herramientas de
recoleccion, con el fin de obtener la cantidad de informacidn idonea que pueda ser posteriormente
analizada para la toma de decisiones que ayuden a generar una solucién satisfactoria para el
departamento de proyecto de Sylvania Costa Rica.

3.2. Poblacién y muestra — Sujetos de investigacion

En esta seccidn se indicaron los sujetos de los que se obtendra los datos e informacion vy,
para efectos de esta investigacion se realizaron encuestas, con el fin de obtener la data, para su
posterior analisis.

La poblacion de interés para la investigacion se conformo por el personal del departamento
de proyectos el cual estd4 integrado por cinco personas, este se subdivide en un gerente de
proyectos, dos ejecutivos y dos disefiadores de iluminacion dibujantes. En este caso para el analisis
de este proyecto se realizaron encuestas, ya que de esta manera se busco obtener la mayor cantidad
de informacion valiosa que aporte a la investigacion. Para explicar sus puestos, funciones y
responsabilidades como informacién que se espera obtener, se detalla en el siguiente cuadro 3.2 a

continuacion;

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion del departamento de proyectos.

Puesto Afios de Funciones y Informacion que se espera

experiencia 'y de responsabilidad obtener
laborar en el
departamento

de proyectos

Un gerente del | EI gerente tiene | Lider del departamento de e Procesos actuales en
Departamento de | doce afios de | proyectos, el cual se encarga gestion de los proyectos
Proyectos y | laborar como | administrar los recursos del del departamento.
Exportaciones vendedor en | departamento de proyecto y e Sijtuacion actual en
Sylvania apoyar activamente a los capacidades
Guatemala y seis | ejecutivos, disefiadores vy organizacionales,
meses de laborar en | dibujantes, con el fin de especificamente en
el departamento de | cumplir las metas solicitadas procesos,  estructura,
proyectos  Costa | por la compafia. herramientas
Rica. tecnoldgicas,  recurso
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Afos de

experiencia 'y de

laborar en el
departamento
de proyectos

Funciones y

responsabilidad

Informacion que se espera

obtener

humano, gobernanza y
buenas practicas.

Documentaciéon  sobre
la causa raiz del
problema que afecta al
departamento de

proyectos.

Dos ejecutivos  de

Proyectos

La arquitecta tiene
nueve afios de
experiencia y seis
afios de laborar para
el departamento de
proyectos.

El ingeniero
eléctrico tiene seis
afios de experiencia
y un afio de laborar
para el
departamento  de

proyectos.

Encargado de  abordar
proyectos de cuentas de
clientes  asignadas.  Sus
funciones radican en
prospectar, asesorar, realizar
seguimiento y cierre de los
proyectos  disefiados vy

cotizados.

Listado del manejo de
los procesos,
seguimientos y

abordaje de los

proyectos
Listado en
conocimientos en

gestion de proyectos
del departamento.
Documentacion de los
procedimientos
aplicados a lo largo del
ciclo de vida del

proyecto.

Dos disefiadores de

lluminacion y Dibujante

El arquitecto tiene
quince afios de
experiencia y siente
meses de laborar
para el
departamento  de
proyectos.

El estudiante de
ingenieria civil

tiene tres afios de

Encargado de  modelar
proyectos, realizar estudios
de iluminacién y control de
iluminacién, asi  como
cambios que solicite el
cliente, con el objetivo de la
eventual culminacién del
proyecto con los productos

Sylvania.

Documentacion en el
manejo de los procesos,
seguimientos y
abordaje de los
proyectos desde que
ingresa una solicitud de
estudio de iluminacién
hasta la culminacion de

los proyectos.
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Anfos de Funciones y Informacion que se espera

experiencia 'y de responsabilidad obtener

laborar en el
departamento
de proyectos

experiencia y siente e Criterio sobre la
meses de laborar trazabilidad de los
para el proyectos ejecutados.

departamento  de

proyectos.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

La recoleccion de los datos se desenvolvio mediante el empleo de los diferentes
instrumentos y técnicas de investigacion a sujetos y fuentes de informacion.

Los individuos de informacion fueron personas fisicas individuales o grupos de personas
que aporten informacién, mientras que las fuentes de informacion son materia prima de consulta.
La exposicion de los sujetos de informacion se realizé de manera sintética a como se pudo ser
también, a manera de prosa, queda a criterio del investigador como se realiza su presentacion.

3.3.Fuentes de informacion

En esta seccion se cred una explicacion general de las fuentes y su relevancia para la
investigacion, es decir, ayudan a dar soporte, ya que por medio de estas se encontro informacion
deseada. Dentro del grupo de fuentes existieron las primarias y las secundarias, las cuales dependen
de cdmo se clasificaron internamente. Eso se refiere a que, si en primarias se tienen fuentes como
informes, procesos, activos que puede ser una clasificacion.

Las fuentes primarias fueron aquellas de donde se obtiene la informacion directamente
relacionada al tema y que sirvieron para el andlisis y construccion de la solucion. Las fuentes
secundarias fueron aquellas que se referencia al trabajo, pero no fueron base de este. Debe tenerse
el cuidado que dependiendo del enfoque de cada investigacion esto puede variar. En el cuadro 3.3

se muestran las fuentes de informacion que seran Utiles para este trabajo.
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Cuadro 3.3. Fuentes de informacion.

Informacion se esperada a obtener

Primarias

Secundarias

Libros de marco de buenas
practicas en gestion de
proyectos y capacidades
organizacionales.
Declaraciones de los
colaboradores del
departamento.

Correos electronicos del

area de proyectos.

Servidor digital
compartido del
departamento.

Documentacion fisica del
departamento.

Articulos fisicos o virtuales
relacionados con
capacidades
organizacionales y buenas
practicas.

Google Académico

Base de datos suscritas del
TEC.

Sitio web Project
Management Institute.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Comprender la situacion actual del
departamento  de  proyecto  en
capacidades organizacionales.

Conocer y analizar las herramientas
utilizados,

tecnologicas,  procesos

estructura que conforma el
departamento, gobernanza por la que se
ve regida, recurso humano y buenas
practicas aplicadas.

Entender al departamento en cuanto a su
adaptabilidad al cambio.

Definir la causa raiz del problema que

afecta al departamento de proyectos.

Respaldo y conocimiento que brinde en
tema de capacidades organizacionales.

Conocimiento en buenas practicas que
permitan ser adaptados al departamento.
Conocer sobre herramientas

tecnoldgicas, procesos, recursos
humanos, gobernanza, estructuras y
gestion del cambio organizacional que se
hayan aplicado en otras organizaciones y
que puedan ser  eventualmente
adaptables al  departamento  de

proyectos.

55



Como se observo en el cuadro 3.3 se abordaron las fuentes primarias como informacion de
primera mano que se obtuvieron directamente de la compafiia o fuente no procesada, la cual se
considerd primordial para obtencion de informacion que colabor6 con la investigacion. Por otra
parte, se tuvieron las fuentes secundarias que brinda conocimiento y practicas que permite aun dar
mejor de forma mas profunda.

3.4. Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

Las técnicas y herramientas desarrolladas para este proyecto son de gran relevancia dado
que es el medio por el cual se recolectd informacion proveniente de diversas fuentes y sujetos.

Las técnicas por definicion son un conjunto de procesos que se realizan para obtener un
resultado, mientras que los instrumentos son aquellos recursos o herramientas que se utilizan para
abordar los procesos. Ambos elementos deben ser confiables para dar validez al contenido de la
investigacion, esto con el fin de obtener la informacién deseada y de manera ordenada.

Para efectos de este analisis se utilizaran las siguientes técnicas:

e Encuesta: documento que integré una serie de preguntas para conocer la opinion
una o varias personas, en este caso se incluyeron una guia como instrumentos con
consultas abiertas y cerradas bajo el método Likert, este ultimo se desarroll6 sobre
una escala de calificacion definiendo el nivel de acuerdo con las consultas
realizadas. Se ubica en el apéndice A.

e Entrevista: esta técnica se realizd bajo una reunion en la que se desarrollé uno o
varios temas con el entrevistado. En este caso se desarrolld6 una guia como
instrumento en la que se incluyeron una serie de consultas como preguntas de
referencia hacia los temas que se van a abordar. Se ubica en el apéndice B.

e Grupo focal: se enfocaron una serie de preguntas para conocer la opinién del
personal, esto permite corroborar informacién brindada bajo técnicas y para ello se
elabor6 como herramienta una guia grupo focal del apéndice D.

e Revision bibliografica: este método se realizd para conocer mediante diversos
libros, articulos u otras fuentes de informacion sobre el tema de estudio. Para estos
efectos se desarrollé una ficha revision bibliografica. Se ubica en el apéndice C.

e Observacion directa: esta practica consistid en observar bajo un tiempo
determinado a la persona o grupo de personas, con el fin de ayudar en la

triangulacion de la informacion obtenida y formular un criterio propio de las
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practicas analizadas. Como instrumento se cred una guia de observacion directa. Se
ubico en el apendice E.
e Modelo de idoneidad: este modelo sirvio para definir el enfoque de ciclo de vida
de los proyectos del departamento. Para ello se aplicara una guia como herramienta
de estudio. Se ubico en el anexo 1.
A continuacion, se presenta en el cuadro 3.4 los instrumentos que se aplican en cada
técnica. En el cuadro se valoraron aspectos como sujetos, subcategoria, pregunta generadora,

¢como se va a aplicar y el valor que aporta a la investigacion.
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Cuadro 3.4. Técnicas y herramientas de recoleccion.

Pregunta generadora
Técnicas | Instrumentos Sujetos Subcategoria ¢ Como se aplico? Valor gque aportd
relacionada
oGuia de | Un gerente del | eRecurso e¢,COmo los actuales | Se aplic6 mediante Google | Conocer la situacion
encuesta, Departamento | humano perfiles de los ejecutivos | forms para crear y compartir | actual de las
Apeéndice A de Proyectos y | eHerramientas | forman parte causa raiz | el formulario de la encuesta, | capacidades
Exportaciones, | tecnoldgicas que afectan las metas del | el cual se enviaron por | organizacionales que el
dos Ejecutivos | eEstructura departamento de | correo para responder las | departamento de
de Proyectos Y | eprocesos proyecto? preguntas realizadas, las | proyectos practica, asi
dos eGobernanza o;Cuéles son las | cuales posteriormente | como, sus habilidades
disefiadores. habilidades con las que | analizaron mediante una | en gestion de
cuenta el equipo de | grafica tipo pastel las | proyectos. Definir la
Encuesta

trabajo de proyectos?

o;Cuales son las
habilidades con las que
cuenta el equipo de
trabajo de proyectos?

o;Cudles herramientas
tecnoldgicas se aplica en
el departamento de

proyectos?

capacidades

organizacionales.

causa raiz del problema

que afecta al
departamento de
proyectos.
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Pregunta generadora

Técnicas | Instrumentos Sujetos Subcategoria ) ¢ Como se aplicd? Valor que aporto
relacionada
o;Cual es el tipo de
estructura establecida en
el departamento?
o;Cudles  son los
procesos para desarrollar
un proyecto de principio
a fin?
o;,Cémo trabaja la
estructura del equipo,
con base en los objetivos
establecidos?
oGuia de | Un gerente del | eRecurso o, Cuales son los | Se realiz6 la entrevista de | Definir si el recurso
entrevista B | Departamento | humano conocimientos en | manera presencial en la sala | humano del
(jefatura  de | de Proyectos. | eEstructura gestion de proyectos del | de capacitaciones de la | departamento se
proyectos) departamento? empresa. Los datos | encuentra debidamente
e;COmo  trabaja la | recolectados se analizaron | capacitado en gestion
Entrevista estructura del equipo, | mediante  una  matriz | de proyectos, también

con base en los objetivos

establecidos?

comparativa la estructura y
recurso humano del

departamento.

si la estructura con la
que se cuenta es la
necesaria  para el
desarrollo  de las

funciones actuales, con
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Pregunta generadora

Técnicas | Instrumentos Sujetos Subcategoria ) ¢ Como se aplicd? Valor que aportd
relacionada
el fin de cumplir las
metas.
eFicha de | eFuentes eBuenas ¢;Como fomentaria las | eSe analizé la informacion | Adquirir mayor
Revision secundarias. précticas en | buenas practicas dentro | mediante la consulta de | conocimiento en los
Bibliografica, Capacidades del departamento? libros articulos fisicos o | tipos de herramienta
Apéndice C Organizacionale | e;Cuéles son aquellas | virtuales relacionados con | tecnolégicas que
S. buenas practicas que se | capacidades apoyarian al desarrollo
aplican actualmente? organizacionales y buenas | y control de los
L practicas, esta informacion | proyectos.  Ademas,
Revision
- . se analizé por medio de un | aporta en la generacion
Bibliografica . .

cuadro resumen. Ademas, | de informacion de
se consultaron via internet | buenas practicas
sitios como: Google | adaptables y aplicables
Académico, base de datos | para el apoyo de los
suscritas del TEC vy el sitio | objetivos de la
web Project Management | organizacion y
Institute. solucion del problema.
e Guia de | o1 gerente del | eRecurso o,Cual es el tipo de | eSerealizd el grupofocalde | e Se  espera  que
grupo  focal, | departamento | humano conocimiento  técnico | manera presencial en la sala | mediante esta técnica
Grupo Focal | Apéndice D de proyectos y | eHerramientas que tiene actualmente el | de capacitaciones de la |se  verifiqguen las

exportaciones,

2 Ejecutivos de

tecnoldgicas

eEstructura

departamento?

empresa, donde los datos

tomados se profundizaron

practicas reveladas en

capacidades y gestién
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Pregunta generadora

Técnicas | Instrumentos Sujetos Subcategoria ) ¢ Como se aplicd? Valor que aportd
relacionada
proyectos y 2 | eProcesos o;Cuéles son sus | mediante una  matriz | de proyectos. Ademas,
disefiadores. eGobernanza conocimientos en | comparativa que evidencié | de colaborar en crear
eBuenas gestion de proyectos? la situacion actual de las | criterio sobre como
practicas en | e;Cuales herramientas | capacidades eventualmente generar

Capacidades
Organizacionale

S.

son obsoletas para la
gestion de proyectos?
o;,Cémo trabaja la
estructura del equipo,
con base en los objetivos
establecidos?

o;Cual es el tipo de
estructura establecida en
el departamento?
o;Cuéles procesos
gestionan para el
cumplimiento de las
metas?
¢, Cuales procesos
incorporan la causa raiz
del problema del

departamento?

organizacionales

practicadas.

soluciones para
resolver las
necesidades del
departamento.
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Técnicas

Instrumentos

Sujetos

Subcategoria

Pregunta generadora

relacionada

¢, Como se aplico?

Valor que aporto

¢;Cuales son las normas,
reglas o acciones que se
aplican en el
departamento?

o;Cudles son aquellas
buenas practicas que se
aplican actualmente?
o;Qué marco de
referencia en buenas
practicas existen en

gestion de proyectos?

Observacion

Directa

eGuia de
observacion,

Apéndice E

e Un
del

departamento

gerente

de proyectos y
exportaciones,
dos ejecutivos
de proyectos y
dos

disefiadores.

eProcesos

o;Cudles son los

procesos para
administrar un proyecto
de principio a fin?
o;Cudles procesos
potencializan el
cumplimiento de las
metas?
o;Cuéles procesos

incorporan la causa raiz

e Se agendaron espacios de
observacion con los
diferentes sujetos a valorar,
tomando en cuenta su
disponibilidad en la
empresa. Una vez
recolectada la informacion
se estudiaron mediante una
grafica comparativa de los

procesos observados.

eDefinir los procesos
que los colaboradores
dicen desempefiar,
comparando sus
respuestas de otros
instrumentos en contra
posicién de Si
realmente son
realizados por los
colaboradores o no, en

aras de esclarecer
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Pregunta generadora

Técnicas | Instrumentos Sujetos Subcategoria ) ¢ Como se aplicd? Valor que aportd
relacionada
del problema del aquellos procesos que
departamento? deban ser reforzados,
o;Cual es el area de creado o eliminados,
enfoque que tiene el para lograr cumplir con
departamento para las metas y resolver la
definir si es metodologia causa raiz del
agil, predictivo e problema.
hibrido?
eFicha de | eFuentes eGobernanza. o;Qué marco de | e Se realizaron reuniones en | eBrindar una visién
revisién primarias. eBuenas referencia en buenas | sala de capacitaciones, para | integral de la
documental Un gerente del | précticas en | practicas existen en | evaluar los criterios de los | informacion que
Apéndice F Departamento | Capacidades gestion de proyectos? | sujetos entrevistados como | documenta el
de Proyectos y | Organizacionale | (Como fomentar las | también, se indago el | departamento en
Exportaciones, | s. buenas  practicas y | PMBOK sexta y séptima | buenas practicas vy
Revision dos Ejecutivos adaptarlas dentro del | edicion 'y se  tomo | gobernanza, cémo se
Documental de Proyectos y departamento? documentacion mediante la | hace, que  buenas

dos

disefiadores.

e,COmo la gobernanza
del

departamento apoya la

presente
causa raiz de la
problematica actual del

departamento?

del

departamento, tanto fisica

base de datos

como virtual.
Posteriormente se analizara
mediante cuadros resumen y

figuras que expliquen mejor

practicas aplican para
dar trazabilidad,

gestionar y cerrar los

proyectos que
eventualmente
deberian aportan al
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. ) | Pregunta generadora ; . ’
Tecnicas | Instrumentos Sujetos Subcategoria ) ¢ Como se aplico? Valor que aporto
relacionada
o;Cudl es laestrategiade | la situacion actual del | nGmero que  debe
negocio del | departamento en el manejo | cumplir el equipo mes
departamento? de la gobernanza y buenas | a mes. Ademas, se
practicas. espera definir como
esto ayuda resolver la
problematica del
departamento.
eGuia de | eUn  gerente | eProcesos. ¢Cual es el enfoque de | eLa guia se envié a los | eSe espera diagnosticar
modelo de | del gestion de proyectos que | sujetos via correo, dado un | el area de enfoque que
Idoneidad, Departamento tiene el departamento? plazo de 1 dia donde se | tiene el departamento
Anexo 1. de Proyectos y obtuvieron los resultados y | para definir si es
Modelo de ] . L .
. Exportaciones, con ello fueron procesados, | metodologia agil,
Idoneidad o ) o o o
dos Ejecutivos mediante  grafica  que | predictivo o hibrido.
de Proyectos y explicd el comportamiento
dos Ejecutivos actual de los procesos del
de Proyectos departamento de proyectos.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Con base, en la informacion recolectada del cuadro 3.4 se buscd recolectar la data suficiente

para comprender la situacion actual del departamento de proyectos, posteriormente se analizd y

procesé la informacion para eventualmente generar una propuesta que solucione el problema

identificado.

3.5. Procesamiento y productos de la investigacion

En esta seccion se realiz6 una descripcion de la forma en la cual se presentaron los

resultados obtenidos de cada uno de los instrumentos utilizados para la aplicacion de las técnicas

empleadas. A continuacion, se explica detalladamente cada una de ellas:

Guia de Encuesta: los resultados de las preguntas se analizaron en un gréafico tipo
pastel.

Guia de Entrevista: se realizd una matriz que permitié analizar las debilidades y
fortalezas identificadas en el departamento de proyectos.

Ficha de Revision Bibliografica: se generd un cuadro resumen que posibilitd
examinar la data que ayudo a solucionar la problematica del departamento.

Guia de Grupo Focal: se cred un gréafico tipo pastel que permitié comprender a
fondo las capacidades organizacionales que se presentan actualmente en la oficina
de proyectos.

Guia de Observacion Directa: los resultados se presentaron en un grafico de barras
que permitié observar y comparar los hallazgos encontrados del departamento en
capacidades organizacionales.

Ficha de Revision Documental: se generé un cuadro resumen y figuras que
mostraron la informacién que el departamento de proyectos aporté para evidenciar
la gestidn de proyectos y buenas practicas.

Guia de Encuesta de Modelo de Idoneidad: se presento la informacion en un grafico
radial que evidenci6 el enfoque de desarrollo, es decir, que muestre si es agil,

predictivo o hibrido.

65



3.5.1. Productos de la investigacién
Para efectos de este estudio se procedid en esta seccion a mostrar los productos esperados
de cada objetivo especifico, explicando lo que se incluyé en cada uno ellos. A continuacion, en el

cuadro 3.5 se detalla la siguiente informacion:

Cuadro 3.5. Producto esperado por objetivo especifico

Objetivo Producto esperado Métodos y Presentacion de
herramientas resultados
1.  Determinar las v Descripcion del estado
capacidades  organizacionales actual en capacidades
actuales del departamento de organizacionales en
proyectos, por medio de la gestion de proyectos del
aplicacion de un diagndstico para departamento. ] .
) L ) ) -Triangulacion de la
la identificacion de las actuales v Diagrama de flujo de los ) » - Cuadro resumen.
- informacion. -
practicas del departamento de procesos actuales del o - Graficos.
- Andlisis detallado de
proyectos. desarrollo de proyectos. - Prosa.
] datos.
v’ Listado con las
responsabilidades y roles
presentes del equipo de
proyectos.
2. ldentificar buenas )
o ) v Listado de buenas
practicas en capacidades o o ]
o ) practicas. -Anélisis comparativo ) )
organizacionales, mediante ) ) L - Matriz comparativa.
o ] o v Matriz comparativa de -Andlisis detallado de
técnicas de investigacion, para la - Prosa.
L brechas detectadas. datos.
determinacion del estado deseado
del departamento proyectos.
3. Crear elementos v Listado de las
referentes a las capacidades herramientas propuestas
organizacionales, mediante la en capacidades . )
» L o -Andlisis detallado de - Plantillas.
comparacién entre la situacion organizacionales. )
) ) datos. -Matriz
actual de la empresa y el estado v Plantillas y matrices en o »
B . - Disefio y redaccion. - Prosa.
deseado, para la generacion de capacidades
soluciones a las necesidades organizacionales y

gestion de proyectos.
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Objetivo Producto esperado Métodos y Presentacion de

herramientas resultados

identificadas en el departamento

de proyectos.

4. Proponer una v Plan de capacitaciones en
estrategia de implementacion de capacidades
la propuesta de mejora en organizacionales a
capacidades organizacionales en implementar.
y . -Cuadros.
gestion de proyectos, mediante v/ Cronogramay L ]
] o -Analisis detallado de - Diagramas.
un plan trabajo para definir de presupuesto que
) ) ) datos. - Prosa.
manera exitosa la propuesta en el evidencie el paso a paso L »
-Disefio y redaccion. -Cronograma
departamento de proyectos. el plan de Matri
-Matriz

implementacion.
v/ Matriz de roles y
capacidades

organizacionales.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Como se observé en el cuadro 3.5 cada entregable se desglosé con el fin de atender cada
uno de los objetivos especificos que, eventualmente, llevo a dar respuesta a la causa de la raiz del
problema del departamento de proyecto, asimismo, cada método y herramienta brinda apoyo
directo para la obtencidon de la informacion y para su posterior analisis.

3.5.2. Técnicas de procesamiento

En esta seccidn se realizd una explicacion y descripcion de las distintas técnicas que se
aplicaron para procesar la informacion obtenida por las distintas herramientas aplicadas, para ello
se desarrollaron técnicas de anélisis, es decir, como se usaron para el logro de cada uno de los
objetivos especificos y cémo los productos lograron cumplir con el objetivo general y objetivos
especificos del proyecto. A continuacion, en el cuadro 3.6 se explica el abordaje del proceso de

estudio de las técnicas:
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Cuadro 3.6. Técnicas de procesamiento.

Objetivo

Técnicas de Analisis
Por Implementar

¢ Como se realizd el analisis?

¢ COmo se usd?

¢Coémo se logrard el

objetivo?

1. Determinar las capacidades
organizacionales actuales del
departamento de proyectos, por medio
de la aplicacion de un diagndstico para
la identificacion de las actuales
practicas del departamento  de

proyectos.

2. Identificar buenas practicas
en capacidades organizacionales,
mediante técnicas de investigacion,
estado

para la determinacién del

deseado del departamento proyectos.

3. Crear elementos referentes
a las capacidades organizacionales,

mediante la comparacién entre la

-Triangulacion de la
informacion.
- Andlisis detallado de

datos.

-Analisis comparativo
-Andlisis detallado de

datos.

-Analisis detallado de

datos.

Se tom¢ la guia de la encuesta
del apéndice A, guia de
entrevista B, la guia del

modelado de idoneidad anexo 1
y guia del grupo focal apéndice
Dy se triangularan los
resultados obtenidos.

Se empled la ficha técnica del
apéndice C, para realizar el
analisis comparativo de los

resultados conseguidos sobre la
situacion actual del

departamento.

Se aplico la ficha de revisién
bibliografica del apéndice C,

ficha de revision documental

Con los hallazgos obtenidos se
triangularon las respuestas de
las personas encuestadas versus
las obtenidas de las entrevista y
grupo focal, luego se procedié a
realizar un cuadro para
comparar los resultados
obtenidos por parte de los
sujetos encuestados. Ademas,
se cred un cuadro resumen de
los resultados obtenidos de cada
una de las herramientas
procesadas.

Con los descubrimientos
logrados del analisis
comparativo, se cred una matriz
comparativa entre las
capacidades organizacionales
actuales y estado deseado del
departamento de proyectos.
Con la informacion obtenida
del andlisis detallado, se

procedio a crear una serie de

A partir de la grafica y cuadros
realizados con los resultados
finales se evidencio la
situacion actual del
departamento de proyectos en
capacidades organizacionales y
se evidenci¢ la verdadera

causa raiz del problema.

Bajo la creacion de gréaficay
conclusiones se demostraron
las brechas obtenidas de la
situacion actual del
departamento en capacidades

organizacionales.

Con ello se brindaron
instrumentos de medicion,

apoyo a la trazabilidad de
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Objetivo

Técnicas de Analisis ¢ Como se realizé el analisis?

¢COmo se usd?

¢Coémo se logrard el

situacion actual de la empresa y el
estado deseado, para la generacion de
soluciones a las  necesidades
identificadas en el departamento de

proyectos.

4. Proponer una estrategia de
implementacion de la propuesta de
mejora en capacidades
organizacionales en gestion de
proyectos, mediante un plan trabajo
para definir de manera exitosa la
propuesta en el departamento de

proyectos.

Por Implementar
apéndice F y la guia de
observacion apéndice E para la
elaboracidn y disefio de las
herramientas en capacidades

organizacionales.

Se tomd la ficha de revision
bibliogréafica del apéndice Cy

o ficha de revision documental

-Andlisis detallado de o ]
apéndice F, con el fin de hacer
datos.

una propuesta que detalle el

plan de trabajo en capacidades
organizacionales

a implementar.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

plantillas, matrices y listado de

herramientas en capacidades

organizacionales.

Con los hallazgos localizados
se cred un plan que incorpora
capacitaciones en las
capacidades desarrollada, un
cronograma del desarrollo de
las actividades, presupuesto y
un listado con los roles del

personal del departamento.

objetivo?
proyectos, manejo de los
procesos internos, una guia
que apoy0 a la gobernanza del
departamento, estandarizacién
de la estructura y control del
recurso humano del
departamento de proyectos.
Una vez definido el plan de
implementacion se obtuvo
como resultado la solucidn del
problema causa raiz y
aprovechamiento de las
oportunidades detectadas en

capacidades organizacionales.

El cuadro 3.6 aclaré el paso a paso de como los instrumentos se aplicaron utilizando las técnicas de analisis definidas para la

obtencion de resultados de cada uno de los objetivos especificos, ademas se explicdé como la informacion se fue procesa para

posteriormente demostrar los logros alcanzados, desde la definicion de la causa raiz del problema, hasta el plan que implemento las

estrategias desarrolladas en capacidades organizacionales.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

En este capitulo se desarrollara un anlisis de los resultados obtenidos de las herramientas
aplicadas en capacidades organizacionales y buenas practicas que actualmente se gestionan el
departamento de proyectos de Sylvania. La informacion se procesara tal cual se mencioné en el
cuadro 3.6, con el fin de triangular la informacion obtenida y con ello brindar un estudio mas
profundo de los datos indagados. En esta esta etapa se realizan figuras tipo pastel y diagramas para
explicar mejor la situacion actual, ademas, se crea un analisis de fortalezas y debilidades para
comprender como el estado de hoy dia en capacidades organizacionales afectan a lo interno, esto
porque el departamento de proyectos siempre esta de cara al mercado y por esta razén es primordial
atenderlo integralmente, pudiendo atender posibles amenazas y aprovechamiento de
oportunidades.

Posteriormente se investigaran buenas practicas en capacidades organizacionales
evaluando marcos de referencia en précticas recomendadas, con el objetivo de facilitar la gestion
adecuada en capacidades.

Subsiguientemente se realizara la identificacion y analisis de las brechas encontradas
comparando la situacion actual del departamento contra las buenas practicas sugeridas
anteriormente; a través de este proceso, se determinaran las oportunidades de mejora, las cuales se
incorporan mas adelante en el capitulo 5 en los planes de accion que forman parte de la propuesta.

Este plan de implementacion se alineard con la estrategia destinada a fortalecer las
capacidades organizacionales en la gestion de proyectos de la organizacion y con ello solucionar
el problema causa raiz, permitiendo lograr las metas econdémicas que tiene el departamento
proyectos anualmente.

Las conclusiones derivadas de esta seccion se documentaran en el capitulo seis que se
encontrardn mas adelante.

4.1. Situacion actual en capacidades organizacionales

En este apartado se analizard especificamente el estado actual del departamento de
proyectos en capacidades organizacionales, para ello se triangulara la informacion obtenida de
encuestas, entrevista y grupo focal aplicado. Esto permitira crear un diagndéstico de los hallazgos

alcanzados y con ello cumplir con el primer objetivo especifico. “Determinar las capacidades
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organizacionales actuales del departamento de proyectos, por medio de la aplicacién de un
diagndstico para la identificacion de las actuales practicas del departamento de proyectos.”
4.1.1. Recurso humano

Para examinar el recurso humano del departamento de proyectos se empled en primera
instancia la guia de encuesta del apéndice A, la cual se le aplico al equipo de proyectos. Por medio
de esta, se puede evidenciar que las capacitaciones que se brinda en gestion de proyectos son nulas
y que el conocimiento mayoritariamente se basa en aspectos técnicos y comerciales. En los Gltimos
cinco afios, el departamento solo ha tenido dos capacitaciones una en servicio a la cliente impartida
por el INA en 2019 y otra en neuro ventas en el mismo afio, ambas capacitaciones solo fueron
recibidas por uno de los miembros del departamento actual, sin embargo, siguen sin ser
capacitaciones que fortalezcan los conocimientos en gestion de proyectos. Previo a esto ningln
colaborador ha tenido formacidn en proyectos.

Ademas, otros elementos a destacar seria que los colaboradores consideran en un 75% que
no cuentan con evaluacion sobre su desempefio y en el caso de la Unica persona que cree que si, es
porque recientemente se le hizo una evaluacién sobre su trabajo de manera puntual dado que
cumplia tres meses de haber ingresado a la compafia. Esto indica que no esta de momento
estandarizada su aplicacién ni retroalimentacion de sus puntos de mejora, como reconocimiento

por las préacticas que bien hagan, como se evidencia en la figura 4.1.
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Figura 4.1. Evaluacién de desemperfio del departamento de proyectos.

® Nada
= Parcialmente

Totalmente

Nota: Elaboracién propia, 2024.

Actualmente los ejecutivos de proyectos no cuenta con formacién en profesional con
gestion de proyectos, especificamente tiene conocimiento en el area técnicas de iluminacion,
ademas, de las dos personas que hoy por hoy atienden proyectos el ingeniero eléctrico quien
atiende las electromecénica tiene ocho meses de ser contratado en el departamento y cinco afios
de trabajar para una compariia en donde se enfocaba en realizar asesoria técnica a la fuerza de
venta, mientras, que la otra persona a cargo tiene seis afios de experiencia en Sylvania y otros tres
como arquitecta, donde actualmente se encuentra desarrollando una maestria en gerencia de
proyectos en el TEC, dado que busca ayudar al departamento en la gestion de proyecto que se
maneja actualmente, sin embargo, esta en proceso de desarrollo. Asimismo, hoy en dia no existe
un perfil de puestos, por tal motivo no se identifica requerimientos como tener conocimientos en
gestion de proyectos en puesto claves.

En definitiva, dado que los ejecutivos no cuentan con los conocimientos necesarios para
gerenciar los proyectos sus actuales habilidades los limitan en su desempefio en generacion y
definicion de proyectos para el departamento, provocando que las oportunidades que gestione el
departamento no se logren y por ello no se cumplan las metas de ventas esperadas.
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Por otra parte, para el siguiente analisis se aplico la guia de entrevista del apéndice B, la
cual se elaboré a partir de los testimonios recabados por parte del personal del departamento de
proyectos y comparado los con las respuestas obtenidas de la encuesta del apéndice A, para

comprender mas de cerca la causa raiz del problema.

Figura 4.2. Andlisis de fortalezas y debilidades — Seccion recurso humano.

Fortalezas

= El equipo de proyectos
cuenta con habilidades
técnicas y comerciales en
proyectos.

» Aprovechar las opciones
existentes de capacitaciones
en el pais para departamento
de proyectos.

= El crecimiento de la
inversion extranjera en el
desarrollo de nuevos
proyectos en el pais aumenta
las opciones de participacion
de Silvanya en el mercado.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Con base en la guia de entrevista del apéndice B en la figura 4.2, se explica que la fortaleza
mas grande es el area técnica dado que el perfil de los ejecutivos como se evidencio en la figura
1.14 del capitulo 1 sus conocimiento se basan en el segmento técnico de iluminacién, sin embargo,
se confirma que actualmente el departamento no cuenta con un perfiles con conocimiento en
gestion de proyectos, ademas de no contar con un manual de los perfiles que definan a la hora de
su contratacion su nivel de experiencia, en qué ambitos, conocimientos, habilidades blandas y uso
de herramientas para el desempefio de sus funciones en gestion de proyectos. Segun el gerente de
proyectos, las funciones actuales son brindadas por la jefatura que se encuentre a cargo, asimismo,
las capacitaciones no impartidas en gestion de proyectos limitan el accionar del equipo. Por otra

parte, la constante fuga de talento humano provoca que la curva de aprendizaje, la cual toma
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alrededor de un afio, haga que el departamento se vuelva menos eficiente en el apoyo de nuevas
oportunidades.

Esto provoca segun lo evidenciado que las metas de la compafiia no se cumplan, debido a
que los ejecutivos al no contar las habilidades y experiencia imprescindibles en gestion de
proyectos los vuelva poco efectivos es su desempefio.

Contrario a esto nuevas oportunidades de mejora para aumentar sus fortalezas se encuentra
en analizar el mercado dada la inversién de transnacionales, es un foco de gran importancia para
el departamento para crecer en este ambito y con ello apoyar las metas. Ademas, de aprovechar
las capacitaciones que el pais ofrece para aumentar el conocimiento técnico en gerencia de
proyectos. Por otra parte, las opciones laborales en otras organizaciones actualmente son méas
competitivas de lo que la empresa ofrece, provocando la fuga de talento humano a empresas de la
competencia.

Por otro lado, examinada la informacidn anterior se procedié a comparar sus respuestas
bajo la implementacion de la guia del grupo focal apéndice D, la cual demostré que el
departamento ha venido trabajando bajo roles no definidos y el tener pocas habilidades por parte
de los ejecutivos en gestion de proyectos han hecho que las metas sean dificiles de alcanzar por
parte del departamento. Actualmente los roles y responsabilidades que menciona el gerente
proyectos se encuentran descrito en el siguiente listado de roles y responsabilidades, aunque
actualmente no se encuentran documentados:

e Gerente de proyectos y exportaciones: se encarga de administrar el departamento

de proyectos y exportaciones, brindar apoyo y soporte a las necesidades para
cumplir con las metas de ambos departamentos.

e Ejecutivo de proyectos 1 - arquitecta: sus responsabilidades principales es la

atencion de cuentas en directo asignadas y la consultoria a oficinas de
infraestructura de gobierno como también oficinas de arquitectura, consultoria
eléctrica, asistir técnicamente a los vendedores como a exportaciones en proyectos
de iluminacion y control de iluminacién.

e Ejecutivo de proyectos 2 — ing. eléctrico: sus funciones primordiales son la atencion

de cuentas en directo asignadas, la consultoria hacia electromecanicas y asistir
técnicamente a los vendedores en proyectos de iluminacion, control de iluminacion

y aeroductos.
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e Disefiador 1 —senior: se encarga de realizar los estudios de iluminacién con mayor

dificultad del departamento de proyectos y ventas, asi como, asiste a los vendedores
en visitas a proyectos y levantamientos. Ademas, organiza, distribuye y asigna los

tiempos de entrega de los proyectos que solicitan.

e Diseflador 2 — junior: realiza estudios de iluminacion de median y baja dificultad
del departamento de proyectos y ventas, asi como, asiste a los vendedores en visitas
a proyectos y levantamientos.

Con base, en lo anterior se evidencia que entre los conocimientos solicitados no indica que
se deba tener experiencia en gestion de proyectos para efecto de la jefatura y de los ejecutivos,
dado que sus funciones se basan en el tecnicismo en el area de iluminacion y producto para el
servicio que brindan y aspectos comerciales, sin embargo, esto apoya la causa raiz del problema,
dado que se requiere gestionar proyectos de los clientes desarrollando cronogramas de entrega que
contemplen riegos, recursos, ruta critica y tiempo de entrega necesarios para consolidarlo y
también manejo de los costos lo cual provoca que Sylvania participe en proyectos riesgosos para
cumplir con las metas que la compafiia indica, sin que medie un analisis previo que de informacion
valiosa para enfrentar situaciones no esperadas o planes de accion y métricas que corrijan y ajusten
las posibles desviaciones.

En la figura 4.3 se evidencia segin mencion6 el equipo de proyecto la falta de
capacitaciones, recursos y herramientas, definicion de roles y rotacion d personal, siendo las
capacitaciones el tema de mayor preocupacion de ello, debido que al no contratar colaboradores
con conocimiento o habilidades en gestidn de proyectos a su cargo se pierde la trazabilidad de las
oportunidades creadas y por ende sea mas dificil cumplir con las metas. Ademas, al departamento
de proyectos tampoco se les capacita o forma para que eventualmente obtenga destrezas en gestion
de proyecto.

Por otra parte, la rotacion del personal en el departamento al ser tan constante provoca que
este no logre tener un nivel de experiencia que permita alcanzar los objetivos de la compafiia. Asi
mismo la definicion de roles al no estar clara, causa que los colaboradores no desarrollen los
proyectos correctamente, ya que, en el proceso de adaptacion las personas crean sus propias
funciones empiricamente provocando que los objetivos del departamento no se efectlen. Estos

factores han contribuido a que las metas que se han deseado obtener los Gltimos cinco afios, hayan
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quedado por debajo de lo esperado, ya que las oportunidades que se crearon no se les dieron el

debido seguimiento y gestion para concretarse.

Figura 4.3. Areas de mejora en recurso humano

Capacitaciones B Recursos en Herramientas B Definicion de Roles B Rotacion de Personal

Rotacion de Personal
22%

Definicion de Roles
22%

/Recursos en
/Herramientas
11%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
A continuacidn, se analizaran los procesos aplicados dentro del departamento de proyectos.
4.1.2. Procesos

Al igual que en la capacidad anterior, se analizaron los procesos que actualmente se
ejecutan en el departamento proyectos mediante la aplicacion de la encuesta guia de encuesta del
apéndice A, cuyos resultados arrojaron que el departamento no cuenta con procesos definidos en
integracién, recurso humano, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, alcance e interesados
practicamente esto significa que la mayoria de los procesos no se gestionan, mientras que en otros
aspectos como tiempo, costo y calidad, son procesos puntualmente desarrollados que los
colaboradores utilizan la mayoria de los casos bajo su entendimiento, dado que tampoco se
encuentran formalizados el paso a paso de como ejecutarlos.

Lo anterior implica que a lo largo del proyecto existan reprocesos que afecten el desempefio

de los proyectos provocando que los proyectos no se logren concretar y por ende las oportunidades
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generadas no se materialicen afectando directamente los objetivos del departamento en que no se
alcancen.

A continuacién, en el cuadro 4.4 se muestran los resultados obtenidos a partir de la
entrevista sobre la existencia de procedimientos. A pesar de que, en su mayoria, esta identificé que
no existen procesos relacionados a la gestion de proyectos, hubo una persona (representa el 25%)
que considera que si existen. Esto se debe a que este colaborador se incorpord recientemente al
equipo y, en su entrevista hizo referencia solamente a los procesos de disefio de iluminacion, pues
no tiene conocimiento de las demas areas de conocimiento que tiene el departamento y, por tanto,
tampoco lo relacionado a gestion de proyectos.

Figura 4.4. Definicion de existencia de procesos en el departamento de proyectos.

m No Existe

Existe

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Con base en el andlisis realizado mediante la guia de observacion del apéndice E, los
proyectos se realizan sobre la marcha; a sea, no existe procesos de planificacion documentados ni
estandarizados, por lo que cada ejecutivo los realiza de acuerdo con su criterio. El elemento que
se podria definir como de mayor planificacion es la gestion de venta de proyecto, el cual comienza
una a dos semanas previo a que se coloque la orden de compra, dado que debe coordinar con el
departamento de produccion, la fabricacion y tiempos de entrega del producto que indica la orden

de compra. Es necesario aclarar que, en el caso de un producto importado que no se encuentra a
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entrega inmediata, se requiere coordinar con logistica las fechas de entrega. Una vez ingresada la
orden de compra, se define el tiempo de entrega de acuerdo con su segmento (producto importado
o fabricacion nacional) y, posteriormente se organiza con la bodega para su futuro despacho, hasta
el cierre final del proyecto.

La planificacion preventiva de la materializacion de los riegos en el departamento no existe
como un proceso estructurado, queda en el juicio del ejecutivo como atender este tipo de
situaciones dado el caso en que se materialicen riesgos como: no despacho a tiempo del producto,
mala calidad del producto, devoluciones y retrasos con proveedores. Por otra parte, en gestion de
interesados se gestiona de acuerdo con las necesidades de los clientes, no existen pasos a seguir,
es un procedimiento que al igual de otras &reas de conocimiento anteriormente mencionadas se
realizan a discrecion de cada persona.

Como se observa en un inicio de este proyecto, parte de la causa del problema es que los
ejecutivos crean empiricamente diferentes tipos de procedimientos que, a lo largo de los afios
cambia continuamente sin llegar a definirse ni mucho menos estandarizarse de acuerdo con las
buenas practicas en gestion de proyectos, esto provoca que se pierda la trazabilidad de las
oportunidades creadas, afectando el promedio de proyectos ganados y por ende no se cumplan los
objetivos del departamento.

El monitoreo y control de los proyectos lo realiza el ejecutivo semanal o quincenalmente
mediante llamadas telefonicas, correos electronicos, teams y mensajeria WhatsApp, sin embargo,
esto queda a criterio del ejecutivo. Actualmente no existe un procedimiento formalizado para
efectos de este tema, ni metas, indicadores, informes o formato de como deba realizarse, por lo
cual como se explico anteriormente en el capitulo uno es una causa que impacta en el cumplimiento
de las metas, ya que no se lleva un control que permita al gerente de proyectos determinar si el
monitoreo se esta realizando de manera eficiente, ocasionando que los proyectos no se obtengan y
por ende no se cumplas las metas.

Por otra parte, segn menciona el equipo de proyectos actualmente siguen un proceso
Ilamado métricas, el cual consiste en llenar un Excel con los siguientes datos: nombre de la
oportunidad, fecha de ingreso y posible mes de facturacion, nombre del cliente, nombre del
distribuidor, valor de la oferta, niUmero de cotizacion, porcentaje de probabilidad de cierre del
proyecto y estado, este Ultimo se categoriza en analisis, detenido, otorgado a la competencia,

otorgado a Sylvania o descartado, sin embargo, este proceso no le permite dar un facil seguimiento
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a los proyecto, ya que no es un archivo del cual se pueda extraer informes o integrar informacion
de otros departamentos, para realizar andlisis que permita a la gerencia de proyectos tomar
decisiones decisivas. Esto se evidencia en la figura 4.5.

Figura 4.5. Trazabilidad de los procesos en proyectos.

Totalmente ™M Parcilamente Nada

Nota: Elaboracion propia, 2024.

En esa misma linea, los colaboradores entrevistados mencionan que para ellos seria valioso
mejorar procesos en la trazabilidad de proyectos durante el periodo en que el proyecto se encuentra
activo y no se ha definido la adjudicacion de la compra del producto a Sylvania, como cuando ya
la orden de compra ingreso y se requiere determinar fecha de entrega del proyecto al cliente final
Ademas, no existe un proceso que ayude al orden y la comunicacion de los interesados, en el
desarrollo de ofertas y tiempos de entrega de los estudios de iluminacion y producto final, causando
mayor incertidumbre que provoca descontento en los clientes.

Actualmente, el departamento periédicamente tiene que realizar continuamente consultas
mediante llamadas y correos a los departamentos en cargados de facturacion, fabricacion y bodega,
para obtener informacion que le permita brindar tiempos de entrega méas exactos al cliente final,
asi como, en otras areas como costo, alcance, tiempo, calidad e integracién, cada persona adecua
los procedimientos a su manera, para poder obtener informacion a lo interno y con ello suplir las

necesidades del proyecto.
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Otro hallazgo importante fue comprender mediante la guia de entrevista del apéndice B,
que dentro del desarrollo actual de los proyectos existen elementos que atrasan el debido progreso
de estos. En primera instancia, cuando se realiza una solicitud de disefio la informacién puede
venir por parte de la cliente incompleta, situacion que genera uno o varios reprocesos como, por
ejemplo, si el cliente genera cambios en los acabados del espacio, modificaciones arquitecténicas,
estructurales o electromecanica y cambio de tipos de luminarias.

Normalmente, Sylvania no cobra por los estudios de iluminacion ni tampoco por los
reprocesos, los cuales no se documenta actualmente, sino se trabajan sobre la marcha las
correcciones en la propuesta de luminarias, que aparecen a lo largo de los estudios de iluminacién,
dado que el mercado en el compite tampoco suele hacerlo.

Los reprocesos son uno de los puntos que mas desgasta al departamento dado que,
actualmente, los tiempos de entrega brindados al cliente son de alrededor de 5 dias y si la
informacion se encuentra incompleta provoca que el departamento se vuelva mas lento en altas
colas de trabajo, ademaés, esto implica realizar en el 60% de las ocasiones re-cotizaciones de cada
redisefio.

Se adjunta la figura 4.6 que explica el diagrama de flujo de un proyecto, el cual se realizo
con informacién basada en la guia de entrevista del apéndice B, donde se conversé con el gerente
de proyectos.

Se detecta que el proceso critico se encuentra en el segmento llamado abordaje de los
proyectos, dado a que la circunstancia que afecta en seis de cada diez casos es la falta de
informacion por parte, del cliente final o vendedor que crea reprocesos, afectado la constante
realizacion de estudios de iluminacion, en donde se han realizado hasta diez versiones de este.

El paso a paso de la figura 4.6 se desarrolla a continuacion, para la identificacion de la
causa raiz del problema:

e Solicitud: Como entrada de este se recopilan los datos por parte del solicitante, para
conocer el alcance del proyecto, posteriormente se documenta la informacion
adjunta en una carpeta compartida que tiene asignada el disefiador o ejecutivo del
departamento. El detalle que agrava este proceso se encuentra cuando la solicitud
realizada por del vendedor no incluye la informacion necesaria para realizar el
estudio de iluminacidn y por esto se debe realizar reuniones con el vendedor, para

aclarar y solicitar los requerimientos faltantes para continuar con la solicitud.
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Prospeccidn: posteriormente se realiza una primera visita en caso de ser necesario
al proyecto para identificar la solucién a las necesidades de los clientes.
Actualmente, no existe un documento que le permita al ejecutivo priorizar entre
que tipo de visitas realizar, provocando en casos que se Vvisiten proyectos que no
estan enfocados con los objetivos del departamento.

Abordaje: una vez ejecutada la visita, dentro de la consultoria se revisa si es
necesario realizar un estudio de iluminacion, control de iluminacién o reingenieria
de valor. Generalmente cuando se debe realizar un disefio es necesario hacer méas
de uno, de hecho, se han llegado generar hasta 10 redisefio, debido a que el cliente
no comparte la totalidad de los requisitos solicitados, ocurren cambios en la
conceptualizacién, desarrollo o presupuesto del proyecto generando continuos
reprocesos que desgastan al departamento y esto gastos los asume la compafiia.
Realizacion de Oferta: este paso se gesta similar al estudio de iluminacion, ya que
generalmente se actualizan las cotizaciones con base, en los cambios elaborados en
cada disefio, sin embargo, este procedimiento queda a discrecién del ejecutivo. Hoy
dia para realizar las cotizaciones existe un sistema llamado AS400, que permite
generarlas, sin embargo, no es amigable con el usuario y no se integra a otros
sistemas, que permita dar trazabilidad de ellas.

Seguimiento: el seguimiento de los proyectos se ejecuta por medio de reuniones
presenciales o virtuales, ademas, existe una herramienta en Excel llamada métricas
en donde se documentan los proyectos, sin embargo, la periodicidad del
seguimiento no se esta formalizada quedando a discrecion del ejecutivo.

Cierre: en esta fase ya el proyecto esta listo para la compra, porque el presupuesto
y el disefio se encuentran aprobados por el cliente, este proceso se formaliza
mediante una orden de compra, la cual puede ingresar por parte de una cuenta en
directo o distribuidor de Sylvania. El problema mas grande que se identifica es que
una vez ingresada la orden al actual al sistema, el mismo no brinda trazabilidad del
producto cotizado en temas de fabricacion, logistica y calidad, también, al no tener
un sistema que integre la informacién, no notifica al cliente fechas de entrega o
posibles retrasos. Esto provoca descontento por parte de los clientes que en algunos

casos Sylvania ha tenido que incurrir en el pago de multas y el departamento de
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proyectos pierde credibilidad frente a sus cuentas, generando que en proximos
proyectos la compafiia no sea tomada en cuenta. Esto claramente afecta el
compromiso del cumplimiento de las metas por parte del departamento.

Figura 4.6. Diagrama de flujos actual del desarrollo de proyectos.

5 Fase

1 Fase m Cierre o Venta del
Solicitud Pruspeccmn Proyecto

Cuenta en Directo
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2 entrega de valor Reuniones
Visitas al Reingenieria
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3 entrega 3 Rediseiio
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Nota: Elaboracion propia, 2024.

Por otra parte, mediante la guia de entrevista del apéndice B se verificaron hallazgos
anteriormente mencionados, como también se detectdé que dentro de sus fortalezas se tiene un
Excel Ilamado “métricas”, el cual se explico con anterioridad a informacion que incorpora, le ha
permitido al departamento documentar a lo largo de los seis afios los proyectos que ha gestado,
creando un historico valioso para la organizacion.

Actualmente, el archivo solo se ha utilizado para analizar los montos de los proyectos que
se estarian vendiendo mes a mes, asi como, las futuras oportunidades, ya que es muy bien conocido
por Sylvania que del 100% aproximadamente, aproximadamente el 40% se logran ganar.
Situaciones que causan que la probabilidad de cierre aumente o baje se deben a que el segmento
construccién es muy dindmico y las oportunidades pueden detenerse por temas de presupuesto,
tiempo o alcance, demorarse por gestion propia de la constructora o electromecanica o perderse

producto de una mejora oferta, tiempo de entrega o cierre de especificacion por otra marca de
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iluminacién. Este archivo podria mejorarse y utilizarse para crear oportunidades y lecciones
aprendidas, que le permita cumplir con mayor facilidad las metas del departamento, dado a que no
existen procesos que le permitan al departamento detectar y tratar situaciones de riesgos que
puedan evitar concretar estas situaciones.

Por otra parte, existe una amplia oportunidad participar en proyectos con tiempos de
entrega limitados o de disefios de producto especifico, dado a que Sylvania cuenta con la Unica
planta de fabricacion y disefio de luminarias en Costa Rica, esto le permitiria al equipo de
proyectos crecer en un segmento en donde la competencia depende en su totalidad de producto
importado. Esto implica que a nivel de procesos el departamento pueda atender mas rapidamente
la solicitud de los clientes, teniéndose que involucrar previamente con la planta para la fabricacion
de la orden de compra.

En el caso de las debilidades encontradas, se requieren mejorar los procesos tiempo, costo,
calidad, planificacion y monitoreo, ademas, no se cuentan con procesos de documentacion y cierre.
Asimismo, no cuenta con procesos en recurso humano, comunicacion, integracion, riesgos,
adquisiciones, alcance e interesados provocando que los ejecutivos y disefiadores trabajen de
acuerdo con sus conocimientos y experiencias, causa también, que el departamento sea reactivo a
situaciones de riegos y no se documenten las lecciones aprendidas, provocando que al
departamento le sea més dificil alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion.

Como también, se encontré que el departamento de proyectos en términos de tiempos de
entrega los estudios de iluminacion de la competencia son mayormente competitivos, esto provoca
descontento por parte de los clientes, ya que, deben esperar en algunos mas de cinco dias para
obtener el estudio solicitado. La causa que se detecta de ello es que no existe procedimientos que
le permita al dibujante priorizar y dar una valoracion real del tiempo de entrega. Esto se evidencia
en la figura 4.7.
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Figura 4.7. Andlisis de fortalezas y debilidades — Seccion procesos

Fortalezas

* Actualmente se cuenta con un archivo
en Excel llamado métricas para la
trazabilidad de los proyectos que
gestiona el departamento.

¢ Actualmente la compaiiia es la unica
con la capacidad de disefiar y producir
sus propias luminarias, lo cual le
brinda una ventaja en tiempo de
entrega y adaptacion de productos de
acuerdo con la necesidad de los
proyectos de C.R y la region.

Nota: Elaboracion propia, 2024

Por otra parte, se analizaron los resultados obtenidos de la guia de encuesta modelo de
idoneidad del anexo 1, la cual dio como resultado por parte de la mayoria de los colaboradores que
el departamento se comporta de manera adaptativa como se observa en la figura 4.8, sin embargo,
posteriormente en la guia del grupo focal apéndice D, se desarroll6 el tema y se definié que el
equipo de proyectos desenvuelve el enfoque es hibrido, ya que la naturaleza de los proyectos que
realiza el departamento tiende a hacerse a tener etapas muy planificada reduciendo el nivel de
incertidumbre, logrando controlar mejor los procesos como el alcance, calidad, interesados,
riesgos, integracion y recurso humano, comunicaciones, mientras que el disefio de iluminacion y
control de iluminacidn son servicios que se desenvuelve de forma méas adaptiva, sobre todo cuando
se requiere disefiar una solucion de iluminacién a la medida donde la procedimiento es complejo
y se deben realizar varios entregables que crean redisefio hasta llegar una propuesta final. En el
caso del caso de Sylvania se mueve en un mercado que es dinamico y alta demanda en donde el

modelo hibrido le permitird desarrollar mejor los proyectos, para alcanzar la metas.
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Figura 4.8. Grafico de resultados obtenidos de la encuesta de la guia del de modelo de

idoneidad aplicado al departamento de proyectos.

Valoresobtenidos e Predictivo
0 de 9 predictivos= 0%
3 de 9 hibrido= 33%
6 de 9 adaptativo= 67%
100%

Nota: Elaboracién propia, 2024.

A continuacién, se abordara la situacion actual del departamento de proyectos en su
estructura.

4.1.3. Estructura

Con base en los hallazgos obtenidos de la guia de entrevista del apéndice A, se identifico
que la mayoria de los integrantes del departamento tiene parcialmente clara la estructura, esto
debido a que sus funciones van cambiando a lo largo de su permanencia en el equipo comenzando
como ejecutivos consultores y encargados de cuentas 54en directo, sin embargo, si gerencias mas
arriba tienen proyectos que consideran mas importante desarrollar, se les asignan a los ejecutivos
sin previa planificacion , ademas, la rotacion del personal de dos a tres personas por afio como se
menciond en la seccién Recurso Humano del actual capitulo, provoca que las personas asuman
cargos de ejecutivos faltantes distorsionando su enfoque dentro de la estructura, como se evidencia
en la figura 4.9.

Con esto se identifica de acuerdo como causa identificada a la problematica del
departamento que su estructura se encuentra sobre exigida, por lo que no puede asumir los
proyectos mas alla de su capacidad de tiempo y recurso provocando que el ejecutivo se vuelva

menos eficiente, para lograr cumplir con las metas planteadas.
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Figura 4.9. Claridad de la estructura del departamento de proyectos.

Totalmente ™ Parcialmente ™ Nada

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Otro elemento que se detectd fue el impacto de no percibir una estructura definida en el
departamento de proyectos, con un grado de madurez que le permita al equipo tener una guia clara
del enfoque que cada uno tiene. Esto ha hecho que la curva de aprendizaje para los colaboradores
tome mas de un afio, debido a que las personas que estuvieron en el puesto en su momento ya no
estdn y al cambiar contantemente la estructura, ocasiona que el departamento contantemente
contrate perfiles de profesionales que no se adecuan a las necesidades reales y por ende los
objetivos no se han claros.

Por otra parte, mediante la guia de entrevista del apéndice B y la ficha de revision
documental apéndice F, se hall6 que el departamento ha modificado los roles de sus objetivos, ya
que, originalmente los ejecutivos del departamento solo asesoraban y realizaba los estudios de
iluminacion, posteriormente al disminuirse el personal, provoco que los roles variaran asumiendo
funciones como: ventas en cuentas en directo, lo cual implica tramitar devoluciones, notas de
crédito, apertura de nuevas cuentas en directo, despacho, cotizaciones, garantias y atender los
clientes de otros segmentos del mercado, que eran atendidos por otros colaboradores que al salir
de sus puesto, provocaron que los dos ejecutivos de proyectos que quedaron tuvieran que

asignarseles estos nuevos roles. En el caso de los dos dibujantes se mantuvieron en sus roles. Para
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comprender como se describe la estructura actual jerarquizada y sus roles, se refleja en

Figura 4.10. Actual estructura del departamento de proyectos.

Gerente de Proyectos Exportaciones

Ejecutivo 1 Arquitecta

Ejecutivo 2 Ing. Eléctrico

la figura

Cuentas A Cargo:

* Oficinas de Infraestructura de
Gobierno

* Oficinas de Arquitectura y
Consultoria eléctrica

* Ultrapark

» SIME

* Elecmeza

* Lumen

* Incomel

*» AELSA

* Portafolio

+ Edifisa

* Vendedores de Sylvania

* Clientes de Exportaciones

Cuentas A Cargo:

* Oficinas Electromecanicas
* Alemsa

* Ditel

* Sinter

» Ingelectra

* GAMA

* Navarro y Avilés

* Vendedores de Sylvania

Disefiador 1 Senior

Disenador 2 Junior

* Brinda diseios de iluminacién al
departamento de Proyectos, ventas
y exportaciones.
* Realizar visitas con los vendedores
de prospeccion y levantamiento.

* Brinda diseiios de iluminacion al
departamento de Proyectos, ventas
y exportaciones.
* Realizar visitas con los vendedores
de prospeccion y levantamiento.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Por otra parte, de la guia de entrevista realizada del apéndice B se cre6 un anélisis de

fortalezas y debilidades, segun se muestra en la figura 4.11, el cual revel6 que la fortaleza que
ayuda mas al departamento de proyectos es tener a un ejecutivo que ha acumulado la experiencia
para apoyar a las actuales contrataciones y con esto impulsar la plataforma actual. Asi mismo, el

departamento puede crecer hacia segmentos del mercado como gobierno en licitaciones e industria
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que se encuentra desatendida desde hace tres afios, para ello la estructura tiene que cambiar para

poder atender estos segmentos.

Seguidamente, se comprende que la estructura sigue estando debilitada, debido a que la
estructura original era de diez personas y paso a cinco asumiendo nuevos roles teniendo que
cuentas en directo y variandolo de funciones técnicas a ser un departamento mas hacia la venta
comercial, lo que ha provocado que los roles de los ejecutivos variaran en el tiempo. Ademas, la
debilidad mas apremiante es que dada que la estructura que cambia constantemente provoca poca
claridad y desatencion de clientes claves provocando que la confianza en la marca y el
departamento se pierda y con ellos los proyectos sean guiados hacia la competencia, lo cual genera
que la empresa pierda presencias en el mercado.

Figura 4.11. Analisis de fortalezas y debilidades — Seccion estructura

Fortalezas

* La estructura que tiene
actualmente un ejecutivo
con 5 afos de experiencia.

* El mercado crece en el
sector gobierno e industria
en Costa Rica.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
En el siguiente subcapitulo se abordara la situacion actual del departamento en

herramientas tecnoldgicas.
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4.1.4. Herramientas tecnoldgicas

Aplicada la guia de entrevista del apéndice A, se obtuvo como resultados que el
departamento de proyectos se encuentra trabajando en un 100% con herramientas ofiméaticas como
Excel, Word y Power Point, mientras que el desarrollo de estudios de iluminacion utiliza softwares
como Dialux, Autocad y en algunas ocasiones Revit y en el caso de los disefios de control de
iluminacion se trabaja con Lutron.

En sintesis, el equipo no cuenta con una herramienta para la gestion de proyectos, la forma
en gue se almacena el listado de proyectos es bajo un Excel llamado métricas, el cual es llenado
por cada uno de los colaboradores; sin embargo, este documento puede verse dafiado facilmente
por manipulacion indebida y, del mismo, no existe copia de seguridad o protocolo de seguridad
que permita evitar que se dafie el archivo por error humano.

Por otra parte, este tipo de archivos no se integran facilmente a procesos de analisis para la
toma de decisiones del departamento de proyectos. Lo anterior esta asociado la problematica ya
que ha provocado que ejecutivos que ya no laboran para la compafiia, tuvieran la facilidad de
eliminar informacion, de la cual no se tenia ningun respaldo. Esto ocasion6 que se perdieran que
se perdieran oportunidades de negocios para el departamento, afectando directamente en el
resultado de las metas, ya que las opciones de los proyectos generados se eliminaron.

Actualmente, los colaboradores consideran que con las herramientas tecnoldgicas con las
que trabajan son parcialmente eficientes para facilitar la trazabilidad y visualizacion de los

proyectos, asi como, la atencion de los clientes, como se puede observar en la figura 4.12.
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Figura 4.12. Percepcion de las herramientas tecnoldgicas actuales por el departamento

de proyectos.

Totalmente ™ Parcialmente ™ Nada

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Por otro lado, examinada la informacién anterior se procedié a comparar sus respuestas
bajo la implementacién de la guia del grupo focal apéndice D, la cual permitié confirmar que el
equipo de proyectos no cuenta con instrumentos tecnolégicos les permite integrar de una forma
mas agil y eficiente la data que se espera obtener para la toma de decisiones a nivel gerencial,
dificultando la gestion de proyectos del departamento.

Ademas, de la guia de entrevista apéndice B realizada, se gestd un analisis de fortalezas y
debilidades el cual se muestra en la figura 4.13, que menciona como fortaleza relevante el manejo
avanzado del equipo de proyectos en las herramientas que hoy por hoy cuenta para realizar de la
manera mas eficiente sus funciones, también, como se definié que podrian incorporar un software
que se acomode a las necesidades del departamento en gestién de proyectos pudiendo encontrar
sistemas altamente competitivos y que se ajusten al presupuesto de la compafiia.

Por otro lado, a pesar de tener el departamento un buen dominio en herramientas
ofiméticas, no contribuyen por completo en la integracion y analisis de la informacién del
departamento para la toma de decisiones del gerente de proyectos; por otra parte, dentro de las

debilidades que mas golpea al departamento se encuentra en que la informacidén que hoy dia
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maneja el departamento no cuenta con un respaldo que le permita salvar la valiosa informacion,
asi como, la posible fuga de informacion hacia la competencia, como se explicé anteriormente. Lo
anteriormente descrito provoca no se tenga la data necesaria sobre la situacion real de los proyectos
y por ello afecte la toma de decisiones en el departamento, aumentando la problematica de

materializar oportunidades para el departamento perjudicando las metas deseadas.

Figura 4.13. Analisis de fortalezas y debilidades — Seccion herramientas tecnolégicas.

Fortalezas

» El departamento cuenta con un
manejo avanzado en las actuales
herramientas utilizadas.

» Se podria aplicar un sistema que le
permita al departamento
aprovechar mas rapidamente las
opciones de proyectos en el
mercado.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Por otra parte, el departamento de proyectos respalda toda su documentacion en una carpeta
de uso compartida que lleva todo a un servidor que respalda la informacion que ahi se coloque, sin
embargo, no existe ningln tipo de control, repositorio, ni politica hacia como deba guardarse la
data, la periodicidad o claves especiales para evitar realizar copias que permitan que la informacion
se fugue en cualquier momento o que sea elaborada desde el escritorio y nunca fuese guardada,
demostrando que tan expuesta quedan los datos del equipo de proyectos a ser manipulados,
provocando que los proyectos que se trabajen se pierdan y con ello las oportunidades de negocios
realizadas, impactando directamente en los objetivos deseados por el departamento.

A continuacién, se procedera a desarrollar el subtema gobernanza y se explicara cémo
afecta el cumplimiento de las metas, aportando a la causa raiz principal del problema del
departamento de proyectos.

4.1.5. Gobernanza
De acuerdo con los hallazgos obtenidos de la guia de entrevista del apéndice A aplicada,

se comprende que los colaboradores del departamento no tienen idea sobre la estrategia en la que
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se encuentra enfocado el equipo, de hecho, una de las respuestas menciona ““; Cuanto va a facturar?
¢Cuanto facturo?”, conversando detenidamente con esta persona lo que menciona es que la
gerencia de proyectos solo se enfoca en los resultados, pero no en el como, dejando la estrategia
del lado del ejecutivo el cual va desarrollando empiricamente la estrategia como prueba y error,
sin ninguna guia que le permita alcanzar mas facilmente los objetivos que se le asigna.

Ademas, se considera que las decisiones estratégicas de la empresa no apoyan directamente
el cumplimiento de las metas, dado que los recursos a nivel de estrategias como mercadeo se
enfocan en promover el crecimiento de los canales de distribucion, al igual que los recursos
econdmicos se orientan mas hacia el crecimiento de estos. Por esta razon, al no existir estrategias
direccionadas por parte de la organizacion para ayudar a promover el cumplimiento de las metas,
es que fomenta la causa del problema que aqueja al departamento, debido a que no se tiene normas
ni politicas pensadas para ello.

Actualmente, existe la politica llamada Matricula de Proyectos, la cual realiza una
evaluacion para otorgar un descuento adicional a las cotizaciones de los proyectos cuyo trabajo
proviene del canal de distribucién, sin embargo, bajo el analisis documental realizado carece de
informacion que le brinde mayor sustento y entendimiento, por ejemplo: ¢como se debe realizar?,
¢qué pasa si la politica se incumple?, ¢cuales son los pasos por seguir? y ¢cudl es el alcance?

En la compafiia no existe una normativa que regule el marco de gobernanza, la cual rija el
departamento proyectos para la gestion de proyectos, ni politicas que lo guien y estructuren hacia
los objetivos que la organizacion busca cumplir; generalmente las estrategias se gestan desde casa
matriz en China y posteriormente se trasmiten a cada pais.

Por otra parte, las politicas relacionadas con la evaluacién del desempefio del departamento
tampoco existen, dado que el desempefio de un ejecutivo de proyectos se define si es bueno o malo
solamente si este alcanza su meta economica mensual; mas alla de eso no se evalla el servicio al
cliente, la calidad de los entregables ni el seguimiento que brinda.

En el caso de los dibujantes, tampoco existen reglas que definan cuéles proyectos deben
ser disefiados o cudles deberian trabajarse por recomendaciones. Generalmente como lo
mencionaba una de las personas del equipo, su funcién la describe en que debe dirigirse a todos
los proyectos y responder a la brevedad posible, mas no se define la prioridad. Dado lo anterior
causa que la problematica del departamento acrecenté, ya que la falta de medicién, prioridad,

seguimiento y control de proyecto, asi como su cierre de los proyectos bajo politicas que
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estandaricen la manera de trabajar del departamento provocando que los proyectos que representan
mayor rentabilidad a la organizacion y valor agregado a la compafiia no sean atendidos con la
prioridad. Esto se muestra en la figura 4.14 que se presenta a continuacion.

Figura 4.14. Existencia de politicas de desempefio del departamento de proyectos.

Totalmente ™ Parcilamente ™ Nada

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Por otra parte, bajo los hallazgos encontrados de la guia de entrevista apéndice B, se
confirma que las politicas de matricula de proyectos es la Unica que mantiene el departamento y
que la organizacién no ha creado normas ni politicas para la gestion de estos. La matricula de
proyectos es una politica que se encarga de apoyar el canal de distribucién de ventas de Sylvania,
mediante un descuento que el gerente de proyectos decide dar, el cual, varia de acuerdo con su
participacion en el proceso de desarrollo del proyecto, para la toma de decisiones del puntaje, se
consideraron, los siguiente elemento con su respectivo puntaje: disefio de iluminacion 3 puntos,
ingenieria de valor 3 puntos, visitas al proyecto 2 puntos, oferta actualizada 1 punto y visibilidad
del proyecto 1 punto. Esta politica no se ha actualizado desde su creacion en el 2020, lo que ha
generado vacios importantes, como: ;qué porcentaje de descuento es el que se deberia asignar al
proyecto?, ¢qué posibles riesgos como actos de corrupcion de podrian materializar y cémo

atenderlos?
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Por esta razon al no tener el departamento un marco de gobernanza claro, los proyectos se
manejan de acuerdo con los criterios y creencias de los colaboradores y gerentes de proyectos que
han asumido los puestos, provocando que poca claridad en el manejo de las oportunidades de los
proyectos se desarrollan desde el distribuidor y que administra el departamento, ocasionando que
no se concrete.

Por otra parte, el departamento cuenta con una jefatura, la cual es responsable por el
cumplimiento de los objetivos del departamento y responde directamente al CFO, sin embargo, la
no claridad de la organizacion hacia las metas y aunado a la alta rotacion de este puesto, ha
dificultado que el departamento obtenga los frutos anhelados.

A continuacion, se abordaran las buenas practicas que se analizaran de cada una de las
capacidades desarrolladas anteriormente.

4.2. Buenas practicas en capacidades organizacionales

En el siguiente apartado se desarrollara un listado de buenas practicas en capacidades
organizacionales, tomando en cuenta como herramienta la ficha de revision bibliogréfica apéndice
C, la cual permitird crear conocimiento y criterio sobre las practicas que mejor se adecuen al
departamento de proyectos.

Se utilizaron distintos marcos de referencia, para desarrollar buenas practicas en recurso
humano, procesos, estructura, herramientas tecnoldgicas y gobernanza, ya que se desea identificar
la practica deseada, para su posterior identificacion de brechas.

4.2.1. Recurso Humano

En este apartado se desarrolla conocimiento relacionado a las buenas précticas en recurso
humano. Segun el PMBOK del PMI (2017) los directores de proyectos deben tener habilidades en
direccion en técnicas de proyectos, liderazgo y gestion estratégica y negocios, esto se le llama
Talentos del PMI. Se explican a continuacion:

e Direccion técnica de proyectos: se debe tener conocimientos, comportamientos y
habilidades relacionadas al ambito de proyectos, programas y portafolios, asi como,
aspectos técnicos en la funcion que desempefia.

e Liderazgo: se debe poseer conocimientos, comportamientos y habilidades para

dirigir un equipo, motivarlo y guiarlo para alcanzar las metas de la compaifiia.
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Gestion Estratégica y de Negocios: se requiere tener conocimiento y experiencia en
el mercado que se desenvuelve, para obtener los resultados que se esperan del

negocio.

Por otra parte, se expone que el director de proyectos debe tener habilidades técnicas, las

cuales le permite aplicar de manera eficaz los conocimientos en gestion de proyectos, con el fin de

entregar los resultados deseados. Entre las habilidades claves se mencionan:

Enfocarse en elementos que técnicamente hablando sean una herramienta
importante en gestion de proyectos (cronogramas, informes financieros, busqueda
de incidentes, por ejemplo).

Planificar arduamente y priorizar los proyectos a realizar.

Adaptar aquellas herramientas, técnicas, como metodologias, tanto tradicionales
como agiles. De acuerdo con las necesidades de cada proyecto.

Gestionar costos, riegos, recursos, cronogramas, alcance, tiempo entre otros

elementos indispensable, para la realizacion de proyectos.

Otra habilidad que se menciona estratégicamente hablando, es la capacidad que tenga el

gerente de proyectos a nivel de la organizacién en negociar e implementar eficazmente los

proyectos que estén alineados a los objetivos de la organizacién. Para esto se requiere que la

persona tenga experiencia en su area de trabajo, con el fin de aprovechar sus conocimientos en las

estrategias que se requiera implementar en los negocios.

Un gerente debe tener las siguientes competencias en gestion de proyectos:

Identificar riesgos
Exposicion financiera
Costos

Alcance

Presupuesto

Calidad

Cronograma

Por otra parte, segun el PMBOK del PMI séptima edicion es importante desarrollar las

habilidades de liderazgo dentro del equipo de proyectos, ya que se requiere apoyar las necesidades

del equipo y promover su motivacién, crecimiento y eficiencia dentro del departamento. A

continuacidn, se describen punto a tomar en cuenta:
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El liderazgo efectivo siembra los resultados positivos en los proyectos.

Cualquier colaborador del equipo pueden presentar comportamiento de liderazgo.
Lider no es lo mismo que autoridad.

Los lideres se adaptan a las situaciones.

El lider reconoce los diferentes motivadores de los miembros del equipo.
Manifiesta comportamientos deseados como honestidad, integridad y conducta

ética. (Project Management Institute, Inc., 2021)

Asimismo, es necesario desarrollar habilidades para involucrar a los interesados, para ello

se deben seguir los siguientes pasos:

Identificar: se deben identificar detalladamente los interesados, especificamente lo
de alto nivel, suele reconocerse facilmente al patrocinador y equipo de proyectos,
sin embargo, se debe indagarse los que no estén directamente relacionados, ya que
pueden ser los mas dificiles.
Comprender y analizar: una vez identificados los interesados se debe comprender
sus creencias, sentimientos, valores y emociones, con el fin de reconocer amenazas
y oportunidades que se puedan desencadenar. Entre otros aspectos a tomar en
cuenta dentro del anélisis se destaca: impacto, poder, actitud, expectativa grado de
influencia e interés en el proyecto.
Priorizar: dado el tipo de proyecto se debe priorizar los interesados con mas poder
e interés en el proyecto, ya que esto implica su nivel de injerencia o
involucramiento.
Involucrar: para involucrar a las personas una definida su prioridad en el proyecto
se deben tomar en cuenta aplicar habilidades blandas, escucha activa, habilidades
interpersonales, gestion de conflictos y liderazgo. Ademaés, los métodos de
comunicacion se deben aclara si son verbales o escrito y si se genera de manera
formal o informal.
Monitorear: conforme el proyecto se desarrolle se debe monitorear los interesados
y los nuevos que salgan, con el objetivo que identificar eventuales oportunidades
0 amenazas, también conocer el grado de satisfaccion, situaciones de conflicto y

revisiones que permitan adaptarse de acuerdo con la necesidad del proyecto.
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Por otro lado, segun el OCB de IPMA (International Project Management Association,

2016) existen cuatro competencias que debe tener un director de proyectos:

Requisitos de competencias: se necesita que la organizacion defina claramente las
competencias que requiere el equipo de proyectos para alcanzar los objetivos de la
empresa, también se deben definir los roles de cada individuo del equipo, los
requisitos cuantitativos y cualitativos de las personas (ejemplo: recurso humano,
planificacién de sucesion).
Estado de competencias de las personas: se deben conocer las actuales
competencias del personal de proyectos y compararlo con los requisitos del puesto
para identificar las oportunidades de mejora, tanto a nivel de quipo como
individual. Con esta informacion la organizacion podrd detectar en qué areas
requerirdn capacitaciones, entrenamientos o tutorias, asi como un programa de
formacion.
Adgquisiciéon de competencias del personal: se considera que la organizacion de
incorporar las personas adecuadas para lograr la mision, vision y estrategia que se
planifica, también debe garantizar procesos de adquisicion de recurso humano (por
ejemplo: reclutamiento). Los altos ejecutivos deben definir sus expectativas al
departamento de recurso humano, para que se contraten el recurso con las
capacidades necesarias para el equipo de proyectos.

Desarrollo de competencias del personal: las competencias de los empleados

deben desarrollarse de acuerdo con los requisitos definidos por la organizacion,

esto motiva a las personas a sentirse Utiles y enfocadas en sus objetivos. Se pueden

desenvolver mediante coaching, tutoria, formacién y certificacion.

4.2.2. Procesos

Para el desarrollo de buenas préacticas en la gestion de los procesos basados en PMBOK

del PMI (2017) se explica deben existir estandares para lograr cumplir con los objetivos de la

organizacion, por ello existe un grupo de procesos que se explica a continuacion:

Grupo de Procesos de Inicio: son actividades llevadas a cabo, para establecer un
nuevo proyecto o una etapa adicional de un proyecto existente, una vez se ha
obtenido la aprobacion para comenzar dicho proyecto. En las etapas iniciales del

proyecto, se establece el alcance inicial y se asignan los recursos financieros
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iniciales, también se identifican los interesados que participaran y tendran impacto
en el resultado general del proyecto. Los beneficios de este grupo es que solamente
los proyectos alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion son
considerados y que el caso de negocio, las ventajas y los interesados son
considerados desde el inicio del proyecto.

Como herramientas se tiene realizar un caso de negocio y un plan de gestion de
beneficios.

Grupo de procesos de planificacion: son los procedimientos necesarios para
delimitar claramente el &mbito del proyecto, perfeccionar sus metas y trazar la ruta
necesaria para lograr dichas metas propuestas del proyecto. En este paso se deben
de desarrollar los elementos para la direccion del proyecto, cuando finaliza el
esfuerzo de planificacion inicial, la version idonea del plan para la direccion del
proyecto se considera una linea base. Entre los procesos que se deben planificar
estan: alcance, cronograma, costos, interesados, calidad, recursos, adquisiciones,
riesgos, integracion y comunicaciones.

Grupo de procesos de ejecucion: son acciones llevadas a cabo, para llevar realizar
las tareas establecidas en el plan de direccion del proyecto con el objetivo de
cumplir con los requisitos del proyecto. Este proceso implica sistematizar recursos,
gestionar el involucramiento de los interesados, e integrar y realizar las actividades
del proyecto conforme al procedimiento para la direccién del proyecto, ademas,
pueden generarse solicitudes de cambio en el proceso, las cuales una vez aprobadas
pueden crear procesos extra. Entre los procesos que se gestionan estan: calidad,
recursos, interesado, adquisiciones, riesgos y comunicaciones

Grupo de procesos de monitoreo y control: son procesos necesarios para
monitorear, evaluar y ajustar el avance y rendimiento del proyecto, con el fin de
detectar areas que requieran modificaciones en el plan y poner en marcha los ajustes
necesarios. El monitoreo implica recopilar informacién sobre cdémo esta
funcionando el proyecto, generar métricas de rendimiento y compartir esa
informacion. El control, por otro lado, implica comparar el rendimiento real con lo

planificado, analizar las diferencias, identificar tendencias para mejorar los
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procesos, evaluar alternativas y proponer acciones correctivas cuando sea
necesario. Dentro de las funciones que implican monitorear se encuentran:
e Analizar solicitudes de cambio y decidir si aplica.
e Proponer acciones correctivas
e Supervisar las actividades del proyecto y cotejarlas con el plan de gestion
del proyecto y las referencias iniciales del proyecto.
e Intervenir en los elementos que podrian evitar el proceso de control de
cambios, asegurando que solo se ejecuten las modificaciones autorizadas.
Entre los procesos que se deben planificar estan: alcance, cronograma,
costos, interesados, calidad, recursos, adquisiciones, riesgos, integracion y
comunicaciones.

e Grupo de procesos de cierre: son procesos que se realizan para asegurar que todos
los procedimientos establecidos se hayan cumplido; de esta forma se procedera a
finalizar o clausurar oficialmente el proyecto, la fase o un contrato, en particular.
Este proceso puede finalizar anticipadamente en caso de que el proyecto se cancele
por alguna razén (Project Management Institute, 2017).

Por otra parte, dentro de las areas de conocimiento existe espacio de oportunidad para el
departamento de proyectos. Para ello se explica a continuacion los procesos a tomar en cuenta de
acuerdo con el PMBOK del PMI (2017):

Gestion de Riegos: se recomienda tratar los riesgos dado que su principal objetivo es
aumentar la probabilidad de riesgos positivos y disminuir el impacto de los negativos. Para esto se
deben planificar la gestion, identificar, analizar cualitativo y cuantitativo los riegos, planificar la
respuesta a ellos, implementar la respuesta y monitorearlos. Para abordar todo tipo de entornos,
pero sobre todo los agiles, se recomienda que el documento de riegos se mantenga vigente y
actualice regularmente, para cambiar y comunicar los riegos de acuerdo con la necesidad del
proyecto.

Gestion de Cronograma: en este proceso se analiza la secuencia de las actividades,
duraciones, requisitos de recursos y restricciones, para eventualmente crear un modelo en donde
se programen la ejecucién, monitoreo y control del proyecto y con base en esto obtener fechas de
los entregables. Dentro del listado de elementos que se requieren para crear este documento se

citan: atributos de las actividades, lista de actividades, registro de supuestos, base de estimacion,
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estimacion de duracion, lecciones aprendidas, lista de hitos, diagrama de red del cronograma del
proyecto, asignaciones de equipo, calendario, requisitos de recursos y registro de riesgos.
Realizar el Control de Cambios: en este proceso se revisan todas las solicitudes de cambios,
entre ellas aprobar y gestionar cambios de los entregable y comunicar las decisiones. La ventaja
de esto es que permite documentar y dar trazabilidad a los cambios documentados de manera
integrada. Los componentes para realizar este se compone de: un plan de gestion de cambios, un
plan de gestion de la configuracion, linea base del alcance, cronograma y base de costos. Para
aplicar esto se debe desarrollar una herramienta que permita verificar los elementos, registrar y
comunicar el estado de los elementos configurados y llevar a cabo la configuracion y auditoria.

4.2.3. Estructura

La estructura de una organizacion es la columna vertebral por la cual se entiende que sin
ella una compafiia no podria funcionar de manera correcta. Basandose en PMBOK del PMI (2017)
que explica a continuacién cuales buenas se recomiendan en esta area:

e El equipo debe conocer sus respectivas funciones y obligaciones para el proyecto,
para tener clara cudl es su funcion dentro de la estructura de la empresa.

e La estructura debe estar integrada de acuerdo con los objetivos de la organizacion,
para evitar que el personal asuma funciones para las cuales puede que no esté
preparado.

e El personal debe saber a quién rendir cuentas, conocer cuales son los canales de
comunicacion, para la eventualmente la toma de decisiones.

e Elequipo de debe conocer los indicadores con los que trabaja, para desempefiar sus
funciones, con base en las metas de la compaiiia.

e Durante la fase de Planificacion de la Gestion de Recursos, se utiliza la estructura
de desglose de recursos para organizar y clasificar los recursos necesarios para el
proyecto. Esta estructura, una vez completada, servira como documento de
referencia para la adquisicion y seguimiento de los recursos durante el proyecto.

e En cada nivel de la estructura organizativa, es fundamental mantener una
comunicacion clara y efectiva acerca de la estrategia, las politicas y el progreso de
los proyectos.

e Se debe definir la estructura de desglose de los recursos necesarios y de forma

jerarquica para realizar la gestion de proyectos.
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La compafiia debe tener una estructura estable de trabajo en el que establezca el
marco general de trabajo, para que el departamento de una compafiia funcione
organizadamente.

El equipo debe capacitar y entrenarse para efectuar correctamente sus funciones
dentro de la estructura.

La estructura organizacional influye en el grado en que la autoridad y la rendicion

de cuentas estan centralizadas o distribuidas (Project Management Institute, 2017).

Por otro parte, segin el OCB de IPMA (International Project Management Association,

2016) existen cuatro competencias que debe tener un director de proyectos:

4.2.

La organizacion debe facilitar recursos para asegurar que las estructuras en los
proyectos estén alineadas, lo cual incluye definir claramente los roles y
responsabilidades.
Se espera que todos los usuarios del estandar de alineamiento estructural
contribuyan con retroalimentacién y recomendaciones con el fin de impulsar una
mejora constante.

4. Herramientas tecnoldgicas

Las herramientas tecnologicas hoy dia son un elemento importante bajo el cual las

organizaciones consolidan en su mayoria el cien por ciento de su informacion, para la proteccion

y uso correcto.

Con base, en lo analizado en el articulo Tendencias en tecnologia de gerencia de

proyectos y portafolios: funcionalidad y beneficios potenciales, se explican las principales ventajas

de la aplicacion de buenas préacticas de la tecnologia:

Incremento de la productividad.

Reduccidn de tiempos y costos.

Fortalecimiento de la gobernabilidad.

Planifican mejor los recursos de los proyectos.

Facilita la transicion del cambio.

Gestion responsable del capital intelectual de la compafiia.

Integracion entre aplicaciones de negocios como CRM, recursos humanos,

contabilidad y presupuesto.

Ademas, entre las buenas préacticas que se recomiendan aplicar para el manejo de proyectos

Se encuentran:
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Herramientas que permitan estandarizar la medicion de los proyectos, entre las
herramientas que se pueden utilizar se encuentran Scorecard, tableros ejecutivos de
desempefio, graficos analiticos y valor estratégico (NPV, IRR, ROI).

Instrumentos que permitan planificar la disponibilidad de recurso, roles,
capacidades, seguimiento de proyectos, documentar y resolver problemas.

Debe permitir gestionar la comunicacién por parte del responsable del proyecto a
su lider.

Nivel de progreso y a quienes se les adjudica los proyectos.

Generacion de reportes.

Respaldo de toda la informacion generada por el departamento.

Plantillas que incorporen la EDT junto los tiempos y habilidades requeridas.
Definicion de prioridades segln la alineacion estratégica.

Reportes de desemperio.

Integracion del sistema de agendas del personal, project charter, contratos,
factibilidad, minutas de reuniones e historial de proyectos.

Tecnologias basadas en portales web de intranet que incorpore (correos

electrénicos, agendas y demas) (Gonzales Disla y Espaillat, 2005) .

Una de las herramientas que destaca en gestion de proyectos es el CRM (Customer

Relationship Magement) el cual es un software que emplean las empresas para la gestion la

optimizacion de procesos los proyectos, ventas, mercadeo y atencion a los clientes. Entre las

funciones que cumple se encuentran:

Permite que toda la informacion sea accesible para el personal.

Priorizacion de clientes.

Ayuda a anticipar problemas con los clientes, colaborando con el control interno.
Favorece campafias publicitarias.

Analiza el comportamiento de los clientes.

Crea reportes e informes.

Rastreo activo y administracion de informacion de clientes.

Conecta al equipo desde cualquier dispositivo.

Simplifica tareas repetitivas como seguimientos.
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e Proporciona recomendaciones insight automaticamente.

Entre las aplicaciones del CRM existe en ventas, marketing, servicio al cliente y CRM
informaética, para efectos de esta investigacion se enfocara en ventas y atencién al cliente. En
ventas porque se busca fidelizar los clientes e incrementar las ventas de los proyectos, dar
visibilizacién a las negociaciones en tiempo, alcance y costo, asi sean ganadas o perdidas e
identificar los recursos necesarios para ganar los proyectos. En servicio al cliente ya que, permite
analizar el servicio posventa para mejorar la experiencia del cliente y tomarlo para aplicarlo a las
lecciones aprendidas (DATCRM, s.f.).

Por otra parte, existe el Balanced Scored que es una metodologia en buenas practicas en
gestion de empresas y busca alinearse con la estrategia de la empresa. Bajo este sistema se integran
elementos como finanzas, cliente, procesos internos y desarrollo los cuales estan dentro del Cuadro
de Mando Integral.

La herramienta trabaja con base en la identificacién de los objetivos deseados por la
empresa, indicadores, definicion de metas y resultados esperados y disefio de estrategias por parte
de la organizacién. Para implementar el BSC se aplican instrumentos como ERP (Enterprise
Resource Planning), CRM (Customer Relationship Management) y BPM (Business Process
Management). Para aplicar este método se debe analizar desde las siguientes perspectivas:

e Financiera: se basa en el manejo financiero, inversiones y rentabilidad de la
organizacion.

o Cliente: describe las tipologias de mercado, empresas contra las que compiten y
suministra datos importantes para identificar, crear, y fidelizar a los clientes.

e Interna: observa desde dentro de la compafiia identificando los procesos y personas
a cargo de las areas afines a los proyectos, para trabajar los aspectos criticos y
solucionarlos.

e Aprendizaje y crecimiento: Representa la vision a largo plazo de la empresa
mediante la estructura de su equipo humano, sus sistemas y el ambiente laboral
(SYDLE, 2022).

Entre otras herramientas que se investigan para brindar posibles opciones para ayudar a
solventar los requerimientos del departamento de proyectos se desarrollar a continuacién en la
tabla 4.1, en donde se explica a detalle cada una de ellas.

Tabla 4.1. Herramientas tecnoldgicas.
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Herramientas tecnoldgicas

ID

2

Nombre de
la
herramient

a

ODOO

Kawak

Descripcion

Es un conjunto de

herramientas disefiadas
principalmente para
empresas de todos los
tamafios, que facilita la
gestion integral de diversas
areas empresariales como
compras, ventas,
contabilidad, facturacion,
noéminas, gestion de redes
sociales, cronograma
recursos humanos.

(Gomez, 2022)

-Analizar y evaluar tu
riesgo inherente, el riesgo
al que naturalmente esta
expuesto tu negocio.
-Generar y controlar el
mapa térmico de riesgos
gue muestra la ubicacion
del riesgo inherente y
riesgo residual.

- Reportar un evento de
acuerdo con la
parametrizacion de riesgos,
por lo que pueden ser
marcados como aceptables
0 no aceptables.

(VIRTUAL PRO, s.f.)

Area de
conocimiento

relacionada

- Cronograma
- Integracion
del proyecto
Comunicacion
-Recursos
humanos
-Costos
-Alcance
Adquisiciones
-Calidad

-Riesgos

Funcionalidad

Con este programa se puede

gestionar calendario,
comunicaciones, contactos,
CRM, ventas, calidad,
recursos humanos.

Proyectos, sitios web, entre
otras opciones segin lo
requiera la

(Gomez, 2022)

compafiia.

-ldentificar  los  riesgos,

evaluar y establecer los

controles  existentes para

reducir el nivel de riesgo.
-Definir planes de
tratamiento para los riesgos

no aceptables

Facilitar la configuracion de

multiples  matrices  de
riesgos.
-Construye maltiples

matrices de riesgo para el
sistema de gestion,
organizacién, proceso 0

proyecto.

Costo y
requerimientos

asociados

$4000

$5000
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Herramientas tecnoldgicas

5

Microsoft

Project

Atlassian

jira

Monday

Es un software que permite
programar y personalizar
los proyectos, con el fin de
controlar los recursos y
tiempos de entrega.

(Oswaldo Lugo, s.f.)

Ayuda  planificar, dar
seguimiento a los proyectos
mediante softwares que
utiliza para equipos agiles.
(Atlassian, s.f.)

Se trata de una herramienta
para la gestion de
proyectos que simplifica la
organizacion del trabajo en
equipo y el seguimiento
individual de cada
proyecto. Ademas, facilita
el monitoreo del progreso
en cada proyecto y el

cumplimiento de las tareas

-Cronograma

-Recursos

-Gestion de la
integracion de
la
informacion.

-Cronograma

-Alcance
-Recursos
-Costos

-Conserva las versiones de
matrices con el fin de contar

con la trazabilidad de gestion

Identifica los riesgos que
afectan el cumplimiento de
los objetivos  estratégicos o
gue impactan los activos de
informacion de la
organizacion.  (VIRTUAL

PRO, s.f.)

Se puede realizar diagramas

Gantt, determinar  rutas
criticas, llevar un control de
$2000

los recursos, costos,

entregables, actividades vy
calendarios de los proyectos.

(Oswaldo Lugo, s.f.)

Gestionas proyectos agiles,
ayudar a dar seguimientos,

. . $1600
generar informes y anélisis.

(Atlassian, s.f.)

Seguimiento de errores,
gestion de clientes
potenciales, tareas, $300
proyectos, ventas, CRM y

desarrollo &gil. (Ortiz, 2023)

105



Herramientas tecnoldgicas

8

9

10

Qmkey

Pirani

Holded

Acronis

Click up

por parte de cada miembro
del equipo. (Ortiz, 2023)
Es un software para
gestionar la calidad de los
proyectos, adaptandose a
normas como IS0,
APPCC, BRC, IFS, FSSC
22000. (Softwaredoit, s.f.)

Es una herramienta que se
utiliza para gestionar

riesgos. (Pirani, s.f.)

Es un programa que ayuda
a gestionar la facturacién,
contabilidad, CRM,
gestion de equipo e
inventarios y costos.
(Emperador, s.f.)

Es un software utilizado

para realizar copias de

seguridad de los
computadores.  (Acronis,
2022)

Es un software que se
encarga de gestionar la
comunicacion y la
colaboracion en  una

compafiia. (ClickUp, s.f.)

-Calidad

-Interesados

-Riesgos

-Costos

-Alcance

-Gestion de la
integracion del

proyecto.

-Gestion de la
comunicacion
-Gestion de

los interesados

Posibilita llevar, los

procesos, recursos, gestion

documental, mejora de
seguimientos y  partes
interesadas.  (Softwaredoit,
s.f.)

Apoyo en el cumplimiento de
normativas y estandares de
gestion de riesgos. Genera
reportes y alertas.

Ayuda a gestionar los riegos
operacionales.

Gestiona la seguridad de la
informacion.

Colabora a sacar
documentacién por temas de
auditorias. (Pirani, s.f.)

Crea facturas de ventas,
presupuestos, contabiliza
compras, gastos contables,
envio de facturas, formas de
pago, centraliza los gastos,
establece objetivos de ventas
y gasto. (Emperador, s.f.)
Programar copias de
seguridad de ordenadores,
computadores y tablets y
reinstala el sistema interno.
(Acronis, 2022)

Gestiona tiempos y tareas
que se le asignan al personal.
Posee chat integrado.
Plantillas predisefiadas para

organizar los proyectos.

$1600

$3000

$1000

$2000

$2000
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Herramientas tecnoldgicas

Importa informacion para su
integracion.

Puedes importar datos de
Trello, Asana, Monday y
otros gestores de proyectos.
(ClickUp, s.f.)

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Los anteriores softwares brindan opciones para gestar las diferentes areas de conocimiento, con el
fin de brindarle procedimientos que ayuden a agilizar sus funciones, para abordar la gestion de
proyectos del departamento.

4.2.5. Gobernanza

La gobernanza es uno de los pilares méas importantes de la compafiia por ello se analizaron
aquellas buenas practicas, con base en el documento Capacidades Organizacionales (Davila,2013)
que se describen a continuacion:

e EIl éxito de una organizacién se basa en la experiencia laboral que tenga los
colaboradores, dado que sus conocimientos guiados por la gobernanza apoyan los
logros esperados.

e La gobernabilidad debe administrar e integrar las funciones, para controlar el
desempefio, asignacion de recursos.

e Permite controlar el desempefio de los colaboradores.

e Analiza que la verdadera naturaleza de operacion de las capacidades es que deben
ser rutinarias para abarcar lo que ya se conoce, pero a su vez tiene que adaptarse
para cambios inesperados sin dejar de funcionar bien ( Davila, 2013).

Por otra parte, segin demuestra el PMBOK se debe tomar en cuenta los siguientes
elementos que se deben incorporar:
e Lagobernanza debe entregar valor mejorando la eficiencia y productividad.
e Ofrecen un punto de partida con roles y procedimientos que guian las acciones.
e Deberia abarcar aspectos de supervision, seguimiento, valoracion, interconexion
entre partes y habilidades para tomar decisiones.
e Implicaestablecer quién tiene la potestad para validar modificaciones y tomar otras

decisiones empresariales vinculadas al proyecto.
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Provee un marco de referencia con funciones y procesos que sitdan las actividades.
Establecen conexiones entre los equipos del proyecto y los objetivos estratégicos
o comerciales, los cuales pueden evolucionar a lo largo del desarrollo del proyecto.
La gobernanza debe documentarse mediante politicas, normas o procesos.

Se requiere incorporar vision, mision, valores, creencias, normas culturales, estilo
de liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad, estilo de la organizacion, ética y
cddigo de conducta.

La gobernanza debe tener la capacidad de adaptarse al cambio y a los nuevos
procesos Y politicas para beneficio de los proyectos (Project Management Institute,
Inc., 2021).

Para aplicar las buenas practicas en la gobernanza es de gran relevancia gestionar el cambio

el cual consiste en adaptar el enfoque, gobernanza y procesos que estén direccionados al entorno

y los objetivos de la organizacion. El objetivo principal es maximizar el valor, tramitar las

restricciones y optimar el desempefio mediante el uso de métodos, métodos, plantillas y artefactos,

para conseguir el resultado deseado del proyecto. Entre los beneficios que se obtienen de la gestion

del cambio son:

Impulso de mayor innovacion, eficiencia y productividad.

Captura de lecciones aprendidas para que las mejoras en un enfoque de entrega
especifico puedan compartirse y aplicarse en futuras etapas de trabajo o proyectos
venideros.

Refinamiento continuo de la metodologia organizacional mediante la introduccion
de nuevas préacticas, métodos y herramientas.

Integracion efectiva de métodos y practicas en equipos de proyectos
multidisciplinarios para lograr resultados 6ptimos.

Descubrimiento de resultados, procesos 0 métodos mejorados a través de la
experimentacion y el aprendizaje continuo.

Aumento de la adaptabilidad a largo plazo de la organizacién mediante la

implementacion de practicas y procesos flexibles.

4.3. ldentificacion de brechas

En esta etapa se identificara las brechas realizando un comparativos entre la situacion

actual y las buenas préacticas incorporadas en cada una de las capacidades analizadas. Cada brecha
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se identificara con un simbolo como (RH, P, E, HT y G) para eventualmente abordar la posible

solucion de cada una de ellas en el capitulo cinco que se desarrollara mas adelante.

4.3.1. Recurso humano

En el cuadro 4.1 se explica las principales brechas detectas, tomando en cuenta como la

situacién actual en recursos humanos puede ser mejorada bajo las buenas practicas por los

diferentes marcos de referencia estudiados.

Cuadro 4.1. Brecha entre el estado actual y buenas préacticas en recursos humanos.

Estado actual

Estado deseado

Brecha

El departamento de proyectos no
posee un  programa  de
capacitaciones que les ayude al
personal desarrollar
conocimientos y competencias
en el éarea de gestion de
proyectos. Ademas, el talento
humano se va dado que no existe
elementos de motivacion para

mantenerse en la organizacion.

Estado de competencias de las
personas: se deben conocer las
del

proyectos y

actuales  competencias
personal  de
compararlo con los requisitos del
puesto para identificar las
oportunidades de mejora, tanto a
nivel de quipo como individual.
Con esta informacién la
organizacion podra detectar en
qué areas requeriran
capacitaciones, entrenamientos o
tutorias, asi como un programa
de formacion.

Desarrollo de competencias del
personal: las competencias de los
empleados deben desarrollarse
de acuerdo con los requisitos
definidos por la organizacién,
esto motiva a las personas a
sentirse Utiles y enfocadas en sus
objetivos. Se pueden

desenvolver mediante coaching,

(RH1) La organizacién debe
crear un plan de capacitaciones al
personal actual, analizando
previamente sus oportunidades
de mejora. Ademas, se debe de
incorporar un programa de
coaching que permita al equipo
de proyectos desarrollar sus
habilidades y conocimientos.

Ademas, de crear un programa de
retencion de talento clave para
mantener la experiencia que
apoya al cumplimiento de las

metas.
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tutoria, formacion y
certificacion.

El equipo debe capacitar y
efectuar

entrenarse para

correctamente sus funciones

dentro de la estructura.

No existe un manual de puestos
que defina los requerimientos y
funciones de los perfiles que se
contratar

requieren para el

departamento.

Requisitos de competencias: se
necesita que la organizacion

defina claramente las

competencias que requiere el

equipo de proyectos para
alcanzar los objetivos de la
empresa, también se deben
definir los roles de cada
individuo del equipo, los
requisitos cuantitativos y
cualitativos de las personas
(ejemplo:  recurso  humano,

planificacion de sucesion).

(RH2) Se requiere generar un
manual de puesto de la mano del
departamento  de  recursos
humanos, con el fin de formalizar
y estandarizar los requisitos del
personal del departamento de
proyectos, donde se definan sus
capacidades duras y blandas. Asi
como, un plan para la retencion

de del talento humano.

Actualmente los ejecutivos de
proyectos no  tienen el
conocimiento ni las
competencias en gestion de
dado

formacion estd basada en el

proyectos, que su

ambito técnico de iluminacion.

Direccién técnica de proyectos:

se debe tener conocimientos,
comportamientos y habilidades
relacionadas al ambito de
proyectos, programas y
portafolios, asi como, aspectos
técnicos en la funcion que
desempefia.

Liderazgo: se

conocimientos,

debe poseer
comportamientos y habilidades
para dirigir un equipo, motivarlo
y guiarlo para alcanzar las metas

de la compaifiia.

(RH3) El

proyectos debe de contar con

departamento  de

plan de capacitacion en gestion

de proyectos, donde sus

competencias se alineen al
objetivo  estratégico de la
empresa y cumplimiento de las

metas.
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Gestion  estratégica vy de

negocios: se
conocimiento y experiencia en el

requiere tener
mercado que se desenvuelve,
para obtener los resultados que se
esperan del negocio.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Es imperativo que la organizacion implemente una estrategia integral de desarrollo del

personal del departamento de proyectos, la cual incluya la creacidn de un plan de capacitaciones y

un programa de coaching para mejorar las habilidades y conocimientos del equipo. Ademas, se

debe establecer un manual de puesto en colaboracion con recursos humanos para definir

claramente las capacidades requeridas, tanto técnicas como blandas, y garantizar que el personal

esté alineado con los objetivos estratégicos de la empresa y pueda cumplir con eficacia las metas

establecidas.

4.3.2. Procesos

En el cuadro 4.2 se explica las principales brechas detectas, tomando en cuenta como la

situacion actual en procesos puede mejorarse aplicando buenas practicas por los diferentes marcos

de referencia aprendidos.

Cuadro 4.2. Brecha entre el estado actual y buenas practicas en procesos.

Estado actual

Estado deseado

Brecha

Hoy dia el departamento de

proyectos no cuenta con

procesos definidos y
estandarizados que le permita

abordar los proyectos desde

El departamento cuente con los
debidos procesos para abordar

los proyectos que se ejecutan.

(P1) Definir,

documentar los procesos que

estandarizar vy
actualmente la compafiia
requiere incorporar en gestion de

proyectos y mejoras los procesos
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inicio, planificacion, ejecucion,

monitoreo y control y cierre.

de acuerdo con las areas de

conocimiento.

No se documentan los procesos
de resolucion de riesgos, ni
existe pasos a seguir para
solucionar los riegos que se
materializan, asi como no se
los

monitorea 'y  controlan

proyectos.

Se deben generar procedimiento
que ayuden a la compafia
planificar, controlar y monitorear
los riegos, para evitar el menor

impacto posible.

(P2) Se debe crear proceso
estandar en la planificacion,
control y monitoreo de riesgos en
proyectos, contemplando que el
departamento tiene un ciclo de
vida hibrido. Ademas, aplicar un
conjunto de herramientas para
gestionar los riesgos, monitoreo

y control de los proyectos.

El departamento actualmente no
tiene procedimientos que le
permita priorizar abordar los

proyectos.

En iniciales del

proyecto, se establece el alcance

las etapas

inicial y se asignan los recursos
financieros iniciales, también se
identifican los interesados que
participaran y tendran impacto
del

proyecto. Esto permite Alinear

en el resultado general

los proyectos de acuerdo con los

objetivos de la organizacion.

(P3) EI departamento requiere
definir procesos que le permitan
a los ejecutivos de proyectos
identificar 'y  priorizar los
proyectos, asi como, los estudios
de iluminacion, visitas, disefios
de control de iluminacién y

reconversion.

El departamento actualmente no
tiene procesos estandarizados
para realizar seguimiento de los
esto

proyectos, incluye

periodicidad de visitas vy

llamadas durante y post venta.

Se deben

procedimientos necesarios para

crear los
delimitar claramente el dmbito
del proyecto, perfeccionar sus
metas y trazar la ruta necesaria
para lograr dichas metas
propuestas del proyecto. En este
paso se deben de desarrollar los
elementos para la direccion del
proyecto, cuando finaliza el
esfuerzo de planificacion inicial,

la version idonea del plan para la

(P4) Se debe crear un proceso de
estandarizacion y seguimiento en
gestion del proyecto, para lograr
cumplir con las metas que se le

designan.
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del

considera una linea base.

direccion proyecto  se

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Es fundamental para la compafiia definir procesos sélidos y estdndares en gestion de

proyectos, que abarquen desde la identificacion y priorizaciéon de proyectos hasta la ejecucion,

control, monitoreo y cierre. Ademas, se deben incorporar mejoras contintas basadas en las areas

de conocimiento relevantes, asegurando una adecuada planificacion, control y mitigacion de

riesgos en proyectos con ciclos de vida hibridos. Esto garantizara que los ejecutivos de proyectos

cuenten con los procedimientos necesarios para alcanzar las metas establecidas y cumplir con las

buenas practicas en gestion de proyectos.

4.3.3. Estructura

En el cuadro 4.3 se expone el estado actual del departamento de proyectos, como ademés

las buenas préacticas, con base en este analisis se realiza la identificacion de las brechas en el tema

de estructura.

Cuadro 4.3. Brecha entre el estado actual y buenas précticas en estructura.

Estado actual

Estado deseado

El departamento de proyectos
trabaja sobre wuna estructura

cambiante y poco estable.

La compafiia debe tener una
estructura estable de trabajo
sobre la cual, debe tener equipo
con experiencia que conozca
bien sus funciones dentro de la
estructura de trabajo. El equipo
de debe conocer los indicadores
con los que trabaja, para
desempefiar sus funciones, con
base en las metas de la compafiia.
Se debe definir la estructura de
desglose de recurso jerarquica de
los recursos necesarios para la

gestion de proyectos.

Brecha
(E1) El departamento debe
formalizar y estandarizar la

estructura que el departamento
necesita para cumplir con las

metas.
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Las funciones del personal de

no se encuentran
debido a
constantes de la estructura por

proyectos

claras, cambios

parte de gerencia general.

El equipo debe conocer sus
respectivas funciones y
obligaciones para el proyecto,
para tener clara cual es su
funcion dentro de la estructura de

la empresa.

(E2) La organizacion debe
definir roles y funciones de cada
una de las personas que trabajan
en el departamento en donde se

defina el alcance.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Es esencial que el departamento establezca una estructura organizativa formal y

estandarizada que se alinee con los objetivos y metas de la organizacion. Esto incluye la creacion

de una linea de comunicacion clara para facilitar la resolucion eficiente de proyectos, la definicion

de funciones especificas de cada miembro del equipo a través de un manual que aborde el alcance

de las responsabilidades, y la implementacion de un programa de capacitacion adecuado para

fortalecer las habilidades del personal del departamento de proyectos.

4.3.4. Herramientas tecnoldgicas

El Cuadro 4.4 presenta un analisis del estado actual del departamento de proyectos, junto

con las préacticas recomendadas en este ambito, con el proposito de detectar deficiencias en la

capacidad de las herramientas tecnologicas.

Cuadro 4.4. Brecha entre el estado actual y buenas practicas en herramientas

tecnoldgicas.

Estado Actual

Estado Deseado

Brecha

El departamento no cuenta con
un sistema que le permita dar
trazabilidad, andlisis y cierre de
los proyectos de manera agil,
trabaja con herramientas
ofimaticas: Excel, Word, Power

Point.

Tener un sistema que:

Permite que toda la informacion
sea accesible para el personal.
Priorizacion de clientes.

Ayuda a anticipar problemas
con los clientes, colaborando
con el control interno.

Analiza el comportamiento de
los clientes.

Crea reportes e informes.
Rastreo activo y administracion

de informacion de clientes.

(HT1) Incorporar un sistema que
integre la informacion, permita el
seguimiento de los proyectos y

s

sus clientes, asi como un

protocolo de resguardo de datos.
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Conecta al equipo desde
cualquier dispositivo.
Simplifica tareas repetitivas

como seguimientos.

La métrica en la cual se basa el

seguimiento de todos los
proyectos del departamento no

tiene respaldo.

Respaldo de toda la informacion
generada por el departamento.
del

agendas del personal, project

Integracion sistema de
charter, contratos, factibilidad,
minutas de reuniones e historial

de proyectos.

(HT2) Se requiere incorporar un
sistema o servidor que proteja los
datos sensibles del departamento

de proyectos.

Actualmente se comunican los
internamente  via
WhatsApp,

electrénico y llamadas.

ejecutivos

teams, correo

Se debe incorporar tecnologias
basadas en portales web de

intranet que incorpore.

(HT3) El departamento requiere
incorporar un sistema
formalizado que le permita
comunicarse con los clientes e

integrar las solicitudes.

Hoy dia el departamento no
cuenta con una herramienta o

metodologia que integre los

procedimientos internos  en

gestion de recursos,

comunicacion, alcance, costo,

tiempo, riesgos, calidad,

interesados y adquisiciones.

La compafiia debe tener una
metodologia la cual pueda
alinearse con la estrategia de
la empresa: empres mediante
las siguientes perspectivas:
Financiera: se basa en el manejo
financiero, inversiones y
rentabilidad de la organizacion.
Cliente: describe las tipologias
de mercado, empresas contra las
gue compiten y suministra datos
importantes para identificar,
crear, y fidelizar a los clientes.
Interna: observa desde dentro de

la compafiia identificando los

(HT4) Aplicar una herramienta

tecnoldgica que atienda la

integracion de la informacion en
del

gestion de  proyectos

departamento.
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procesos y personas a cargo de
las areas afines a los proyectos,
para trabajar los aspectos criticos
y solucionarlos.

Aprendizaje 'y  Crecimiento:
Representa la vision a largo
plazo de la empresa mediante la
estructura de su equipo humano,
sus sistemas y el ambiente

laboral

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Se tomar en cuenta que para el departamento de proyectos se debe implementar un sistema

integral que facilite el seguimiento de los proyectos y la interaccién con los clientes, garantizando

la proteccion de los datos sensibles a través de un sistema como el CRM y un servidor seguro.

Ademas, se debe establecer una comunicacion eficiente con los clientes mediante la incorporacion

de un sistema formalizado que permita integrar y gestionar sus solicitudes.

4.35. Gobernanza

En el cuadro 4.5 se expone el estado actual del departamento de proyectos, como ademas

las buenas préacticas, con base en este analisis se realiza la identificacion de las brechas en el tema

de gobernanza.

Cuadro 4.5. Brecha entre el estado actual y buenas préacticas en gobernanza.

Estado actual

Estado deseado

Brecha

Las decisiones estratégicas de

la empresa no apoyan
directamente el cumplimiento

de las metas.

Provee un marco de referencia
con funciones y procesos que
situan las actividades.

Establecen conexiones entre
los equipos del proyecto y los
objetivos  estratégicos 0

comerciales, los cuales

(G1) Proporcionar un marco de

lineamientos, que sean
consecuentes con las estrategias
del departamento de proyectos.

(G2) Gestar un

comunicacién de las estrategias

plan de

organizacionales que la rigen.
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pueden evolucionar a lo largo
del desarrollo del proyecto.
La debe

documentarse mediante

gobernanza

politicas, normas o procesos.

Las politicas relacionadas con
la evaluacion del desempefio
del departamento no existen la

manera de cémo medirlas.

Toda organizacién debe tener

incorporar  vision, mision,

valores, creencias, normas
culturales, estilo de liderazgo,
jerarquia y relaciones de

autoridad, estilo de Ia
organizacion, etica y codigo
de conducta.

Aumento de la adaptabilidad a
largo plazo de la organizacion
mediante la implementacion
de précticas y procesos

flexibles.

(G3) Crear politicas enfocadas
en el apoyo e incremento del
desempefio de los colaboradores
del departamento

(G4) Aplicar un plan de gestion
del

instaurar

cambio que le permita
més féacilmente la
incorporacién de nuevas
politicas dentro del departamento

de proyecto.

En la compafiia no existe un
marco de gobernanza, que rija
el departamento proyectos
para la gestion de proyectos,
ni politicas que lo guien y
estructuren hacia los objetivos
que la organizacion busca

cumplir.

La gobernanza debe entregar
valor mejorando la eficiencia
y productividad.

Ofrecen un punto de partida
con roles y procedimientos
que guian las acciones.
Deberia abarcar aspectos de
supervision, seguimiento,
valoracion, interconexion
entre partes y habilidades para
tomar decisiones.

Impulso de mayor innovacién,

eficiencia y productividad.

(G5) Crear un plan que

impulse las politicas vy

normativas que guien los
objetivos del departamento de
proyectos.

(G7) Deben crearse plantillas
gue documente los acuerdos que
se toman en las reuniones, para

una mejor toma de decisiones.
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Captura de lecciones

aprendidas para que las
mejoras en un enfoque de
entrega especifico puedan
compartirse y aplicarse en
futuras etapas de trabajo o

proyectos venideros.

La organizacion no cuenta con
una metodologia claramente
definidas para evaluar el

desempefio del personal.

Provee un marco de referencia
con funciones y procesos que
sitlian las actividades.

Establecen conexiones entre

(G6) Se debe crear un método
para medir el desempefio de

sus colaboradores.

los equipos del proyecto y los
objetivos  estratégicos 0

comerciales, los  cuales
pueden evolucionar a lo largo
del desarrollo del proyecto.

Permite controlar el
desempefio de los

colaboradores.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

En sintesis, el departamento de proyectos debe gestionar politicas y normativas que le
permitan trabajar coordinadamente con los objetivos propuesto por la organizacion. Esto debe
gestarse mediante un plan que contemple estrategias sobre la gestion del cambio, para facilitar
instaurar todas aquellas medidas que le ayuden al departamento crecer ordenada y alineadamente
a las metas de Sylvania.

4.4. Analisis de causa raiz

Como andlisis concluyente de las causas que impacta al departamento la gobernanza es una
de las mas importante, ya que para gestar el cambio que el departamento requiere, se deben generar
politicas, normas y estrategias que apoyen el desarrollo organico, es decir, que las metas que la

compafiia le coloca al departamento sean consecuentes en alcance, monto y tiempo, ya que, como
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efecto de esto el equipo se ve presionado a trabajar proyectos que sean riesgosos para la
rentabilidad de la organizacion.

Otro punto es la falta de una estructura que incorpore el recurso humano necesario, para
crear las oportunidades, con el fin de concretar al menos un 50% de los proyectos que el
departamento promueve a lo largo del afio, ya que como consecuencia de esto el departamento no
Ilega a cumplir con las metas establecidas por la compaiiia.

Por otra parte, el departamento requiere estandarizar y formalizar sus procesos interno, con
el objetivo de no generar reprocesos internos, bifurcacion en los canales de comunicacion y aun
mas importante en la gestion de proyectos, debido a que esto tiene como resultado que las
oportunidades de proyectos no se concreten en el tiempo, costo y alcance esperado por la
organizacion para satisfacer las metas esperadas.

Por otro lado, las herramientas tecnoldgicas no estan adaptadas al uso y requerimiento de
los ejecutivos de proyectos para desarrollar eficazmente monitoreo y control de los proyectos,
asimismo, no permite la integracién de la informacién, brecha que ocasiona que la gerencia de
proyectos no tenga todos los elementos para tomar las decisiones que apoye al crecimiento, como

evitar proyectos riesgosos que puedan dafiar la rentabilidad del departamento.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En este capitulo se desarrollan propuestas de implementacién sobre la estrategia de
fortalecimiento de las capacidades organizacionales del departamento de proyectos de Sylvania.
Las propuestas buscan solventar la causa raiz del problema que limita el cumplimiento de las
metas, para ello se toma en cuenta las brechas identificadas en el capitulo cuatro y se les generara
planes de accidn que satisfagan las necesidades encontradas.

En primera instancia se explica las propuestas de accion en las capacidades de recurso
humano, procesos, estructura, herramientas tecnoldgicas, gobernanza y gestion del cambio, para
posteriormente definir el cronograma y presupuesto requerido para su debida implementacion. Se
desarrollara esta informacion, con base en los apéndices C, F y E, los cuales ayudaran a incorporar
criterios para la solucién del problema detectado en el departamento de proyectos.

5.1. Identificacion de propuestas de accion para el fortalecimiento de capacidades
organizacionales.

En esta seccidn se desenvolvera cada una de las herramientas y procesos necesarios para
la solucion de las brechas detectadas basados en las buenas practicas en gestion de proyectos. A
continuacidn, en la figura 5.1 se menciona las brechas a solventar:

Figura 5.1. Propuestas de accion de las brechas a solventar del departamento de
proyectos.

Herramientas tecnolégicas

* Propuesta de integracion y
seguimiento proyectos de clientes
(CRM) (HT1)

* Propuesta de seguridad y
proteccion de datos sensibles.
(HT2)

* Propuesta para sistematizacion de
la comunicacion (HT3)

* Propuesta de sistematizacién de la
mtegracion de la informacion.
(HT4)

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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En la figura se resumen las propuestas de procesos y procedimientos, herramientas y
plantillas que se desarrollaran dentro de cada uno de ellos para su debida implementacién. Cada
capacidad aborda las brechas que se van a abarcar con el objetivo de responder a cada una de ellas
con la debida solucion.

5.1.1. Gobernanza

En esta capacidad se generan propuesta que aborde las politicas y normas en gestion de
proyectos que permitan al departamento disponer de un marco de referencia con funciones y
procesos que apoyen el desarrollo de los proyectos, asi como se medir el desempefio en el
departamento y como enfocara la gestion del cambio para sensibilizar las nuevas propuestas

planteadas, con el fin de lograr que mantenga en el tiempo.

5.1.1.1.Politicas y normas estratégicas
Para solventar las brechas (G1), (G2) y (G3) identificadas se plantea una propuesta que
ayude a desarrollar politicas y normas que parametricen y estandarice las acciones en gestion de
proyectos del departamento, con el fin de alcanzar el correcto funcionamiento del equipo. Paraello
en el cuadro 5.1 se crean una propuesta de accion el cual contempla los puntos a regular.

Cuadro 5.1. Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos.

Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos

Responsable Gerente General y Gerente de proyectos.

Se fundamenta en una propuesta de implementacion de politicas y normativas que estipulen los
lineamientos en estructura, estrategia y priorizacién en proyecto, asi como, precios de cuentas en

Alcance directo, métricas y estudios de iluminacién y control de iluminacion. Ademas, se busca mejorar la
politica existente llamada matricula de proyectos, esto con el objetivo de brindarle orden y control
al departamento, para ayudar en el cumplimiento de las metas.

e  Estructura: se debe definir claramente la jerarquia del departamento de proyectos para un
correcto escalamiento de tomas de decisiones. Para ello se explica a continuacion la
jerarquia propuesta:

Politicas y normas
1. Se define al gerente de proyectos como la jefatura responsable del cumplimiento del
por desarrollar
cumplimiento de las metas del departamento de proyectos y quien tiene a su cargo a
los seis profesionales ejecutivos en cargados de las cuentas: especificacion del sector
de cuentas privadas, especificacion del sector de cuentas publicas, especificacion del

sector de municipalidades y licitaciones, especificacion del sector de cuentas
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Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos

electromecanicas, especificacion del sector de industria, especificacion del sector de
inmobiliarias y construccion, dibujante uno y dos. El jefe del departamento responde

directamente al CFO de Sylvania.

2. Los seis ejecutivos de proyectos que se encuentran de las anteriores cuentas

mencionadas deben reportarse a la jefatura de proyectos.

3. Los dibujantes uno y dos del equipo de proyectos, deben reportarse a la jefatura de
proyectos.
Més adelante en el documento se detalla en la figura 5.3 el organigrama del departamento

y latabla 5.2 el manual de puestos de los integrantes del equipo de proyectos.

e Determinar un marco de gobernanza que apoye el buen funcionamiento del departamento,
reduzca los riegos y colabore en cumplir los objetivos empresariales es de gran

importancia, por esta razdn se desarrolla los puntos que incorporan este marco:

1. El desarrollo de proyectos debe buscar entregar valor a la organizacién, como
afianzado relaciones con los clientes que le permita crear negociaciones en el tiempo
duraderas y con ello brindarle a la compafiia visualizacién de los proyectos que
vendrian para una mejor planificacion de su abordaje, control, seguimiento y cierre.

2. Los proyectos deben estar totalmente alineados con la estrategia del departamento y
la de la organizacion.

La rentabilidad de los proyectos debe negociarse por arriba del 40%.

4. Se debe gestionar el rendimiento del departamento mediante KPIs. Este punto se
desarrolla més adelante en el cuadro 5.2.

5. Se deben analizar que cada proyecto cuente con los recursos técnicos comerciales,
para la adecuada gestion.

6. Se deben gestionar los riegos de acuerdo con la propuesta de matriz de riegos
identificacion, desarrollada en el cuadro 5.9.

e Estrategia: se necesita definir politicas en gestion de proyectos que amarren las estrategias

del departamento con las de la organizacion, para ello se proponen las siguientes:

1. Gestion de Costos: se deben revisar los costos de los proyectos mensualmente con el

gerente financiero y de produccion, ya que estos pueden fluctuar en el tiempo y
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Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos

propiciar perdidas para la organizacion. La reunion se debe realizar de manera

presencial o virtual y se realizard una minuta de lo documentado.

2. Gestion Alcance: la jefatura del departamento debe analizar en conjunto con los
ejecutivos de forma semanal, si el alcance de los proyectos que se encuentran

gestionando permiten materializar los objetivos establecidos.

3. Gestién Tiempo: los ejecutivos deben detener reuniones semanales con la jefatura de
proyectos, con el fin de determinar el porcentaje de cumplimiento las metas en el
corto, mediano y largo plazo.

4. Gestion de Riesgos: se aplicaré la propuesta de desarrollada en el apartado llamado
procesos del capitulo cinco, con el objetivo abordar los riegos que pongan en peligro

la estrategia de la organizacion.

5. Gestion de los Procesos: los proyectos deben de abordase tomando en cuenta la nueva
propuesta llamada Estandarizacién de Procesos para la Gestion de Proyectos.
desarrollada en el apartado procesos del presente capitulo cinco, con el fin de brindar

regular el abordaje los proyectos, para cumplir con los objetivos de la compafiia.

6. Gestion de Recurso: la jefatura de proyectos revisara semanalmente que los recursos
destinados a los proyectos sean los necesarios para ganar los proyectos y en caso
contrario se dispondra de una reunion virtual o presencial que permita valorar la

incorporacion de nuevos elementos que ayuden al cumplimiento de las metas.

7. Gestién de Calidad: se aplicara un protocolo de calidad, para documentar las
decisiones y cambios que se realicen en las reuniones de seguimiento de los proyectos;
la cual sera compartida via correo para su adecuada comunicacion al cliente final. Los
criterios de aceptacion se valoraran tomando en cuenta tiempos de fabricacion, costo
y disponibilidad de materia prima o tiempos de importacién. Ademas, generar un
seguimiento semanal a aquellos proyectos que se proyecten cerrar en los proximos
tres meses, quincenal a los que se proyecten culminar en seis meses, mensual a los
gue se espera cerrar en nueve meses y cada dos meses a los que se esperan concretizar

su venta superior a los doce meses.
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Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos

Asimismo, se debera crear mas politicas 0 mejoras de las mismas, tomando en cuenta
las necesidades futuras del departamento, por lo que para ello se debe realizar el paso

a paso para su implementacién y con ello aplicar las correcciones necesarias.

e Priorizacion de Proyectos: se requiere definir pardmetros de accion que definan las
caracteristicas de los proyectos para definir la priorizacion de abordaje. Por esta razon se

desarrolla la propuesta a continuacion:

1. Prioridad: se determina como primera prioridad por parte de los ejecutivos se tomaran
los proyectos que presenten un valor econdmico por un monto por encima de los
cincuenta mil délares $50000, como segundo los que se encuentren entre los veinte
mil délares $20000 y cincuenta mil délares $50000 y en tercera instancia los proyectos
por debajo de los veinte mil dolares $20000. Esto con el objetivo de enfocar los
recursos del departamento en proyectos que brinde mayor beneficio econémico y sea

el departamento mas eficiente en la utilizacion de los recursos de la empresa.

2. Categorizacion: una vez priorizado los proyectos se categorizan de acuerdo con los

metros cuadrados, para identificar impacto en tiempo, costo, alcance y recursos.

3. Excepciones: se considera una excepcion cuando un proyecto deba cambiarsele su
prioridad de mayor a menor, en casos como:

- Aporta mayor o menor valor agregado a la organizacion, de acuerdo con la
estrategia del departamento, el cual es revisado en la reunién semanal con el
gerente de proyectos.

- Sealinea més a la estrategia de la compafiia, para ello se revisa en una reunion
semanal con el gerente de proyectos y con ello priorizarlo.

- Esunaventa que se realizara en el mismo mes en que se prospecto el proyecto.

- Proviene de un cliente estratégico o potencialmente estratégico, es decir, que
tenga proyectos en el corto, mediano o largo plazo, en el cual la organizacion

tenga gran potencial de participar y ganar el proyecto.

e Estudios de iluminacién y control: se requiere concretar los tiempos de entrega,

reprocesos, requerimientos y criterio de aceptacion.
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Pasos para su

implementacion

Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos

Se necesita definir una lista de precios que se alinee a la competencia y que no establezca
criterios que no ponga en peligro negociaciones con los distribuidores por parte de la

gerencia financiera y produccion.

Matricula de Proyectos: se debe actualizar los criterios utilizados en este documento cada
6 meses, asi como, incorporar penalizaciones a incumplimientos éticos. Para evidenciar
maés facilmente la propuesta de los siguientes puntos de mejora que se citan en breve, se
puede leer el documento llamado Matricula de Proyectos, ubicado en el anexo seis:

1. La proteccién de proyectos o descuento sera de un 10% extra en relacion con el
puntaje obtenido en la tabla de evaluacion de la matricula.

2. Proyecto que no se incorpore con la informacién completa no se procesard la
matricula.

3. Sedigitaliza esta solicitud de la matricula de proyectos, por parte de los vendedores o
ejecutivos de proyectos, por medio de la herramienta flokzu, que actualmente es
aplicada en la organizacion.

4. En caso de evidenciarse actos de corrupcién como, matricular un proyecto con un
nombre falso para obtener ventaja competitiva sobre algin otro cliente quien se
encuentre participando se procederd a eliminarse el descuento y no se le permitira
matricular al distribuidor o cliente proyectos por un afio.

Se documentara, con base en pruebas fisicas como (correos, fotos, videos, grabaciones
de vos o algun otro medio) en donde se explique como procedid la falta, momento y
contexto como sucedid, nombre completo y cargo de los involucrados, nombre falso
con el que se abordo el proyecto por el distribuidor y el nombre original del proyecto
con que se debid haber inscrito a la matricula de proyectos, se adjuntara la cotizacion
del denunciante y la del denunciado y se podria adjuntar datos personales del testigo
como nombre, cédula, teléfono y correo en caso de que existiera.

Una vez recibida la informacion se procedera a analizar la informacion por parte del
jefe de proyectos y tendra un tiempo no mayor a dos dias, para dar respuesta. En caso
de que vaya a extender la contestacion, debe notificarse al denunciante con un minimo
de 12hrs, brindandole las razones y el tiempo estimado de resolucion.

Se generard una reunién en donde se definan el orden de desarrollo de las anteriores

politicas y normas.

Una vez definido el orden con que se abordaran las politicas y normas se desarrollara la

propuesta de politicas y normas estratégicas bajo el criterio aprobado y por el patrocinador

(gerente general)

Se dara a conocer las politicas y normas al departamento de proyectos.
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Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos

e Se aplicaran politicas y normas estratégicas bajo un proceso de adaptacion de tres meses.
e Se evaluard mensualmente las posibles mejoras a las diferentes politicas y normas.
Marco de Gobernanza del Departamento de Proyectos.
Estructura Definida.
Producto final Estrategia en Gestidn de proyectos.
Politica de Priorizacion de Proyectos.
Politica Actualizada de la Matricula de Proyectos.

Costo estimado No tiene un costo directo, ya que se realizaria con el gerente general y gerente de proyectos.

Tiempo estimado 3 meses

Nota: Elaboracion propia, 2024.

5.1.1.2.Medicidn del desempefio

Por otra parte, para abordar la brecha (G3) y (G6), la cual busca medir el desempefio del
departamento es que se aplicaran los indicadores claves de desempefio o KPIs por sus siglas en
inglés, con el objetivo que medir el desarrollo de los proyectos, monitoreo y control, objetivos,
rentabilidad, calidad y servicio, esto con el objetivo del departamento de proyectos de brindarle a
la organizacion informacion clave y tangible que se alinee con la estrategia y su cumplimiento, tal
y como se representa en la figura 5.2.

Figura 5.2. Enfoque de los KPIs del departamento de proyectos.

Desarrollo de Monitoreo y Objetivos Rentabilidad Calidad Servicio
Proyectos Control

Ww B @ ki B =

Nota: Elaboracion propia, 2024.

AS SRS
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En el cuadro 5.2 se propone los puntos anteriores con el fin de tener claridad en la
descripcion de indicador, responsable y la métrica de este. Para ello, se aplica al departamento de
proyectos la metodologia SMART, es decir, especificos, medibles, alcanzables, relevantes y

temporales, para medir el desemperio.
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Area de

enfoque

Indicador

Periodicidad

Cuadro 5.2. Propuesta para la medicién del desempefio del departamento de proyectos.

Férmula

Responsable

Desarrollo de

Proyectos

Monitoreo y

control

Objetivos

Tiempo de
entrega del

proyecto.

Oportunidades de

proyectos.

Especificacion de

proyectos.

Crecimiento en
ventas cuentas en

directo.

Control y
monitoreo de

proyectos.

Metas

econémicas

Reducir los tiempos de
entrega de los proyectos en
un 20%.

Aumentar las oportunidades
de proyectos en un 20%
Incrementar la
especificacion  de  los
productos  Sylvania en
proyectos, en un 25%.
Apoyar el crecimiento en
ventas de las cuentas en

directo en 30%

Mejorar el control vy
monitoreo de proyectos que
elabora el departamento en
un 100%, a partir de los
proyectos que debe ingresar

cada ejecutivo mes a mes.

Cumplir con las metas

econémicas mensuales del

Mensual
Dia 30 de

cada mes

Mensual
Dia 30 de

cada mes

Mensual
Dia 30 de
cada mes

(NUmero de dias
proyectados para la entrega
del proyecto (5 dias)
multiplicado por el 80%)
(NUmero de oportunidades
de proyectos estandar + el
20%)

(Nimero  de  proyectos
especificados estandar + el
25%)

(Ndmero de ventas de
proyectos estandar + el
30%)

(Ndmero  de  proyectos
ingresados en el mes
estandar - numero de
proyectos ingresados a la

hoja de métricas)

(Monto de los proyectos
vendidos en el mes - la meta
de wventa de $120000

Gerente de

Proyectos

Gerente de

Proyectos

Gerente de

Proyectos
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Area de

enfoque

Indicador

Periodicidad

Férmula

Responsable

departamento de proyectos mensuales en cuentas en
en cuentas en directo. directo)
. Aumentar la rentabilidad de Mensual
. Rentabilidad de ] i [(Ventas — Costes) / Ventas] Gerente de
Rentabilidad los proyectos vendidos por Dia 30 de
los proyectos. X 100% Proyectos
el departamento en 10% cada mes
Tiempos de . . . .
] Mejorar los tiempos de Mensual [Tiempo  estdndar  de
Tiempos de entrega de los ) . L Gerente de
] entrega los estudios de Dia 30 de realizacion de proyectos x
entrega estudios de L Proyectos
o iluminacion en un 30% cada mes 70%]
iluminacion.
Se realizardn encuestas la
Aumentar la satisfaccion de cual se medira de Ia
) y los clientes en un 90% siguiente manera: nimero de
Satisfaccion de o ] )
) Incrementar la fidelizacion Mensual clientes  satisfechos  +
. los clientes. i ; Gerente de
Servicio o de la marca por parte de los Dia 30 de ndmero total de personas
Fidelizacion de la . . . Proyectos
clientes en un 50%, debido a cada mes que respondieron la encuesta
marca
que actualmente es de un x 100.
20% (N.° de clientes x n° de
compras totales) / 100.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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La propuesta de medicion de desempefio del equipo en relacion con los proyectos
desarrollados permitira a la organizacion definir mejor la estructura, recursos humanos, procesos
y herramientas tecnoldgicas, de acuerdo con la vision y misién de la compafiia. Ademas, se espera
que esto ayude al departamento a disminuir su participacion en proyectos riesgosos y brindar

oportunidades de mejora para crecer afio con afio.

5.1.1.3.Gestion del cambio
Una vez definido lo anterior, se define una propuesta de accién de gestion del cambio que
resuelva las brechas (G4) y (G5), dada el tipo de estructura y cultura organizacional que tiene
Sylvania se utilizara el modelo llamado El Proceso de Ocho Pasos para Liderar el Cambio de John
Kotter. Este modelo permitira definir a gestar los cambios organizacionales de una manera méas

amigable y con ello realizar obtener los resultados esperados. Para ello se explica en el cuadro 5.3.

Cuadro 5.3. Propuesta de gestion del cambio del departamento de proyectos.

Propuesta de gestion del cambio del departamento de proyectos

Responsable Gerente de proyectos.

Al Lograr que se implementen los planes de accion propuestos en este trabajo de manera exitosa en el
cance
departamento de proyectos.

e Se genera una reunién en donde se explique el modelo El Proceso de Ocho Pasos para

Liderar el Cambio de John Kotter, para explicar la aplicacion de la propuesta en el

departamento de proyectos, se desarrolla continuacion:

1. Se procedera como primer paso que el jefe de proyectos identifique junto con los
ejecutivos de proyectos las oportunidades y las amenazas que puedan impactar al
departamento en el cumplimiento de sus metas.

2. Posteriormente se identificaran a los ejecutivos lideres del cambio por parte de la

Pasos para su ) )
. » jefatura de proyectos y en conjunto con el departamento de recursos humanos.
implementacion . _

3. Se creard por parte de la jefatura un marco de valores, dentro de los cuales se

proponen: innovacian, servicio, agilidad, ética, lealtad, honestidad y perseverancia.

Estos valores se incluirdn en la vision del cambio del departamento la cual se define
como: El departamento de proyectos nos vemos como una organizacion agil y ética,
gue se destaca por su capacidad para responder rapidamente a los desafios y

oportunidades del entorno empresarial. Nuestra agilidad nos permite anticiparnos y
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Propuesta de gestion del cambio del departamento de proyectos

adaptarnos a los cambios del mercado con facilidad, manteniendo siempre altos
estandares éticos en todas nuestras acciones y decisiones. Valoramos la lealtad y la
honestidad en todas nuestras relaciones, tanto internas como externas, construyendo
asi una reputacion sélida y duradera. Nos comprometemos a perseverar en la
bUsqueda de la excelencia, sin comprometer nuestros principios éticos, en cada paso

que damos hacia el cumplimiento de nuestras metas.

Posteriormente se crea una estrategia que llevaria a cumplir la visién, la cual consiste
en abordar los cambios integralmente con los lideres identificados en el departamento
de proyectos e involucrarlos en un plan de desarrollo de capacidades de comunicacion
y manejo de interesados.

4. Subsiguientemente se comunicara en primera instancia al equipo de proyectos la
vision del cambio y luego se generara un comunicado via correo al departamento de
la organizacion Feilo Sylvania C.R. En este proceso se explicaran los beneficios, de
los cuales el mas importante es cumplir con las metas de la compafiia y su urgencia
para implementarlo.

5. En este paso se identificaran aquellas personas o procesos que sea un obstaculo para
la incorporacion de este plan y posteriormente se les tratara, con el fin de evitar
impactar negativamente en la propuesta.

6. Para demostrar como la gestion del cambio se va reflejando cambios positivos hacia
la empresa se espera aumentar las ventas en no mas de seis meses en un 5%.

7. Una vez demostrada la obtencion del aumento en los ingresos del departamento se
procedera a crear objetivos de crecimiento econémico:

a. En el corto plazo, el cual corresponde al 5% en los proximos doce meses.
b. En el mediano plazo, un 7,5% que significaria un afio y seis meses.
c. Enellargo plazo, definido como un 10%, en dos afos.

8. Por Gltimo, es sumamente valioso se mantendra monitoreado la propuesta de cambio
alrededor de un afio para saber que mejoras se puede incorporar en cada plan de
accion, las personas que lo apoyan y con ello mantener el arraigo del cambio en los

colaboradores.

Producto final e Propuesta de gestion del cambio para el departamento de proyectos.

Costo estimado No tiene un costo directo, ya que se realizaria con el equipo de proyectos.
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Tiempo estimado 3 meses

Nota: Elaboracion propia, 2024.
A continuacion, se explican las propuestas que se generan en la capacidad de recurso

humano, para apoyar el cumplimiento del departamento de proyectos.

5.1.1.4.Plan de comunicacion
Otro elemento que ayuda a resolver la brecha (G7) es establecer un plan de accién que se
ayude mejorar la comunicacion en el desarrollo de proyectos, debido a que no existe una estructura
que defina la forma en que planifique, estructure, implemente y monitore en este tema. Para ello
se desarrollé en el cuadro 5.4 una plantilla de matriz de comunicaciones que estandarice este
método, brind&dndole una herramienta mas que ayude a estructurar mejor al departamento y la

formalice.

Una vez definida la matriz anterior, se precisa que la persona encargada del manejo de la
informacion sensible y confidencial del proyecto sera el gerente de proyectos, ademas, debe ser
archivada respaldada segun recomendaciones de TI.

Por otra parte, los recursos que se asignan para este plan de accion se definen a
continuacion:

e Tiempo: 1 hora a la semana.

e Presupuesto: El proyecto no requiere presupuesto especifico, para este plan
comunicaciones dado que estas se realizaran mediante herramientas y mecanismos
de comunicacion interna ya existentes.

e Humano: Departamento de Proyectos

e Herramientas: correo electrénico o chats de Teams.
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Cuadro 5.4. Plantilla de matriz de comunicaciones.

Persona
Nombre del quien
evento solicita la

reunion

Cliente /

publico meta

Obijetivo

Frecuencia

Formato

Método de

comunicacion

Otros

interesados

Responsables
designados

Tiempo de

entrega

Comunicar el » o

Reunion Departame | Ejecutivos de

Gerente avance en Una vez Power . i
Estado del Departamento ) ) presencial en la nto de Proyectos del 1 dia para su
1C de tiempo, costo y por Pointy ) o
proyecto. de Proyectos. sala de RYDy nicho comunicacion
Proyectos. alcance del semana. Word. o ) o
capacitaciones. calidad. arquitectdnico
proyecto

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Aunado a esto se propone una plantilla para las reuniones internas del departamento, ya que en ellas se comparte informacion

importante para la toma de decisiones y por ende el cumplimiento de las metas. Por esta razon, se incluye un formato en el cuadro 5.5

que apoya a organizar la informacion valiosa que se recopile en las juntas y acuerdos a los que se lleguen.

133




Cuadro 5.5. Plantilla de para reuniones del departamento de proyectos.

Plantilla de reuniones del departamento de proyectos.

Consecutivo DP 0001.
Fecha de reunién 01 de abril del 2024.
Ubicaci6n Sala de Exito.
Ejecutivo de cuentas privadas, ejecutivo de cuentas
Participantes
publicas, gerente de proyecto y dibujante 1y 2.
Se define que los estudios de iluminacion no deberan tardar mas
de 5 dias para su entrega, en caso contrario se le comunicara al
Acuerdos
cliente con 2 dias de anticipacion. Los responsables seran el
dibujante 1y 2.
Se deberd revisar la cola de trabajo pendiente para
Pendientes verificar los tiempos de entrega de los proyectos que hacen falta
definir sus fechas.

Los ejecutivos a cargo de la cuenta de industria y
electromecanica no asistieron a la reunion, dado que se
encontraban en visita del nuevo proyecto Zona Franca del Este.

El ejecutivo de cuentas inmobiliarias y constructoras se

ot encuentra de vacaciones.

Se debe enviar un comunicado via correo a las personas
gue no participaron via correo por parte del gerente de proyectos
notificado el acuerdo pactado.

Fecha de compromiso 10 de abril del 2024.
Margarita Pefia Brenes, Dennis Vargas Cerdas y Priscilla
Responsables
Valverde Vargas.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Con base en, las plantillas, matrices y esquemas realizados se busca dar estructura al

departamento de proyectos con el fin, de que se alinee a los objetivos y las estrategias de la
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organizacion y con ello resolver una de las causas del problema que provocan que el equipo no
logre cumplir las metas esperadas.
5.1.2. Recurso humano
Con base, en este apartado se desarrollan propuestas como el nuevo programa de
capacitaciones, manual de puesto y retencion de empleados, con el objetivo de que el departamento
cuente con el conocimiento para desempefiar sus funciones en gestion de proyectos de manera

adecuada y con ello logren sus metas.

5.1.2.1.Programa de capacitaciones
Como se evidencio en las brechas (RH1) y (RH3) en el capitulo 4 se determind que el
departamento requiere aplicar un plan de capacitaciones en el area de gestion de proyectos, ventas,
servicio al cliente, iluminacion y coaching, para ello se propone que se imparta a los colaboradores
del departamento de proyectos, para brindarles mas conocimientos en su puesto, apoyandolos en
lograr los objetivos propuesto por la compafiia. A continuacion, en la tabla 5.1 se presenta el plan

que permitira abordar los diferentes aspectos a tomar en cuenta.
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Tabla 5.1. Programa de capacitaciones para impartir para el departamento de proyectos de C.R.

Medio :
Personas Metodologia de
e por el N . Plazo Costo
Objetivo Alcance Responsable por verificacion de | Periodicidad ; ;
- cual se _ estimado | estimado
participar | | conocimientos
impartira
Incrementar sus
conocimientos en
buenas préacticas de o
B Se realizara un
gestion de
proceso de
proyectos desde su Gerente de .
o Gerente y evaluacion
. inicio, Proyectos y L o
Gestion de e, Ejecutivos . practico, en
planificacion, Gerente de Presencial Anual 6 meses $3000
proyectos Crear un . » de donde se
ejecucion, Recursos )
programa de . Proyectos. valoraran los
o monitoreo y Humanos.
capacitaciones . temas
control y cierre, B
de manera . ensefiados.
) mediante un
integral, que
) programa de
ayude al equipo o
] capacitaciones.
a gestionar los
. Gerente de
proyectos. Mejorar sus Gerente de
o Proyectos L
conocimientos en Proyectos y Se realizara
. y .
Ventas el abordaje de los Gerente de Eiecuti Presencial pruebas Anual 3 meses $2000
jecutivos .
proyectos en Recursos d précticas.
e
ventas. Humanos.
Proyectos.
Servicio al Extender sus Gerente de Ejecutivos ) Se realizara
) N Presencial Anual 3 meses $1500
cliente habilidades en Proyectos y de pruebas
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Medio 5
Personas Metodologia de

_ por el o - Plazo Costo
Objetivo Alcance Responsable por verificacion de | Periodicidad

- cual se e estimado | estimado
participar | _ | conocimientos
impartira

servicio al cliente, Gerente de Proyectos practicas y
permitira a los Recursos y examenes
colaboradores Humanos. Dibujantes escritos.

empatizar mejor
con los clientes
finales y con que
ellos se sientan
mas comodos de
trabajar con los
productos

Sylvania.

Complementar sus

capacidades en

disefio de
iluminacion en o
] Gerente de Ejecutivos o
areas como Se realizar
) Proyectos y de
L canchas deportivas, . pruebas
[luminacion Gerente de Proyectos | Presencial o Anual 3 meses $2000
apoya a las metas, précticas y
. Recursos y .
brindado un o tedricas.
o Humanos. Dibujantes
servicio mas

especializado y con

ello se puedan

abarcar mejor
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Medio

Personas Metodologia de
por el o - Plazo Costo
Alcance Responsable por verificacion de | Periodicidad ; ;
- cual se e estimado | estimado
participar | _ | conocimientos
impartira
nuevas
oportunidades de
proyectos.
Incrementar sus
conocimientos y o
. Se realizara
) habilidades en Recursos Gerente de .
Coaching ) Presencial pruebas Anual 2 meses $1000
liderazgos y Humanos. Proyectos o
. précticas.
manejo de
personal.
Apoyar al personal
brindandoles Gerente de Ejecutivos o
o Se realizard
. conocimientos en Proyectos y de
Habilidades - . pruebas
habilidades Gerente de Proyectos | Presencial o Anual 1 mes $1500
blandas practicas y
blandas para la Recursos y .
N L tedricas.
gestion de Humanos. Dibujantes
proyectos.
Total:
$11000
Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Esta propuesta busca que los ejecutivos del departamento nivelen sus conocimientos en

gestion de proyectos, en primera instancia para que puedan mejorar los siguientes aspectos:

Eficiencia.

Toma de decisiones.
Control y seguimiento.
Comunicacion.

Calidad en los resultados.
Habilidades Blandas
Habilidades Duras

Para efectos de abordar el programa de capacitaciones en gestion de proyectos se crearon

modulos de capacitaciones enfocados en: gestion de proyectos - areas de conocimiento, alcance,

costo cronograma y riesgos, los cuales se evidencian en los apéndices N, O, P, Q, Ry S. Se

realizara anualmente e incorporara a los ejecutivos y a la gerencia de proyectos. Asimismo, se

gestara un plan de sensibilizacion para gestionar mejor los cambios que el departamento asumiria,

con el objetivo de que el conocimiento necesario en gestion de proyectos permee en el equipo y

colabore en cumplir las metas.

En temas de ventas y servicio al cliente se desea que el equipo incorpore habilidades que

se necesita dia con dia para detectar y explotar las oportunidades de cierre de venta, con el fin de

cumplir con la meta mensual del departamento. Para ello se mencionan los siguientes beneficios

que se esperan obtener una vez aplicadas las capacitaciones:

Conocimiento del mercado.

Valor agregado.

Aumento de confianza y motivacion.
Adaptacién al cambio de mercado.
Empatia con sus clientes.

Mejorar la productividad

Por otro lado, el ampliar los conocimientos del departamento en iluminacion, ayuda, a los

colaboradores a desenvolverse mejor frente a los clientes, debido a que de esta forma pueda optar

por abarcar proyectos mas complejos, como iluminacion en canchas de football y baseball

profesional, las cuales son oportunidades que a la fecha no se desarrollan en su totalidad.
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Por otra parte, para la gerencia de proyectos es imperante que la organizacion con ayuda
del departamento de recursos humanos imparta capacitaciones en coaching para mejorar sus
competencias en:

e Liderazgo.

e Rotacién del personal.

e Comprension de elementos motivadores del personal.
e ldentificacion de futuros lideres.

e Ayuda a cumplir sus objetivos.

5.1.2.2.Manual de puestos
Otra necesidad detectada en la brecha (RH2) es que se debe crear propuesta de accion que
desarrolle el manual de puestos incorporando los perfiles y atribuciones necesarias, para
desempefiar el puesto considerando la estructura del departamento de proyectos. Para abordar este
tema es necesario que la comparfiia tome también, otros aspectos en cuenta dentro de su
planteamiento de desarrollo organizacional los cuales se describen a continuacion:

e Reclutamiento y Seleccion: tener un proceso de seleccion objetivo y transparente
en el proceso de definicion del candidato (a).

e Induccién y Capacitacion: crear un plan capacitaciones e induccion a los
colaboradores del departamento de proyectos, para que cumplas con sus funciones,
de acuerdo con el manual de puestos.

e Clasificacion y Remuneracion de puesto: tener claramente definido los salarios a
pagar de acuerdo con el puesto que la persona vaya a desempeniar.

e Planes de carreray Sucesion: crear un plan de sucesion que permita al departamento
preparar a futuros cargos de liderazgo o de nivel especializado.

e Evaluacion del Desempefio: poseer un método de evaluacion de desempefio que
permita identificar si se estan cumpliendo los objetivos establecidos por la

organizacion.

En la tabla 5.2 se propone una base para el manual de puestos donde se describen los
requisitos necesarios que deberia tener cada una la personas que integra el departamento de

proyectos.
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Tabla 5.2. Manual de puestos para el departamento de proyectos de C.R.

Nombre del

puesto

Funciones y
responsabilidades del

puesto

Estrato

Anos de

experiencia

A quien

responde

Habilidades duras

Habilidades blandas

El gerente de proyectos
se encarga de
administrar los recursos
del departamento,
administrar y
monitorear el personal

a cargo, promover las

Arquitecto o

Conocimiento técnico en
gestion de proyecto que cubra
areas como: gestion de la
integracion, alcance
cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicacion,

riesgos, adquisiciones e

Con base en el puesto se plantea
que debe tener liderazgo,
comunicacion efectiva,

adaptabilidad, manejo de conflictos,

Gerencia de ventas de proyectos, ingeniero. B Gerente general ] i trabajo en equipo, empatia,
. 4 afios ] interesados, asi como, en el ] = o
proyectos mediante el de Sylvania C. R o pensamiento critico, resiliencia,
L area iluminacidn y ventas. . ] .
acompafiamiento a los . . manejo del estrés, gestion del
L Manejo del paquete Office. ] o
ejecutivos de . . i tiempo, comparfierismo, respeto,
Licencia B1y vehiculo ] o .
proyectos, con el : tolerancia, solidaridad, capacidad
- . propio. i
objetivo de cumplir las ) de anélisis y ética laboral.
Uso nivel avanzado del CRM.
metas mensuales y
anuales solicitadas por
la compafiia.
Eiecuti Se encargara de atender Conocimiento técnico en Con base en el puesto se plantea
jecutivo . .
. cuentas de . gestion de proyecto que cubra que debe tener liderazgo,
especificador L Arquitecto . Gerente de ] y L .
especificacion en 3 afios areas como: gestion de la comunicacion efectiva,
sector de cuentas @) proyectos

privadas

oficinas de arquitectura

y consultoria eléctrica

integracion, alcance

cronograma, costos, calidad,

adaptabilidad, manejo de conflictos,

trabajo en equipo, empatia,
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Nombre del

puesto

Funciones y

responsabilidades del

puesto
privada. Ademas,
deberéa de atender
cuentas en directo de
que se le indiquen
previamente, esto con
el objetivo principal de
especificar el producto
Sylvaniay con ello
apoyar las metas del
departamento de
proyectos. También,
acompafian a los
vendedores a visitas de
proyectos para apoyar
mediante la

consultorfa.

Estrato

Arfos de

experiencia

A quien

responde

Habilidades duras

recursos, comunicacion,

riesgos, adquisiciones e
interesados, asi como, en el
area iluminacion y ventas.
Manejo del paquete Office.

Licencia B1y vehiculo
propio.
Uso nivel avanzado del CRM.

Habilidades blandas

pensamiento critico, resiliencia,
manejo del estrés, gestion del

tiempo, compafierismo, respeto,

tolerancia, solidaridad y ética

laboral.

Ejecutivo
especificador
sector de cuentas

publicas

Se encargara de atender
oficinas de
infraestructura de éarea
de gobierno enfocada
hacia la especificacién
y homologacion de
producto Sylvania.
Ademas, debera de

Arquitecto
(@o

ingeniero(a)

3 afios

Gerente de

proyectos

Conocimiento técnico en
gestion de proyecto que cubra
areas como: gestion de la
integracion, alcance
cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicacion,

riesgos, adquisiciones e

Con base en el puesto se plantea
que debe tener liderazgo,
comunicacion efectiva,
adaptabilidad, manejo de conflictos,
trabajo en equipo, empatia,
pensamiento critico, resiliencia,
manejo del estrés, gestion del

tiempo, compafierismo, respeto,
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Funciones y ;
Nombre del Afios de A quien

responsabilidades del Estrato e Habilidades duras Habilidades blandas
puesto " experiencia responde
puesto

atender cuentas en interesados, asi como, en el tolerancia, solidaridad y ética
directo de que se le area iluminacidn y ventas. laboral.
indiquen previamente, Manejo del paquete Office.
esto con el objetivo de Licencia B1y vehiculo
apoyar las metas del propio.
departamento de Uso nivel avanzado del CRM.

proyectos. También,
acompafan a los
vendedores a visitas de
proyectos para apoyar
mediante la

consultoria.
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Nombre del

puesto

Funciones y
responsabilidades del

puesto

Estrato

Arfos de

experiencia

A quien

responde

Habilidades duras

Habilidades blandas

Ejecutivo

especificador

Se le encomendara
atender licitaciones y
oficinas de
infraestructura y
mantenimiento en

municipalidades, con el

Conocimiento técnico en
gestion de proyecto que cubra
areas como: gestion de la
integracion, alcance
cronograma, costos, calidad,

recursos, comunicacion,

Con base en el puesto se plantea
que debe tener liderazgo,
comunicacion efectiva,

adaptabilidad, manejo de conflictos,

fin de especificar y Arquitecto riesgos, adquisiciones e ) ] i
sector de B Gerente de ] i trabajo en equipo, empatia,
S homologar producto @o 3 afios interesados, asi como, en el ] = o

municipalidades y ] . . proyectos o pensamiento critico, resiliencia,
o Sylvania y ganar ingeniero(a) area iluminacion y ventas. . ) »
licitaciones de L . . . manejo del estrés, gestion del
. licitaciones. También, Manejo del paquete Office. ] o
gobierno . . . . tiempo, comparfierismo, respeto,
acompafian a los Licencia B1y vehiculo ) o .
o ) tolerancia, solidaridad y ética
vendedores a visitas de propio.
) laboral.
proyectos para apoyar Uso nivel avanzado del CRM.
mediante la
consultoria.
Se encargara de atender o o Con base en el puesto se plantea
. Conocimiento técnico en )
electromecanicas B que debe tener liderazgo,
o ] gestion de proyecto que cubra L )
Ejecutivo enfocandose en la ) ’ B comunicacion efectiva,
o o Arquitecto areas como: gestion de la . ) )
especificador especificacion y B Gerente de ) B adaptabilidad, manejo de conflictos,
» @o 3 afios integracion, alcance ) ] i
Sector de homologacion de proyectos trabajo en equipo, empatia,

electromecéanicas

producto Sylvania.
Ademas, debera de

atender cuentas en

ingeniero(a)

cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicacion,

riesgos, adquisiciones e

pensamiento critico, resiliencia,
manejo del estrés, gestion del

tiempo, compafierismo, respeto,
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Nombre del

puesto

Funciones y

responsabilidades del
puesto
directo de que se le
indiquen previamente,
esto con el objetivo de
apoyar las metas del
departamento de
proyectos. También,
acompafian a los
vendedores a visitas de
proyectos para apoyar
mediante la

consultoria.

Estrato

Arfos de

experiencia

A quien

responde

Habilidades duras

interesados, asi como, en el
area iluminacidn y ventas.
Manejo del paquete Office.
Licencia B1y vehiculo
propio.
Uso nivel avanzado del CRM.

Habilidades blandas

tolerancia, solidaridad y ética

laboral.

Ejecutivo
especificador

sector de industria

Se le encomendard
atender proyectos de
industria y oficinas de
mantenimiento, con el
fin de especificar y
homologar producto
Sylvania. También,
acompafian a los
vendedores a visitas de
proyectos para apoyar
mediante la

consultorfa.

Arquitecto
(@o

ingeniero(a)

3 afios

Gerente de

Proyectos

Conocimiento técnico en
gestion de proyecto que cubra
areas como: gestion de la
integracion, alcance
cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicacion,
riesgos, adquisiciones e
interesados, asi como, en el
area iluminacidn y ventas.
Manejo del paquete Office.
Licencia B1y vehiculo
propio.

Uso nivel avanzado del CRM.

Con base en el puesto se plantea
que debe tener liderazgo,
comunicacion efectiva,
adaptabilidad, manejo de conflictos,
trabajo en equipo, empatia,
pensamiento critico, resiliencia,
manejo del estrés, gestion del
tiempo, compafierismo, respeto,
tolerancia, solidaridad y ética

laboral.
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Nombre del

puesto

Funciones y
responsabilidades del

puesto

Estrato

Arfos de

experiencia

A quien

responde

Habilidades duras

Habilidades blandas

Ejecutivo
especificador
sector de
inmobiliarias y

construccion

Se le encomendard
atender proyectos de
inmobiliarias y
constructoras, con el
fin de especificar y
homologar producto
Sylvania. También,
acompanfan a los
vendedores a visitas de
proyectos para apoyar
mediante la

consultoria.

Arquitecto
(@o

ingeniero(a)

3 afios

Gerente de

proyectos

Conocimiento técnico en
gestion de proyecto que cubra
areas como: gestion de la
integracion, alcance
cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicacion,
riesgos, adquisiciones e
interesados, asi como, en el
area iluminacidn y ventas.
Manejo del paquete Office.
Licencia B1 y vehiculo
propio.

Uso nivel avanzado del CRM.

Con base en el puesto se plantea
que debe tener liderazgo,
comunicacion efectiva,
adaptabilidad, manejo de conflictos,
trabajo en equipo, empatia,
pensamiento critico, resiliencia,
manejo del estrés, gestion del
tiempo, compafierismo, respeto,
tolerancia, solidaridad y ética

laboral.

Disefiador de
lluminacion

Senior 1

Se encarga de realizar
estudios de iluminacién
que provengan de los
ejecutivos de proyectos
y vendedores.
Acompafian a los

vendedores 0

Estudiante de
arquitectura,
disefio de
interiores o

ingenieria.

3 afos

Gerente de

proyectos

Conocimiento en uso de
autocad, revit. Sketchup y

dialux.

Con base en el puesto se plantea
que debe tener comunicacion
efectiva, adaptabilidad, manejo de
conflictos, trabajo en equipo,
empatia, pensamiento critico,
resiliencia, manejo del estrés,

gestion del tiempo, compafierismo,
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Funciones y )
Nombre del Afios de A quien

responsabilidades del Estrato e Habilidades duras Habilidades blandas
puesto ¢ experiencia responde
puesto

ejecutivos de proyectos respeto, tolerancia, solidaridad y
para apoyar en ética laboral.
levantamiento de
inmuebles y
presentacion de

proyectos.

Se encarga de realizar

estudios de iluminacién

que provengan de los Con base en el puesto se plantea
ejecutivos de proyectos gue debe tener comunicacion
y vendedores. Estudiante de efectiva, adaptabilidad, manejo de
Disefiador de Acompafian a los arquitectura, Gerente de Conocimiento en uso de conflictos, trabajo en equipo,
luminacion vendedores o disefio de 1 afio proyectos autocad, revit. Sketchup y empatia, pensamiento critico,
Junior 2 ejecutivos de proyectos interiores o dialux. resiliencia, manejo del estres,
para apoyar en ingenieria. gestién del tiempo, comparierismo,
levantamiento de respeto, tolerancia, solidaridad y
inmuebles y ética laboral.

presentacion de

proyectos.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
La definicion del manual de puesto ayudara al departamento de proyectos a proveerlo del recurso humano necesario para un
mejor desempefio, evitando curvas de aprendizaje que extensa e innecesarias que mas bien implique para los actuales colaboradores un

recargo en sus funciones, asi como, contemplar las capacitaciones que realmente requieren para comprender la organizacion.
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5.1.2.3.Retencion de talento
Por otra parte, de acuerdo con la brecha (RH2), para retener al personal clave del
departamento de proyectos, se propone realizar un programa que permita motivar al personal a
mantener dentro del departamento y seguir desarrollando propuestas valiosas para la obtencion de
los proyectos. A continuacion, en el cuadro 5.6 se explica en lo que esta propuesta consiste.
Cuadro 5.6. Programa para la retencién de talento clave del departamento de proyectos
de C.R.

Programa para la retencion de talento clave del departamento de proyectos.

Responsable Gerente de proyectos, gerente de recursos humanos y gerente financiero.

Se creara un programa de retencion de talento humano clave que permita al departamento evitar los
Alcance constantes cambios de personal, mediante incentivos que motiven a los colaboradores quedarse en
la organizacion.

e  Se debe crear un plan de crecimiento interno en donde se sigan los siguientes pasos:

1. Setome al personal de mayor experiencia y se le analice sus areas de oportunidad de
crecimiento dentro del departamento de proyectos o de la organizacion.

2. Posteriormente se le ingrese durante un afio en un programa de capacitaciones del
puesto que se analice que tiene las competencias a desarrollar en un plazo pensado de
seis meses. Las capacitaciones deben estar alineadas con el puesto que vaya a
desempefiar ya sea dentro o fuera del departamento.

3. La persona debe capacitar dos meses antes a su sucesor en caso asumir un nuevo
puesto, en donde brinde un informe de los pendientes y proyectos que queden por

Requisitos por incluir atender.
4. Encaso de que el colaborador de proyectos tenga cuentas a cargo, deberé realizar una

visita con la nueva persona, para realizar la transicion de los clientes que cede.

e Se debe establecer un bono econdmico en caso del cumplimiento de los siguientes
objetivos:

1. Bono por el cumplimiento de las ventas de meta por canales directo de ciento veinte

mil ddlares $120,000 del departamento en el mes, se remunera en 8% de su salario
bruto.

2. Bono por ventas de canales de distribucién de cien mil délares $100,000 del

departamento en el mes, se remunera en 8% de su salario bruto.
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Programa para la retencion de talento clave del departamento de proyectos.

Pasos para su

implementacién

Producto final

Costo estimado

Tiempo estimado

3. Bono por cumplimiento de metas de venta por canales de distribucién y cuentas en
directo trimestral de cien mil doélares $660,000 del departamento en el mes, se
remunera en 10% sobre su salario bruto.

4. Ademas, se generara un bono anual por el cumplimiento de las metas de la compafiia
de un 10% del salario bruto.

5. Se brindara dos dias de teletrabajo a los ejecutivos de proyectos y dibujantes.

Se propone un incentivo del pago de un 50% por llevar una maestria o curso relacionado
con su trabajo.
Se propone brindar un incentivo econémico de doscientos dolares $200 en caso de celebrar
eventos especiales como: asenso, matrimonio y nacimiento de su primer hijo.
Crearan espacios de acercamiento de la jefatura con los colaboradores del departamento,
para conocer mejor sus intereses mediante:

1. Se generard un almuerzo quincenal con un presupuesto definido de no mas

de doscientos ddlares $200.

Se les brindard una actividad de esparcimiento al aire libre de forma trimestral la cual
cubrira la compafiia, con el objetivo de que los colaboradores se sientan mas identificados

con la empresa y sus valores.

Se realizard una reunion kick off que permita al patrocinador, gerente de proyectos, de
recursos humanos y financiero para la aprobacion del programa y

Una vez aprobado se procedera a aplicar la propuesta.

Se comunicaré el programa al departamento para su debido entendimiento y para abordar
consultas.

Se implementara el programa en tres etapas, es decir, en corto plazo (3 meses), mediano
plazo (6 meses) y largo plazo (1 afio). Bajo esta etapa se monitoreara el programa, para

conocer su éxito.

Programa de Retencion de Recurso Humano Clave

$8000k

12 meses

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Bajo este programa se espera que la organizacion cumplas sus metas y que el departamento crezca
de una manera mas organica, para empoderarlos a asumir mayores desafios que le brinde valor
agregado a la organizacion, pudiendo llegar a ser una empresa certificada en Great Place to
Work (GPTW), el cual consiste en un certificado obtenido por destacar por tener el mejor ambiente
laboral por las oportunidades de crecimiento. (Caramillo, 2023) Esto haria que la empresa gane
prestigio y los clientes de los proyectos a quien asiste sienta mayor empatia para trabajar con
empresas que se preocupan reconocen el valor de sus colaboradores.
5.1.3. Estructura

En este apartado se explicaran las propuestas basadas en los requerimientos del
departamento de proyectos en tener una estructura definida y organizada que le permita funcionar
de acuerdo con los objetivos del departamento, adecuando la estructura necesaria para su correcto

desempefio.

5.1.3.1.0rganigrama departamental
Actualmente el departamento no cuenta con una estructura clara, por esta razon se genera
un plan de accion que contempla la definicion de la estructura necesaria bajo los niveles de
jerarquia que trabajaria cada uno de los colaboradores del departamento. Para resolver la brecha
(E1), se presenta la figura 5.3 el organigrama de como quedaria confeccionada la distribucion del

departamento de proyectos.
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Figura 5.3. Organigrama del departamento de proyectos.

CFO de Sylvania
Gerente de
Proyectos
Dibujante 1 [== Dibujante 2
[ I I I | ]
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo S iecuti Ejecutivo
Especificador| | Especificador Especificador Ejecutivo Ejecutivo Especificador
Sector de Sector de Sector de Especificador Esgectlﬁc?ldor Sector de
Cuentas Cuentas Municipalidades £l Sector de I:guosl;ri: Inmobiliarias y
Privadas Publicas y Licitaciones de ectromecanicas Construccién
Gobierno

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Como se observa en la figura anterior 5.3 el gerente de proyectos debe reportar al CFO,
posteriormente tanto los dibujantes como los ejecutivos de cada nicho deben responder
directamente al gerente de proyectos. Los dibujantes se posicionan cerca del gerente de proyectos,
porque trabajan con guia directa del gerente de proyectos, mientras que a pesar de que los
ejecutivos también estan a su cargo tienen mas autonomia en sus funciones.

Los proyectos los desarrolla cada ejecutivo con respecto a su nicho de trabajo, un
colaborador puede tener varios proyectos a su cargo y cuando alguno se satura se busca abordar
los proyectos de acuerdo con la propuesta de politica de priorizacion ya disefiada en el area de
gobernanza del capitulo cinco.

Ademas, la organizacion propuesta, permite al departamento enfocarse directamente en los
nichos que demanda el mercado, aumentando la participacion en el mercado y las oportunidades
para lograr cumplir con las metas esperadas y sin sobre cargar a los demas funcionarios. También,
al tener una estructura clara, permite comprender mejor los recursos que se deben destinar como
equipos de campo, viaticos, herramientas como computadoras y celulares precisos, para

desempefiar sus funciones.
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5.1.3.2. Matriz de responsabilidades

Por otra parte, para ayudar definir los roles y funciones detectados en la brecha (E3), de los
proyectos que se abordan, se procedera a crear una matriz de roles y responsabilidades para definir
su participacion dentro del desarrollo de los proyectos dentro de la organizacién, lo cual se
evidencia en el cuadro 5.7.

Para atende la brecha (E2) se realiza la matriz se explican los roles y responsabilidades no
solamente de las personas del departamento de proyectos, sino los colaboradores de otros
departamentos alineados al proceso de planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre de
los proyectos. Asimismo, se explica que el planificador es el que se encarga de definir los tiempos
de fabricacion y existencias de materia prima para la fabricacion del producto y lider de planta se
responsabiliza porque los tiempos de fabricacion se cumplan o hasta se puedan mejorar, la lider
facturacion se encarga de ingresar la orden de compra para gestar las aprobaciones internas
necesarias y pasar planificacion el producto que se requiere fabricar, para su eventual facturacion.

Por otra parte, el lider de bodega se encarga de la supervision de logistica de despacho e
inventarios del almacén, mientras que gerente de logistica tiene a cargo la supervision del lider de
bodega y la compra de la importacion de producto y materias primas y por ultimo el gerente de
calidad se encarga de fiscalizar que los procesos de calidad se cumplan y siendo gque se presente
un defecto de fabrica solicita al departamento de servicios técnicos se encargue de realizar la
revision necesaria para validar un eventual garantia. Lo anterior se desarrollo, para ampliar mejor

los roles fuera del departamento de proyectos.
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Cuadro 5.7. Matriz de asignacion de responsabilidades — RACI.

Personas

B Planificador
Actividades Gerente de | Ejecutivo de i Lider de Lider de e Gerente de Lider de
y lider de » Dibujante o )
proyectos proyectos facturacion | bodega logistica calidad
planta
1. Prospeccion hacia clientes para la definicion | R
de proyectos.
2. Desarrolla la estrategia del abordaje de los R |
proyectos.
3. Gestiona las necesidades del proyecto. C R
4. Genera los estudios de iluminacion del
departamento  de  proyectos 'y  del A C R
departamento de ventas.
5. Genera los redisefios de los estudios de
iluminacion del departamento de proyectos y A | R
del departamento de ventas.
6. Aprueba de contratos internos del A R
departamento de clientes en directo.
7. Aprueba de precios fuera del sistema. A | R
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Personas

e Planificador
Actividades Gerente de | Ejecutivo de 5 Lider de Lider de L Gerente de Lider de
y lider de > Dibujante o )
proyectos proyectos facturacion | bodega logistica calidad
planta
8. Da seguimiento del proyecto para su futura | .
venta de luminarias y control de iluminacién.
9. Ingreso de orden compra al sistema para la
fabricacion y reserva de producto del A R | A |
proyecto.
10. Define tiempos de entrega del producto a | | R | |
fabricar.
11. Define tiempos de ingreso de producto | | | | | | R
importado.
12. Despacho del producto pasado a listo. | A | | R
13. Gestiona los problemas de calidad que se A | | | R
puedan presentar en el proyecto
14. Visita posventa al proyecto. A R
Simbologia y descripcidn de la responsabilidad: R: responsable / A: aprueba / C: consulta/ I: se le informa sobre la tarea.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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5.1.4. Procesos
En esta seccion se desarrollan una serie de procesos que ayuden al departamento a bordar
los proyectos de una manera estandarizada y estructurada, para lograr el cumplimiento de las

metas.

5.1.4.1.Estandarizacién de procesos
Como problematica que aqueja al departamento es el desconocimiento del paso a paso de
coémo se debe abordar los proyectos por parte de los ejecutivos de proyectos como los dibujantes,
por esta razon para responder a la brecha (P1), (P3) y (P4) se propone realizar una propuesta de
accion que permita guiar al personal en desarrollar los proyectos a cargo y con ello obtener los
resultados esperados por la compafiia. A continuacion, en la figura 5.4 se describe el orden con el

cual se abordaran los proyectos.

Figura 5.4. Propuesta de procesos del ciclo de vida de proyectos.

2. Propuesta de
iluminacién

Rediseno

1. Prospeccion del Planeacion 3. Abordaje y 4. Instalacion del 5. Revision de
Proyecto Planificacion Proyecto Calidad

Nota: Elaboracién propia, 2024.
En breve se explica cada una de las etapas mencionadas en la figura anterior con sus
entradas, herramientas y salidas:
1. Prospeccion del proyecto: esta etapa consiste en la realizacion de la prospeccion
del proyecto, generalmente se solicita al cliente realizar una reunion presencial o
de forma virtual en donde se pueda reconocer las necesidades y requisitos del
proyecto. Una vez obtenida la informacion para la realizacion del disefio se
documenta en la plataforma Trello en la cual los disefiadores de iluminacion podran

llevar de los proyectos que van ingresando. En esta etapa se obtiene el documento
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final con los requisitos y acuerdos del proyecto para abordar la segunda etapa. Se

muestra a continuacion en la figura 5.5.

Figura 5.5. Prospeccion del proyecto: entradas, herramientas y salidas.

1. Prospeccion

del Proyecto

/ Entradas \ / Herramientas y \ ( Salidas \
*  Definicion del Técnicas *  Documento de
alcance «  Reunién con el definicion de
*  Recoleccion de cliente. requisitos y
requisitos o AHARTEAR acuerdos con el
+  Acuerdos requisitos. cliente
+  Criterio experto
+ Aplicacién de la
herramienta
Trello

Nota: Elaboracion propia, 2024.

De acuerdo con el diagnostico esto ayudara al departamento de proyectos a reducir los
reprocesos que tanto limitan en el desarrollo de proyectos.

2. Propuesta de iluminacién o control de iluminacion:

En esta etapa se puede realizar estudio de iluminacion, estudio de control de iluminacién,
reconversion, reingenieria de valor y presupuesto, con el objetivo de definir el servicio que mejor
va resolviendo las necesidades del proyecto. Para ampliar sus definiciones se aclara a
continuacion:

e Estudio de iluminacion: para generarlo se requiere evidenciar los metros
cuadrados del proyecto, uso, requerimientos luminotécnicos (planos
arquitectonicos, cortes, elevaciones, acabados, planta de techos) y
expectativa de inicio y cierre del proyecto, esto con el fin de conocer si es
necesario realizar el estudio o de ser asi contar con toda la informacion
necesaria para desarrollar en un tiempo no mayor a 5 dias. Este proceso se
desarrolla inicialmente con el ejecutivo de proyectos y posteriormente el
dibujante procede a desarrollarlo. Este proceso es muy dinamico, ya que se

realizan entregables al cliente, el cual retroalimenta de cambios, creando
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redisefios a lo largo de esta etapa hasta obtener la propuesta de iluminacion
final.

e Estudio de control de iluminacion: para crearlo se demanda evidenciar por
parte del cliente los metros cuadrados del proyecto, uso, expectativa del tipo
de sistema o programacion que se busca y perspectiva de inicio y cierre del
proyecto, esto con el fin de conocer si es necesario realizar el estudio o de
ser asi contar con toda la informacion necesaria para desarrollar en un
tiempo no mayor a 5 dias. Al igual que el anterior este proceso es muy
dindmico, ya que se realizan entregables al cliente, el cual retroalimenta de
cambios, creando redisefios a lo largo de esta etapa hasta obtener la
propuesta de iluminacion final.

e Reconversion: para aplicar este servicio se requiere que el proyecto se
encuentre con tecnologia tipo fluorescente, incandescente o metalarc, una
vez definido esto el ejecutivo de proyectos debe solicitar los recibos de
electricidad de los Gltimos seis meses.

e Reingenieria de valor: para aplicar este servicio se requiere contar con el
listado completo de luminarias de la competencia, para homologar los
productos a la marca Sylvania.

e Presupuesto: el ejecutivo de proyectos realizara la cotizacion una vez se
cuente con el listado de luminarias obtenido por el estudio de iluminacion,
estudio de control de iluminacion, reconversion o reingenieria de valor. Este
proceso se realizara cuantas veces sea necesario, para llegar a la oferta final
de compra.

Se evidencia en la figura 5.6 las entradas, herramientas y salidas:
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Figura 5.6. Propuesta de iluminacién o control de iluminacio

salidas.

Planeacion

Rediseilo

2. Propuesta de
iluminacion

: entradas, herramientas y

( Entradas \

* Diseno de
iluminacién o
control de
iluminacién

«  Diseiio de
control de
iluminacién

« Listado de
luminarias

—

(Herramientas y\ ( Salidas \
Tecnicas *  Propuesta de
i iluminacion
+ Reunion con el
o *  Propuesta de
cliente.
. control de
+  Monitoreo y . .
v iluminacion
control . Pres it
+  Criterio experto resupuesto
+ Aplicacién de la
herramienta
Monday
+  Analisis de datos

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Esta etapa requiere de seguimiento periédico del ejecutivo de proyectos, al menos una vez

al mes, para determinar eventualmente cuando se materializara la adquisicion de la propuesta de

solucion en iluminacion o control. De acuerdo con el diagndstico realizado esto permitird mejorar

la velocidad de respuesta en las entregas, asi como su control y monitoreo, con apoyo de

herramientas como Monday.

3. Abordaje y planificacion: este proceso consiste en que una vez definidas las

etapas anteriores el ejecutivo planifique el seguimiento del proyecto, visitas,

desarrollo de estudios y presupuesto. Una vez el cliente define colocar la orden

compra por el producto se debe coordinar a lo interno mediante herramientas como

Microsoft Project para controlar y monitorear el producto de fabricacion nacional

con el planificador de logistica, quien es el que vela que la materia prima se

encuentre en existencia y con base en esto define el tiempo de entrega, el cual se le

deberd4 comunicar al cliente y en caso de requerirse mejorar el tiempo sera

indispensable ponerse en contacto con el coordinador de fabricacion. En el caso del

producto importado se correspondera confirmar la existencia y tiempos de entrega

de aquellos productos que por el momento no se encuentren ingresados a las

158



bodegas de Sylvania. Esta etapa es muy importante definirla con al menos una
semana de anticipacion de la colocacion de la orden de compra para evitar retrasos
que afecte al cliente. En esta etapa se obtiene el producto final el cual, se coordinara
previamente con el cliente para acordar lugar, fecha y responsable de quien recibira

el producto. Se evidencia en la figura 5.7 las entradas, herramientas y salidas:

Figura 5.7. Abordaje y planificacion: entradas, herramientas y salidas.

3. Abordaje y
Planificacion

( Entradas \ f Herramientas \ ( Salidas \
*  Orden de * Reunion con el *  Producto final
compra cliente. para entregar al
+« Coordinacion *  Monitoreo y cliente final
de fabricacion control
de producto * Aplicacién de la
+ Coordinacion herramienta
de producto Microsft Project
importado *  Analisis de datos.
* Tiempos de
entrega
\_ JAN VAN Y,

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Este proceso ayudara al departamento a tener un mejor manejo de los tiempos de

entrega y con ello ser mas exactos en la definicion de los proyectos que se esperan

vender en el mes, para cumplir con las metas.

4.

Instalacion del proyecto: en esta etapa el cliente tiene el producto y se encuentra
instalando las luminarias en el proyecto, por lo que el ejecutivo realiza monitoreo
mediante reuniones al proyecto coordinadas con el cliente durante la instalacion del
proyecto de ser necesario y posventa, también mediante Ilamadas semanales para
controlar la calidad del proyecto. En caso de presentarse algun desperfecto con el
producto se recurrira al departamento de servicios técnicos y algin problema con
temas de disefio se recurriré al departamento de disefio de producto. Se referencia
en la figura 5.8 las entradas, herramientas y salidas:
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Figura 5.8. Instalacion del proyecto: entradas, herramientas y salidas.

4. Instalacion
del Proyecto

Entradas Herramientas Salidas
+ Listado de + Llamadas « Listado
luminarias * Reuniones en el verificado de
vendidas proyecto luminarias

instaladas.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

En esta etapa se espera obtener un listado verificado de luminarias instaladas en el
proyecto, donde se confirma que no haya habido algun problema de calidad o
instalacion del producto en el proceso.

5.Revision de calidad: Este Gltimo paso consiste en que el ejecutivo realiza una visita
al proyecto para revisar que los niveles de iluminacion se mantienen de acuerdo con el
estudio de iluminacion y documentar los datos obtenidos, una vez todo el producto esté
instalado y el proyecto haya sido finalizado. De esta Gltima etapa obtiene unas
mediciones finales la cuales evidencia si se cumplio con las expectativas del cliente y
se documenta, mediante un informe que se le debe entregar al cliente en un tiempo no

mayor a quince dias. Se referencia en la figura 5.9 las entradas, herramientas y salidas:

Figura 5.9. Revisién de calidad:entradas, herramientas y salidas.

5. Revision de
Calidad

Entradas Herramientas Salidas
*  Documentacion ¢« Reunion con el *  Mediciones de los
del proyecto cliente en sitio. niveles de
iluminacion en el
proyecto

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Con base en la siguiente propuesta de accion se espera que los ejecutivos del departamento
comprendan mejor el ciclo de los proyectos, ya que las diferentes etapas tienen duracion variable
y como se ha observado a lo largo de los afios un proyecto puede tardar meses, hasta afios en llegar
al cierre. Por ellos es muy importante mantener un buen monitoreo y control, para no perder
comunicacion con los encargados del proyecto, los cuales pueden ir variando de acuerdo con las

caracteristicas de este.

5.1.4.2.Gestion del alcance
Ademas, para ayudar abordar integralmente la brecha (P1), se propone para abordar el
alcance tomando en cuenta las buenas practicas crear una matriz de trazabilidad de requisitos, con
el objetivo de que identificar claramente las necesidades de los proyectos y con ello evitar la
corrupcion del alcance que permita lograr méas facilmente las metas del departamento. Esto se
demuestra con el cuadro 5.8
La prioridad del requisito se definira de acuerdo con los siguientes criterios:
e Alta: si el requerimiento debe presentarse en tiempo limite en uno a dos dias
hébiles.
e Media: si el requerimiento debe presentarse en tiempo limite de tres a siete dias
hébiles.
e Bajo: si el requerimiento debe presentarse en tiempo limite de ocho dias habiles en
adelante.
Ademas, el estado se identificara de la siguiente forma: vigente, cancelado, aplazado,
aprobado, asignado y completado, para la ayuda de futuras toma de decisiones.
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Cuadro 5.8. Matriz de trazabilidad de requisitos.

Nombre del proyecto:

Matriz de trazabilidad de requisitos

Amazon

Costos proyectados:

$50000

Descripcion del
proyecto:

Etapa del
Etapa

del

proceso

proceso
ID

asociado

El cliente desea expandir sus nuevas oficinas en la Zona Franca del Este, ubicada en Heredia. Por lo que requiere incorporar una

solucién de iluminacién y control de iluminacién.

Descripcidn de los

requisitos

Necesidades,
oportunidades

0 metas

Obijetivo del

proyecto

Entregable de la

etapa

Responsable

Prioridad

Version y
fecha del
estado

registrado

Estado

actual

y Ofrecer la
La solucion de . )
L solucion en Paquete de fichas
iluminacion debe L S )
) Identificacién | iluminacion técnicas sobre los o V1- )
A01 1 11 integrarse con el Ejecutivos 1 Alto Vigente
) los productos y control productos 15/04/2024
sistema de control de .
L mas propuestos.
iluminacion. .
competitiva.
A02
A03

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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5.1.4.3.Gestidn del tiempo, costo, monitoreo y control

En conjunto con lo anterior, se propone implementar para el manejo del tiempo, costo,
monitoreo y control de los proyectos el software Microsoft Project, el cual brinda funciones como:
generar proyectos de manera colaborativa, reportes de avances, ruta critica, asignacion de recursos
a los encargados de proyectos, materiales, equipamiento y costos relacionados, generar
cronogramas y crear calendarios personalizados.

Para adquirir una licencia de este software, el cual brindar4 mayor agilidad y control en la
gestion de los proyectos, la compafiia debera invertir alrededor de mil délares ($1 000) y su
implementacion podria tomar dos meses. Para muestra de lo que podria realizarse con esta

herramienta se observa en la figura 5.10.

Figura 5.10. Microsoft Project.

H - = Herramientas de diagrama de Gantt Plan de lanzamiento de un producto - Project Profesional
Archivo Recurso Informe  Proyecto  Vista  Ayuda Formato Q ¢Qué desea hacer?

\ -:\.D }{ [Callbn ;]H " == :Actualizar ’segun programacion ~ = Inspeccionar ~ -I-. j—| Résumen E N
Diagrama Pegar [; i N K S - A - = = M oS wiespetarucilos Tarea A Informacién
deGantt- | - ¥ 2lad S € 3 % Modo - :

Ver Portapapeles Fuente = Programacién Tareas Insertar P
Modo 01 mar 21 08 mar 21 15 mar 21 22 mar '21 29 mar 21
0 . ~ Nombre de tarea v |Duracibn v |Comienzo + Fin|/S /D L M/ X J V S/ D L M X J V S DLMXJV SDLMXIJVSDLMZX.]
1 4 Investigacién de mercado 12 dias? lun 01.03.21 mai
2 Mercados de destino 2 dias lun 01.03.21  mar ¥ 1
3 b Clientes potenciales 2 dias mié 03.03.21 jue Il h
4 Investigacion de competidores 4 dias vie 05.03.21 mié # )
5, Investigacion de productos 4 dias jue 11.03.21 mar [~ |
similares
6 Informe 0 dias mié 17.03.21 mié +17.03
7 4 Concepto del producto 15 dias mié 17.03.21 mai
8 el Etapa1l 10 dias
9 ord Etapa 2 5 dias
E 10 E 4 Funciones y caracteristicas 9 dias mié 17.03.21 lun 1
S 0 A Materiales requeridos 5 dias
B o2 ] Métodos requeridos 4 dias
< 4 Presupuesto 11 dias vie 19.03.21 vie
§ 14 ord Trabajar con patrocinadores 11 dias
g 15 ord Trabajar con contratistas 11 dias
e 16 rd Modelar el ciclo de vida del 11 dias
producto
17 b > Estrategia de precios 8 dias? vie 19.03.21 mai
20 # Marketing y Promocién 12 dias vie 19.03.21 lun ¥
21 b 4 Estrategia de ventas y 16 dias vie 19.03.21 vie

Nota: Adaptado de Microsoft Project: caracteristicas, ventajas y desventajas y una alternativa
mejor, por Ganttpro, a partir de la informacion obtenida de Stepanets. (Stsepanets, 2022)
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5.1.4.4. Tratamiento de riegos

Por otra parte, para solventar la brecha (P2) se crea una propuesta que accion que contemple

el monitoreo y control de los riegos de los proyectos, para ello se propone en la figura 5.11 una

estructura de desglose de riesgos a los que podria estar sujeto el departamento:

Figura 5.11. Propuesta de accion — estructura de desglose de riesgos

Departamento
de Proyectos

Categoria
De 1. Gestion
de
Riesgos Proyectos
]
1.1 El presupuesto
del proyecto cambie
. de repete por
Areas de | factores propios del
cliente.
Posibles
Riegos 1.2 Limitante
del idioma
1.3 Pérdida

confianza de parte
de los clientes en
el departamento.

2. Riesgos
Externos

2.1.
Pandemia

2.2 Regulaciones
Gubernamentales

2.3 Limitacién de
recursos ( luz, agua,
teléfono e internet)

Nota: Elaboracion propia, 2024.

3. Flujo de
Caja 4. Producto
3.1 Atrasos
de pago - 4.1 Atraso en
cuentas en la entrega de
directo. producto.
4.2
Problemas de
calidad.

5. Logistica

5.1 Retraso
de
importacion

de producto.

6.Costos

6.1 Variacion de
costos en
materias o fletes.

A continuacion, se explica el cuadro anterior de acuerdo con las categorias definidas, para

su comprension:

1. Gestion de Proyectos: de acuerdo el punto 1.1 los proyectos podrian tener cambios

inesperados en el proyecto por limitaciones propias de la empresa que desea

desarrollar el proyecto, en el caso del 1.2 pueden presentarse situaciones en que los

clientes hablan otro idioma como inglés y departamento no tiene manejo fluido de

él y por altimo de acuerdo con el 1.3 se basaria en que los clientes por un mal

servicio dado por atrasos en la entrega de estudios de iluminacion o no definicion

del producto a tiempo, el cliente decida trabajar con otra marca.
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2. Riesgos Externos: el 2.1 situaciones como pandemias puede darse y limitar las
operaciones del departamento, con base en el punto 2.2 podrian darse cambios en
las leyes que regulan a las empresas, como Sylvania y afectar su funcionamiento y
por ultimo de acuerdo con el 2.3 la limitacion de recursos como luz, agua, red
telefonica e internet restringirian las funciones normales de la compafiia y por ende
el desarrollo de los proyectos.

3. Flujo de Caja: segun el punto 3.1 las cuentas en directo que atiende el departamento
pueden bloquearse por no cumplimiento de pago, provocando que los proyectos no
se despachen a tiempo, perjudicando las metas del departamento.

4. Producto: de acuerdo con punto 4.1 se pueden presentar atrasos en la entrega de
producto de fabricacion nacional por parte de la planta o de producto importado.
Ademas, segun el riego 4.2 se pueden presentar problemas de calidad por parte de
la planta de manufactura, lo que provocaria retrasos en la entrega de los proyectos.

5. Logistica: con base en 5.1 el retraso de producto importado podria provocar multas
para la compafiia o que el cliente desista de la compra del producto, asimismo la
imagen del departamento se veria perjudicada.

6. Costo: tomando el punto 6.1 se pueden dar cambios en materias primas que no sean
contemplados en los proyectos, asi mismo el costo de los fletes flucttan por lo que
un producto puede variar su precio final al cliente.

Una vez identificados los riesgos se procede a concretar en la figura 5.12 el mapa de calor

y segun el apetito de riesgo de Sylvania, se determinan cuatro niveles: muy altos, altos, medios y

bajos.
Figura 5.12. Mapa de calor y apetito al riesgo del departamento de proyectos C.R.
- |Muyalta 0,9
< |Alta 0,75
=z |Mediana 0,5
2
° .
& |Baja 0,25
0,25 0,5 0,75 0,9
Baja Mediana Alta Muy alta

Consecuencia

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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De acuerdo con el mapa de calor desarrollado, se determina el tratamiento del seguimiento

que se debe dar a los riesgos de acuerdo con su nivel.

Riesgos muy altos: Se consideran que los riesgos muy altos el equipo a cargo
evaluard la estrategia a aplicar y cada dos dias mediante reuniones presenciales
previamente pactadas con el ejecutivo a cargo del proyecto y partes involucradas,
con ello se busca controlar el impacto del riesgo en el proyecto. Para tal efecto, se
nombra como responsable de este seguimiento al gerente de proyectos.

eRiesgos altos: Se consideraran que los riesgos altos el equipo a cargo evaluara la
estrategia y tendran revisiones semanalmente en las reuniones ya pactadas con el
ejecutivo de proyectos, con el fin de controlar su impacto en el proyecto. Para tal
efecto, se nombra como responsable de este seguimiento al gerente de proyectos.
Riesgos medios: Se consideraran que los riesgos medios el equipo a cargo evaluara
la estrategia y tendran revisiones quincenalmente en las reuniones ya pactadas con
el equipo de trabajo, con el objetivo de controlar su impacto en el proyecto. Para
tal efecto, se nombra como responsable de este seguimiento el ejecutivo de
proyectos y el gerente de proyectos.

Riesgos bajos: Se consideraran que los riesgos bajos el equipo a cargo evaluara la
estrategia y tendran revisiones mensualmente en las reuniones ya pactadas con el
equipo de trabajo, con el objetivo de controlar su impacto en el proyecto. Para tal
efecto, se nombra como responsable de este seguimiento el ejecutivo de proyectos
y el gerente de proyectos y el presupuesto de contingencia se mantendra, en caso

de que el riesgo se materialice.

Con base en lo anterior se propone que el apetito de riesgo de Sylvania se definen en bajo,

medios, altos 0 muy altos, con el fin de evitar que se logren materializar. A continuacion, en la

figura 5.13 se muestra la medicion realizada tomando en cuenta la probabilidad y consecuencia de

los riesgos:
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Figura 5.13. Probabilidad y consecuencia de los riesgos.

Atraso igual o mayor de 8
Muy Alta 75%=P Muy Alta
= e semanas sobre lo programado
L]
ﬁ E Atraso de 6 semanas a 7 sobre lo
= Alta 51%<P<75% | 2 Alta
= E programado
E _ S _ Atraso 3 semanas a 5 sobre lo
Mediana 26%=P<50% Mediana
programado
) ) Atraso de 1 dia o hasta 2 semanas
Baja <25% Baja
sobre lo programado

Nota: Elaboracion propia, 2024.

A partir de la identificacion de riesgos, se procede en el cuadro 5.9 a desarrollarse una

plantilla, con el objetivo de precisar causas y consecuencias de los riesgos.
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Cuadro 5.9. Matriz de riesgos - Identificacion

1. ID del 3.Fecha de 4.Categoria 5.Enunciado :
7.Causas 8.Consecuencias

riesgo identificacién de riesgo riesgo — EDR

Se dejaron los planos | Se generara una pérdida para

o de las luminarias de la compafiia de $5000 dado
Las luminarias . )
y ) una produccion que debe fabricar nuevas
Instalacion del Problemas de llegaron 5cm mas . o
RO1 20/7/2024 Producto . o especial de hace un luminarias y pagar horas
Proyecto Calidad cortas segun ficha
e mes y no se extras a los empleados de
técnica .
cambiaron por los planta, para sacar la nueva
planos estandar. produccion en una semana.
R02
RO3
R0O4

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Para llenar la tabla anterior el ejecutivo o gerente de proyectos debe contemplar seguir los siguientes pasos:
1. Ingresar ID para identificar el riesgo que se va a tratar
2. Enla columna etapa se coloca en fase se encuentra ubicado el riego.
3. Fecha en que se observa el riesgo.
4

Se ubica el nombre de la categoria que se encuentran desarrolladas en la estructura de desglose riesgos de la figura 5.6.
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5. Posteriormente se coloca el riesgo segun el posible riesgo que se pueda materializar de la categoria identificada de la
figura 5.6.
6. El evento se considera es el problema evidenciado.
7. Lacausa es lo que provoca el desencadenamiento del riesgo.
8. Las consecuencias serian las situaciones que provocaria que el riesgo se materialice.
Posteriormente identificados los riesgos se realiza el anélisis para tratar los riesgos como se muestra la tabla 5.3 que permita
valorarlos, con el fin de desarrollar el tratamiento necesario.

Tabla 5.3. Analisis para el tratamiento de riegos.

Anélisis Valoracion Tratamiento

Reserva
. . . ) Estrategia de Plan de respuesta ) ) Responsable de Plazo de
Probabilidad Consecuencia | P*I Nivel de riesgo . ) financiera del » . »
tratamiento predeterminado | la accion ejecucion
plan
Presupuestar plan de .
. ] o Se reservara Gerente i
Alta 0.8 Muy Alta | 0.8 | 0.6 Muy Alto Mitigar contingencia e impacto ) ) 2 dias
$10000 Financiero

en costos del proyecto.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Para rellenar la tabla anterior el ejecutivo o gerente de proyectos debe tomar en cuenta
seguir los siguientes pasos:

1. De acuerdo con la figura 5.8, se colocan los valores de la columna de
probabilidad y su escala, luego de igual manera se genera la columna de
consecuencias donde se debe incorporar el valor y su escala.

2. Una vez realizado lo anterior se multiplican la cantidad de la probabilidad por
el nimero de la consecuencia y con ello se obtiene el resultado, en donde si el
puntaje es menor a 0.13 se considera bajo riesgo, entre 0.14 y 0.25 mediano,
0.26 y 0.38 alto y de 0.39 hacia arriba se considera muy alto.

3. Luego se determina la estrategia de tratamiento en donde se determinar si se
mitiga, se le da seguimiento o alguna otra opcion para tratar el riesgo segun su
escala. Posteriormente se desarrolla el plan de respuesta que explique como se
debe abordar, una vez hecho esto se determina la reserva financiera que
requeriria el plan, inmediatamente la persona responsable de dar seguimiento
y en el plazo que se ejecutaria.

Es determinante que independiente la escala que tenga el riesgo debe darse le seguimiento,
si es bajo cada 30 dias, mediano cada 22 dias, alto 15 dias y muy alto 7 dias. Se solicitara una
reunién con las partes involucradas y con ello se evaluara el grado de riesgo, asi como de ser
necesario cambiar de estrategia para contenerlo o eliminarlo. Abordar los riesgos permitiré que se
puedan controlar para evitar que materialicen y por ello los proyectos se den provocando que las
metas del departamento no se cumplan.

Ademas, se podria integrar un programa como el software Kawak el cual identifica los
riesgos, evalla, y establece sistemas de control y monitoreo de los riesgos, puede, ademas,
incorporar matrices de riesgos y crear planes para mitigar los efectos negativos. Para este proyecto
se requiere invertir alrededor de los $5000k, por lo que para ello se debe tener en cuenta al
patrocinador y gerente de proyectos. Su implementacién podria tomar de tres a seis meses y seria
una manera de automatizar este tipo de procesos méas adelante. Para muestra de lo que podria
realizarse con esta herramienta se observa en la figura 5.14 y 5.15.
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Figura 5.14. Analisis de causas software Kawak.

i Administracion y mantenimiento
de SISTEMAS DE GESTION

‘Mejoramiento continuo > acciones de mejora abiertas
ANALISIS DE CAUSAS °

Id de la oportunidad: 26%

Descripcion:
Durante el Ciclo 1 de Auditoria de Calidad,
en el proceso de Gestién de la calidad se
evidencio que no se realizo la evaluacion
Causa 1 de la eficacia de las acciones del proceso
de Docencia de la auditoria Ciclo 2 de
2012, incumpliendo con el numeral 8.2.2.

5‘BjMnn=da 4 “Medic Ambiente D Maquinaria a Management

Causa 2

Causa raiz Causa 1
&Mébodns @ Materiales ‘ Mano de Obra
Volver

Nota: Adaptado de Kawak, por Kawak, a partir de la informacion obtenida de Kawak.

Figura 5.15. Analisis de causas dashboard software Kawak.

{3t Mapa de procesos Noticias Favoritos Ayuda Dashboard 4w Luls Fernando Gomez

Quien aprueba plan de accién Luis Fernando Gémez

Durante el Ciclo 1 de Auditoria de Calidad, en el proceso de Gestién de la calldad se evidencié que no se realizé la evaluacion de |a eficacia de las acciones del proceso de

Dexﬂpdén Docencia de la auditoria Ciclo 2 de 2012, incumpliendo con el numeral 8.2.2.

Causa | Seleccionar 7

Accién | Proceso responsable Seleccionar ¥
-

Quien ejecuta Seleccionar 3 Fecha limite de ejecucion E 1

Quien hace seguimiento Seleccionar 3 Fecha limite de seguimiento | E

Quien evalia Seleccionar B Fecha limite de evaluacitn | I

Guardar | Valver
T e e e o i e

a
creacién:
2013-07-04
16:51:08

Ejecucién:
2013-07-12
Carolina Diaz. Ejecucién

Seguimient

__ Causa ralz-Causa ralz - Bl procedimiento de Acclones carrectivas y preventivas .
120 5'° No' | ng especifica quién es el de realizar el de 100% Correccidn: Evaltlgrllaaael?dclg‘;in‘aade Ias;{;;agoefzque 8l parmanscan ahiartes Ef:lin;age Seguimiento: Sf s sl Evaluacién
las acciones. [ e g 2013-07-26 Modificar
Ana Sofia Eliminar
Vargas Gomez
(Inactiva)

Evaluacién:
2013-09-13
Juan Camilo
Sanchez

Nota: Adaptado de Kawak, por Kawak, a partir de la informacidn obtenida de Kawak
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Con base, en el software Kawak se espera que ayude al departamento a administrar y
documentar los riesgos para evitar que se materialicen y se conviertan en una barrera, asi como
pueda generar lecciones aprendidas, para el cumplimiento de sus metas.

5.1.5. Herramientas tecnologicas

En el siguiente apartado se desarrollan propuestas que permitan al departamento abordar

los proyectos de acuerdo con la causa raiz que afectan el cumplimiento de las metas del equipo de

proyectos.

5.1.5.1.Gestion del CRM
De acuerdo como se evidenci6 en la brecha (HT1) departamento se encuentra actualmente
usando herramientas ofimaticas que no le permiten manejar la informacion integralmente para el
control de los proyectos del cliente, por ello se propone crear un plan de accién para la
implementacion del CRM de la plataforma Monday con el objetivo de que ayude a incorporar las
siguientes funciones:

e Registrar las oportunidades de negocio.

e Dar seguimiento a los proyectos en el tiempo.

e Incorporar toda informacion necesaria del proyecto como: ejecutivo o dibujante,
pais de procedencia del proyecto, fecha de ingreso del proyecto, fecha en que se
espera finalizar el proyecto, porcentaje de probabilidad de cierre, nombre del
cliente, nombre del distribuidor o cuenta en directo, nombre proyecto, monto
presupuestado, nimero de cotizacion y estado del proyecto (otorgado a Sylvania,
otorgado a la competencia, detenido o descartado) razones del estado del proyecto.

e Alertas de seguimiento de proyectos.

e Informes.

e Analisis comparativos.

e Pronosticos de cierre.

e Incorporacion de ofertas y andlisis.

e Integracion con sistemas como Power Bl

e Visualizacion de facturas.

e Estado de cuenta de los clientes en directo.

e Estatus de producto enviado a fabricar y producto de importado.
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e Seguimiento de estatus solicitudes a departamento como TI, RYD y servicios
técnicos.
e Valoracion por parte del cliente, sobre el servicio brindado.
Para poder implementar este plan se deben seguir los siguientes pasos segun se evidencia

en la figura 5.16:

Figura 5.16. Pasos de implementacion de Monday.

® =2 R » @ =&
Of'\ )

™\
O O O O —O
Analisis de las Definicion de Comunicacién  Implementacion Capacitacién Revisién y
Necesidades CRM para dela del CRM del CRM Ajuste
Actuales. Gestion de Implementacién
Proyectos del CRM

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Para comprender como funcionan estas seis etapas se explican a continuacion:

1. Se analiza los requerimientos del departamento de proyectos para conocer el
alcance, como también posibles desafios que puedan surgir. Para este primer paso
es de suma importancia involucrar a todas las partes interesadas (departamento de
proyectos, Tl, financiero y gerente general quien seria el patrocinador), ademas, se
recomienda tener un gerente de CRM que se encargue de que el sistema funcione
sin problema.

2. Se define el Monday como CRM que incorpore todos los requerimientos anteriores
con el fin, de suplir las necesidades del departamento, estos puntos como su
usabilidad seran los criterios de aceptacion para la definicion de este.

3. Se debe generar una reunion presencial para comunicar la incorporacion de este
nuevo software, sus beneficios y objetivo, esto con la meta de promover el cambio
de una manera que los colaboradores se sientan comodos con el uso de la
herramienta y por ende evitar el rechazo de la misma.

4. Se configura Monday de acuerdo los requisitos solicitados, posteriormente se
prueba y ajusta el software, para luego implementar lo. Es indispensable tener al
gerente de CRM ya capacitado para dar soporte al departamento de proyectos.
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5. Por otra parte, se realizan capacitaciones para que los colaboradores comprendan
su uso, los resultados que se obtiene tome confianza sobre la herramienta y
conocimientos.

6. Por altimo, ya puesto en marcha el sistema y siendo ya utilizado por el equipo se
procede a hacer una revision y medicidn quincenal por los siguiente tres meses,
para valorar mejoras, efectividad, satisfaccion del usuario e indicadores de
rendimiento ROI (C, 2023).

A continuacién, en la figura 5.17 se muestra ejemplificado una vista del dashboard que el
software Monday brinda para el seguimiento de proyectos. Con la implantacidn de esta propuesta
se busca que el ejecutivo monitore y controle los proyectos, evitar que se pierdan en el proceso de
seguimiento, asimismo, le ayudara al gerente de proyectos extraer informacion valiosa para la toma
de decisiones.

Figura 5.17. Pasos de implementacion de Monday.

Monthly goals 2% Integrate @ © © €3 7/Automate eee
Project overview Monthly income Customers satisfaction
@ Very satisfied
Satisfied
$523,295
Unsatisfied
@ Done Workingonit @ Stuck @ Very unsatisfied
Project timeline Team status overview
2 3 ‘ 5 6 8 9
& - m

)
sl
Nota: Adaptado de La Plataforma Disefiada para una Forma Nueva de Trabajo, por Monday, a

partir de la informacion obtenida de Monday.
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5.1.5.2.Seguridad y proteccién de la data
Por otra parte, tomando en cuenta la brecha identificada (HT2) a que el departamento no
cuenta con un software y procedimientos que resguarden la informacion, ya que hoy por hoy las
herramientas ofiméaticas que maneja la empresa guarda la data en una nube. Ademas, de que no se
han creado procedimientos que el departamento deba seguir obligatoriamente, para la proteger
datos sensibles. Es por esta razon que se plantea una propuesta que incorpore los requisitos y

procedimientos para su implementacion en el cuadro 5.10.

Cuadro 5.10. Propuesta seguridad y proteccion de datos sensibles del departamento de

proyectos

Propuesta de seguridad y proteccion de datos Sensibles del departamento de proyectos

Responsable Gerente de proyectos, lider de Tl y gerente financiero.

Se basa en la implementacién de protocolos de seguridad como herramienta que permita al
departamento tener un respaldo que asegure la informacion confidencial y con ello contribuya al

desarrollo formalizado y sistematizado del departamento de proyectos.

Alcance Para ello se propone utilizar Acronis la cual es una plataforma que gestiona la proteccion de la
informacion, generando copias de seguridad, administra equipos de forma remota, evalla la
vulnerabilidad y crea funciones antimalware, este Gltimo término quiere decir que el software se
programa para prevenir, detectar y resolver softwares maliciosos que se han instalado en los
dispositivos informaticos.

Para la implantacion de Acronis se incorporara los siguientes elementos dentro del protocolo:
1. Seincluiratres componentes para garantizar la garantizar la ciberseguridad, los cuales son:
- Autenticacion de los usuarios: de deben gestionar las identidades de los usuarios.
- Cifrado de datos: se encripta la informacion para evitar que otras personas tengan
) acceso aella.
Acronis
- Organizacion de datos: este paso se debe a la forma en que se almacenan los datos
y por ello debe ser contemplado.
2. Se incorporardn los siguientes protocolos para brindar una propuesta que funcione

integralmente:
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Propuesta de seguridad y proteccion de datos Sensibles del departamento de proyectos

Pasos para su

implementacién

Producto final

- TCP/IP: Transmission Control Protocol/Internet Protocol cuida la informacion
gue se envia entre equipos, dividiendo los datos en paquetes individuales cuando

se envia y cuando llega al destinatario se vuelve a unir.

- HTTP: se encarga de proteger los archivos que se envia por World Wide Web
(WWW). Cuando el colaborador ingresa al navegador revisa que la informacion

coincida con los criterios de bdsqueda.

- FTP: File Transfer Protocol protege los archivos que se transfieren a través redes
conectadas al protocolo TCP. Béasicamente la persona se puede conectar al

servidor y obtener los documentos necesarios.

- SSH: Secure Socket Shell tiene como objetivo que las personas se puedan
conectar de forma remota de forma confiable.

- DNS: Domain Name System se encarga de identificar los URL que utiliza el
empleado por medio de su direccion IP, para evitar descargar informacion no

deseada.

3. Adicionalmente se debe incorporar contrasefias de seguridad seguras, las bases de datos

cifradas, aplicar bloqueos a los correos electronicos sospechosos, se creara una propuesta

de recuperacion ante desastre. (Santos Chavez, 2024)

Para la implementacién de la propuesta se deben seguir los siguientes pasos

Solicitar autorizacién al patrocinador quien es CFO.

Una vez definido Acronis el software a implementar se debe crear plan de capacitaciones
que permita al departamento comprende su uso y beneficios.

Realizar revisiones periddicas para analizar si se estd aplicando debidamente la
herramienta.

Solicitar un periodo de prueba de Acronis.

Si llegara a identificar que el instrumento no cumple con las expectativas esperadas, se
revisara nuevamente con el proveedor, con el fin de buscar una solucién o cambio de este.

Esto debe ser aprobado por el patrocinador.

Herramienta tecnolégica para la proteccion de la data del departamento de proyectos.
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Propuesta de seguridad y proteccion de datos Sensibles del departamento de proyectos

Costo estimado $15000k

Tiempo estimado 4 meses

Nota: Elaboracion propia, 2024.
La propuesta de incorporar Acronis permitira al departamento trabajar proteger la
propiedad intelectual de los proyectos que se abordan, evitando fuga de informacion o posible

jaqueo al sistema de Sylvania.

5.1.5.3.Sistematizacion de la Comunicacion
Por otra parte, para abordar la brecha (HT3) se propone plan para sistematizar la
comunicacion del departamento de proyectos, esto permitira que los ejecutivos de proyectos
puedan tener una linea de comunicaciéon mucho mas &gil y formalizada para gestionar los
proyectos. Para en el cuadro 5.11 se explicara el plan para su eventual implementacion.
Cuadro 5.11. Propuesta para la sistematizacion de la comunicacion del departamento de

proyectos.

Propuesta para la sistematizacion de la comunicacion del departamento de proyectos

Responsable Gerente de proyectos, lider de Tl y gerente financiero.

Se basa en la implementacion de un software Click Up como herramienta tecnoldgica que ayude al
Al departamento de proyectos a gestionar la comunicacidon de los proyectos, con el fin de resolver las
cance necesidades de estos. Click Up es una plataforma digital que se puede personalizar y se puede
adaptar todo tipo de proyectos.
Dentro de las funciones del software se encuentran:
- Permite organizar la informacidn en espacios, carpetas o listas para organizar
jerarquicamente la informacion.
- Crea tareas personalizadas.
Click - Colaboracion y comunicacion: puede asignarseles tareas y cantidad de trabajo,
e puedes agregar observadores a las tareas para recibir notificaciones cuando se
hagan actualizaciones de la tareas y reducir la cantidad de reuniones, puede
recibir o enviar correo electrénicos desde las tareas Click Up, se incorporan
mensajes 0 comentarios para informal al equipo en temas de discusion, los

documentos Click Up son colaborativos y editables en donde se pueden crear
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Propuesta para la sistematizacion de la comunicacion del departamento de proyectos

manuales de procesos e invitar a otros usuarios externos para que participen en
proyectos puntuales.

- Gestién del tiempo y reportes: ayuda a que la persona coloque el tiempo estimado
en que durara realizando la actividad, definir la fecha en que se crear la tarea y
fecha de finalizacion.

- Integraciones: permite que tareas creadas en Click Up se adjunten a otras
plataformas, también que el calendario de Google se incorpore con las tareas
definidas y se integra facilmente con Zapier.

- Aplicacion Mavil: se puede instalar no solamente en computadoras sino también,
en dispositivos mdviles como celulares. (Sadde, 2023)

e Solicitar autorizacion al patrocinador quien es el CFO.

e Seanalizar las ventajas y desventajas del software antes su implementacién.

e Seusaria en primera instancia para asignar tareas, evaluar la comunicacién para reducir la
cantidad de reuniones y revision de ingreso y cierre de labores. Posteriormente se valoraria
ampliarlo a la organizacion de la informacion por carpetas compartidas y compatibilidad

Pasos para su con otros softwares.
implementacion e  Se comunicaréa al departamento sobre su uso.

e  Se realizara una capacitacion.

e  Serealizard un plan piloto de 3 meses para definir efectividad de este.

e Sise llegara a identificar que el instrumento no cumple con las expectativas esperadas, se
revisara nuevamente con el proveedor, con el fin de buscar una solucién o cambio de este.

Esto debe ser aprobado por el patrocinador.

Producto final e Herramienta tecnoldgica para la comunicacion de la data del departamento de proyectos.

Costo estimado $2000k

Tiempo estimado 3 meses

Nota: Elaboracion propia, 2024.

5.1.5.4.Sistematizacion de la integracion de la informacion
Por otro lado, para cubrir la brecha detectada (HT4) se busca que toda la informacién que
maneja el equipo se integre bajo un software que ayude a proteger la informacion, generar analisis
cruzado y documentacion que facilite la toma de decisiones del departamento de proyectos. Para

ello se elabora en el cuadro 5.12 el siguiente plan de accion:
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Cuadro 5.12. Propuesta para la sistematizacion de la integracion de la informacion del

departamento de proyectos.

Propuesta para la sistematizacion de la integracion de la informacion del departamento de proyectos

Responsable

Alcance

Odoo

Pasos para su

implementacién

Producto final

Costo estimado

Gerente de proyectos, lider de Tl y gerente financiero.

Se basa en la implementacion del software ODOO como herramienta tecnoldgica que ayude al

departamento de proyectos a gestionar la integracion de la informacion, con el fin de abarcar los

proyectos que administra el departamento y ayuda en la toma de decisiones estratégicas que

beneficien a la compafiia.

Odoo es una herramienta que se utiliza para planificar los recursos de empresariales. Dentro de sus

funciones se encuentran:

- Automatizar procesos los procesos que suelen ser repetitivos.

- Disefiar las vistas o redisefiar de acuerdo con las necesidades del departamento.
- Crear informes con plantillas predeterminadas.

- Se puede utilizar en dispositivos moviles.

- Aplicar CRM que se integren con la plataforma.

- Administra la contabilidad, facturacion y gastos.

- Automatiza elementos como mercadotecnia, redes sociales y chat.

- Realizacién de presupuestos.

Este software se usaria para integrar los presupuestos de proyectos, seguimiento, control,

incorporacion de contactos de clientes, inicio y cierre de proyectos.

$4000k

Solicitar autorizacion al patrocinador quien es el CFO.

Se analizard las ventajas y desventajas del software antes su implementacion.

Se comunicaré al departamento sobre su uso.

Se realizara una capacitacion.

Se realizara un plan piloto de 3 meses para definir efectividad de este de ser asi se aplicara
a 6 meses para su estandarizacién

Si se llegara a identificar que el instrumento no cumple con las expectativas esperadas, se
revisara nuevamente con el proveedor, con el fin de buscar una solucién o cambio de este.
Esto debe ser aprobado por el patrocinador.

Herramienta tecnoldgica para la integracion de informacion del departamento de

proyectos.
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Propuesta para la sistematizacion de la integracion de la informacion del departamento de proyectos

Tiempo estimado 3 a 6 meses

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Con base en esta propuesta se espera que el departamento logre administrar la informacién
para que los ejecutivos puedan tener mayor facilidad y manejo y con ello los proyectos puedan
materializarse para cumplir con las metas.

5.1.6. Priorizacion de las propuestas de accion

Para efectos de la priorizacion con que se desarrollaran las propuestas de accion citados
anteriormente, es de suma relevancia comenzar por gobernanza, debido que esta etapa es
trascendental para gestar los cambios y mejoras de las otras capacidades que se abordan. Otra
condicion es que la empresa al ser transnacional para gestar la transformacion podria requerir del
analisis y aprobacion del CEO, aunque hasta el momento el CFO seria el patrocinador y quien
generaria todas las aprobaciones de ser necesario.

Luego se debe de aplicar las propuestas de accién en recursos humanos para comenzar a
capacitar al equipo brindandoles los conocimientos necesarios en la ejecucion de sus tareas,
permite que el departamento trabaje enfocado acorde con sus funciones del manual de puestos y
por ultimo se desarrolla el programa para retencion de talento clave para evitar sus fugas.

Posteriormente se abordara los puntos relacionados con estructura para brindar claridad en
la funcionalidad, responsabilidades distribucion organizacional de cada uno de los colaboradores
del departamento. Consecutivamente se abordaran las propuestas relacionadas en proceso para
disefiar la estandarizacién de procesos y entendimiento de cédmo gestionar los riesgos a los que se
podria ver involucrado el departamento.

Por ultimo, se evacuaria las propuestas relacionadas con herramientas tecnoldgicas, las
cuales se encargaran integrar la informacion, gestionar los proyectos, proteger los datos sensibles
del departamento, como agilizar y formalizar la comunicacion en el equipo de proyectos.

A continuacion, se muestra el orden de prioridad de los planes de accion:

1. Propuesta de gestion del cambio.
2. Propuesta de politicas y normas estratégicas del departamento de proyectos
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Propuesta para la medicion del desempefio.

Programa de capacitaciones para impartir para el departamento de proyectos de C.R.
Manual de puestos

Programa para la retencién de talento clave.

Organigrama del departamento de proyectos.

Matriz de asignacién de responsabilidades

Plantilla de matriz de comunicaciones.

. Plantilla de para reuniones del departamento de proyectos.
11.
12.
13.
14,
15.
16.

Propuesta para estandarizacion de procesos para la gestion de proyectos.
Propuesta de estructura de desglose de riesgos

Propuesta para la sistematizacién de la integracién de la informacion.
Propuesta para la implementacion del CRM.

Propuesta para la seguridad y proteccion de datos sensibles.

Propuesta para la sistematizacion de la comunicacion.

Para desglosar la estructura de desglose de trabajo (EDT), se presenta en la figura 5.18, la

cual, menciona las actividades madres que posteriormente se desglosaran cada una de ellas en el

cronograma.

181



Figura 5.18. EDT — Departamento de proyectos.
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Nota: Elaboracion propia, 2024.

Por otra parte, como se puede observar en la figura 5.19 la estrategia de fortalecimiento en capacidades organizacionales en

gestion de proyectos se sostiene las capacidades gobernanza, recursos humanos, estructura, procesos y herramientas tecnoldgicas, pilares

que son atendidos como causa raiz del problema evidenciada en el capitulo uno y por los cuales se crearon los planes que permitan al

departamento cumplir con las metas esperadas, asimismo, las columnas se amarran a la gestion del cambio cuyos cimientos ayudan a

gestar el desarrollo de la innovacién y agilidad en el departamento de proyectos, para alcanzar los objetivos pactados.
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Figura 5.19. Priorizacion de las propuestas del departamento de proyectos.
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Gestion de Proyectos

Herramientas
Tecnologicas

Gobernanza
Recursos
Humanos
Estructura
Procesos

Gestion del Cambio

Nota: Elaboracion propia, 2024.

A continuacidn, se desarrolla el cronograma de las propuestas de accion para su eventual

control y monitoreo.
5.1.7. Cronograma

En este apartado se aborda el cronograma que se propone para la aplicacion de las
diferentes propuesta, se planea que el proyecto inicie el 01 de julio del 2024 y finalice dia 19 de
noviembre del 2025, se espera que el proyecto dure 363 dias o practicamente un afio y las tareas
criticas son: 1.1Reunion Kick Off, 1.2 Presentacion de la Propuesta, 1.3 Identificacion de Lideres,
1.4 Aprobacion de la Propuesta, 1.5 Comunicacion de la Propuesta, 1.6 Implementacion de la
Propuesta, 3 Propuesta de Medicidn del Desempefio, 14 Propuesta para la Implementacion del
CRM y 15 Propuesta de Seguridad y Proteccion de Datos Sensibles. En la figura 5.20 se evidencia

lo comentado.
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Figura 5.20. Cronograma de linea base para la implementacién

fortalecimiento en capacidades organizacionales en gestion de proyectos.
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El cronograma propuesto se desarrollé tomando en cuenta la disponibilidad de recursos de
la compafiia, proyeccion del tiempo que tomaria presentar las propuestas, aprobarlas, comunicarlas
y aplicarlas. Esta propuesta puede variar, considerando el criterio final de la organizacion, sin
embargo, el cronograma planteado a Sylvania le dara una guia comprender mejor las acciones y
tiempo que tomara realizarlo y como prepararse para su implementacion.

5.1.8. Costo estimado de implementacion.

Para desarrolla la estrategia de fortalecimiento en capacidades organizacionales en gestion
de proyectos se suministra un presupuesto que permita a la comparfiia conocer la inversion que
requiere de acuerdo con la necesidad de cada plan, esto se evidencia en la tabla 5.4.

Por otra parte, los costos se estimaron a partir de un grupo de personas de la organizacion
y sus horas de dedicacion, asi como, se consultaron las diferentes plataformas de las herramientas

propuesta, para obtener un estimado del presupuesto.

Tabla 5.4. Costo estimado para la implementacion de estrategia de fortalecimiento en

capacidades organizacionales en gestion de proyectos.

Propuestas Costo Estimado
1. Propuesta de Gestion del Cambio. $ 3 000,00
2. Propuesta de Politicas y Normas Estratégicas. $ 2 000,00
3. Propuesta de Medicion del Desempefio. $ 2 000,00
4. Propuesta de Capacitaciones a Impartir para el Departamento de
Proyectos de C.R. o 1000
5. Manual de Puestos $ -
6. Programa para la Retencion de Talento Clave. $ 8 000,00
7. Organigrama del Departamento de Proyectos. $ 6 000,00
8. Matriz de Asignacion de Responsabilidades $ -
9. Plantilla de Matriz de Comunicaciones. $ -
10. Plantilla de para Reuniones del Departamento de Proyectos. $ -
11. Propuesta para la Estandarizacion de Procesos para la Gestion de
$ 3000,00
proyectos.
12. Propuesta de Estructura de Desglose de Riesgos $ 7 000,00
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13. Propuesta para la Sistematizacion de la Integracion de la
. $ 4000,00
Informacion.
14. Propuesta para la Implementacion del CRM. $ 2000,00
15. Propuesta de Seguridad y Proteccion de Datos Sensibles. $  15000,00
16. Propuesta para la Sistematizacion de la Comunicacion. $ 4000,00
TOTAL $ 67000,00

Nota: Elaboracion propia, 2024.

El cuadro anterior muestra que en los planes de accion llamados manual de puestos, matriz
de asignacion de responsabilidades, plantilla de matriz de comunicaciones y plantilla de reuniones
para el departamento no tienen un costo extra para la compafia, ya que los desarrollarian
colaboradores de la empresa para disminuir el impacto econémico de la estrategia.

Figura 5.21. Distribucién de costo esperado en el tiempo.
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Nota: Elaboracion propia, 2024.

Para que la organizacion tenga una idea de la inversion de la implementacion de la
propuesta en el transcurso del tiempo estimado, se crea una grafica de distribucion de costo
esperado en el tiempo, la cual se muestra en la figura 5.21 De acuerdo con lo evidenciado es de

gran relevancia para Sylvania comprender la necesidad que tiene la organizacién en planificar la
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inversion a corto, mediano y largo plazo, asi como, eliminar las brechas detectadas y con ello

cumplir con las metas esperadas del departamento de proyectos.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En el presente documento se capitulo se detallan las conclusiones derivadas del analisis en
capitulos anteriores y recomendaciones que se realizan para la mejora y correcciones futuras que
les permita cumplir mas facilmente con sus metas.

6.1. Conclusiones.

En este apartado se evidencia las conclusiones obtenidas del analisis de resultados
realizado en el capitulo cuatro.

En conclusion, del primer objetivo especifico se analizé la gobernanza actual del equipo
de proyectos y se determiné que la organizacidn requiere crear politicas que le permitan estructurar
y organizar la gobernanza del departamento de proyectos amarradas a las estrategias de la
organizacion, esto ayudaria a la estructura y funciones de los colaboradores quede claras y con ello
poder abordar mejor los proyectos para el cumplimiento de las metas.

A nivel de recursos humanos se determind que el departamento carece de formacion en el
area de gestion de proyectos, lo cual limita la venta, ademas, de que no cuenta con perfiles
definidos, situacion que provoca que las personas que son contratadas no cumplan con todos los
requerimientos necesarios, para el desarrollo de los proyectos.

En el caso de la estructura se diagnostico que el equipo de proyectos actualmente tiene una
estructura muy joven que requiere direccionamiento, como definir una estructura que apoye los
objetivos del departamento, con roles y funciones definidas.

Con base en el proceso se determina que esta es una las capacidades mas débiles del
departamento, debido a que el personal al no tener claridad en los procesos propicia que los
colaboradores no sepan como abordar integramente los procedimientos de los proyectos.
Asimismo, evidenciaron reprocesos que hacen al departamento mas lento en el desarrollo y entrega
de los proyectos. Ademas, no se gestionan los riesgos en el departamento provocando que se vea
indefenso a los impactos que pueda causar el alcance, coto y tiempo.

Se determiné que las herramientas tecnolégicas con las que cuenta el departamento no son
las idoneas en gestion de proyectos, limitando el control, trazabilidad, integracion y analisis de
data. Ademas, requieren trabajar con softwares que les ayude a gestionar los proyectos, integrando
la informacidn, comunicandose de manera efectiva, monitorear y controlar los proyectos, para

promover el cumplimiento de las metas del departamento de proyectos.
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De acuerdo con el segundo objetivo se identifico como buena practica el uso del archivo
Ilamado Métricas, el cual le ha permitido al departamento poder recopilar datos importantes de los
proyectos que el departamento administra, sin embargo, mas all4 de esto no se encontraron
practicas documentadas.

Tomando en cuenta el tercer objetivo se concluyo6 con base, en el analisis comparativo de
la situacion actual y el estado deseado en el &rea de gobernanza, estructura, procesos, herramientas
tecnoldgicas y recurso humano, que el departamento cuenta con brechas que debe ser tratadas,
mediante planes, propuestas, un conjunto de herramientas y procesos, que le permitan fortalecer
las capacidades organizacionales del departamento de proyectos.

Por Gltimo, se determind en el cuarto objetivo especifico en realizar una propuesta sobre la
gestion del cambio enfocada en fortalecer las estrategias planteadas capacidades organizacionales
del departamento de proyectos, aplicando marco de buenas practicas en el area de la gobernanza,
recurso humano, estructura, procesos, herramientas tecnolégicas.

Ademas, se desarroll6 en el caso de la gobernanza una propuesta de politicas y normas
estratégica en capacidades de recurso humano, estructura, procesos y herramientas tecnoldgicas
proporcionados, como también, un proceso de medicion de desempefio, con el fin de lograr su
implementacién de forma exitosa. En relacion en recursos humanos cred un programa de
capacitaciones que les permita abordar los proyectos de una manera méas profesionalizada, como
también un manual de puesto y programa de retencion de talento. Asimismo, se cred un
organigrama donde de estructura jerarquica, asi como, se propuso una matriz de responsabilidades
y de comunicacion.

A nivel de procesos se generd una propuesta para su estandarizacion, gestion del alcance,
gestion del tiempo, costo, monitoreo y control, como también el tratamiento de los riesgos a los
que podria estar expuesto el departamento de proyectos. Por otra parte, en el caso de las
herramientas tecnoldgicas se propuso la implementacion de un CRM vy se cred una propuesta de

seguridad y proteccién de datos que evite la fuga de informacién sensible del departamento.
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6.2.Recomendaciones
A continuacion, se desarrollan las recomendaciones a tomar en cuenta, para fortalecer la
estrategia de fortalecimiento de capacidades organizacionales en gestion de proyectos:

Se recomienda al gerente de proyectos se asesore por un experto en las herramientas
tecnoldgicas que ayuden a integrarse de acuerdo con la necesidad del departamento, para su
eventual implementacion.

Se le solicita al gerente de recursos humanos valorar anualmente junto con el gerente
de proyectos un plan de capacitaciones que se adecue a las necesidades de las tareas a
desempefiar por cada colaborador del departamento.

Se sugiere al gerente general indagar sobre nuevas politicas que promuevan la gestion
de los proyectos y sus buenas préacticas en el tiempo.

Se le recomienda a la gerencia de proyectos sensibilizar al equipo en mantener y
proponer buenas practicas que no se encuentren dentro de la investigacién, para la constante
mejora.

Se le aconseja al gerente de proyectos crear un plan de accion en gestion de lecciones
aprendidas para mejorar la administracion de proyectos.

Evaluar entre las gerencias de recurso humano y de proyecto el nivel de madurez de la
organizacién, para una eventual implementacion de programas y portafolios.

Se recomienda a la gerencia general y de proyectos automatizar otros procesos
relacionados a la gestion de proyectos para agilizar los procedimientos del equipo.

Se recomienda al gerente de proyectos realizar reuniones mensualmente con el equipo
de trabajo, para conocer sus inquietudes, oportunidades de mejora y motivaciones que mueven
al equipo para alcanzar los objetivos.

Es indispensable analizar por parte del gerente general y el del departamento proyectos,
cualquier situacion que cambie en el proceso que esta propuesta se decide implementar, en
caso de que pase mas de un afio, para determinar qué elementos se podrian mejorar, mantener

o reevaluar.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1.Apéndice A: Guia de encuesta.

Guia de Encuesta En Capacidades Organizacionales del Departamento

de Proyectos de Sylvania Costa Rica

Descripcion: La siguiente encuesta se realiza con fines didacticos, para evaluar las

capacidades organizacionales actuales del departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica. La

encuesta se dividira en cinco secciones, cada una ellas representan la subcategoria de la categoria

Capacidades Organizacionales. La encuesta contara con preguntas cerradas segun Escala de Likert,

como preguntas abiertas en donde podra desarrollar su pensamiento.

Instrucciones:

>

>
>
>

Puesto:

La informacion que usted brindara sera anénima y confidencial.

Por favor responda todas las preguntas de la encuesta.

El tiempo que se estima que tomara esta encuesta es de 30 a 45 min.

Lea detenidamente cada una de las preguntas ya sea una pregunta abierta, como
cerrada.

Colocard una “x” en las casillas de acuerdo con la siguiente escala:

Escala Linkert

1 P 3

Nada Parcialmente Totalmente

En la escala de 1 “nada" si del todo no sucede, 2 “parcialmente” que se realiza con

menos del 100% de los casos y 3 “totalmente” que se realiza habitualmente.

Seccién 1: Recurso humano

1. ¢Cuantos afos de experiencia tiene actualmente en su cargo?
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2. ¢Cada cuanto recibe capacitaciones en gestion de proyectos?

3. ¢Cudles han sido las capacitaciones que ha recibido o si no ha recibido?

4. ;Qué elementos considera usted que le permitirian potencializar sus conocimientos y
funciones en su trabajo?

5. ¢Recibe usted evaluaciones de desempefio anualmente?

e O O
i 2 3

Nada Parcialmente Totalmente

6. ¢(Como considera que la evaluacion de desempefio le ha ayudado a mejorar en su

trabajo?

® o ©o
- |

Nada Parcialmente Totalmente

7. ¢Cuadles considera que son sus mayores fortalezas y debilidades en la ejecucion de su
trabajo?

8. ¢Cuales son aquellos elementos que lo motivan a quedarse en el departamento y cuales
no lo son?

Seccion 2: Herramientas tecnoldgicas
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¢Qué tipo de herramientas ofimaticas utiliza para realizar los proyectos a su cargo?

¢Con qué softwares cuenta para desempafar su gestion en proyectos?

¢Qué herramientas utiliza para gestionar el monitoreo y control de los proyectos?

¢Qué herramientas utilizas para generar levantamientos de los proyectos?

¢Las herramientas que actualmente le facilita la compafiia, le permite visualizar

facilmente la demanda de sus clientes y atender sus necesidades de forma agil?

® 6 ©o
1 2 3

Nada Parcialmente Totalmente

Si su respuesta anterior fue si conteste por favor, si no, puede continuar. ;Qué
herramientas le facilitan para la atencion de sus clientes?

¢La herramienta que actualmente utiliza le permite actualizar facilmente sus

métricas y sacar informes para un eventual analisis de los proyectos que maneja?

® o ©o
i 2 3

Nada Parcialmente Totalmente
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8. ¢Qué herramientas tecnoldgicas considera usted que le permitirian potencializar su
conocimientos y funciones en su trabajo?

Seccion 3: Estructura

1. ¢Qué tan claro usted tiene su rol dentro de la estructura del departamento

proyectos?

e O O
- |

Nada Parcialmente Totalmente

Justifique:
2. ¢Considera que el departamento de proyectos tiene una estructura clara y

ordenada?

e 6 ©o
i 2 3

Nada Parcialmente Totalmente

3. ¢Cudles labores extras se encuentra desempefiando hoy dia?

4. ¢Como la estructura actual del departamento de proyectos ayuda a alcanzar las
metas?
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5. ¢Qué tanto impacto ha causado el que la estructura del departamento de proyectos

haya variado en los dltimos 5 afios?

® 6 ©o
1 2 3

Nada Parcialmente Totalmente

Seccidén 4: Procesos

1. ¢Cudles es el proceso para gestionar un proyecto del departamento?

2. ¢Los procesos que maneja actualmente dentro del departamento de proyectos

le permite dar facilmente trazabilidad a los proyectos y a sus clientes?

® 6 ©
1 2 3

Nada Parcialmente Totalmente

3. ¢De qué manera gestiona el monitoreo y control de los proyectos?

4. ;Qué nivel en formalizacion de los procesos en el departamento proyectos

existe en la actualidad?

® 6 ©
1 P 3

Nada Parcialmente Totalmente
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5. ¢Considera que los procesos actualmente implementados le permiten trabajar

de manera oportuna los proyectos que se le asignan?

® 6 ©
- |

NEGE] Parcialmente Totalmente

Justifique:

6. ¢Cuadles son los procesos especificos que el departamento tiene implementados
para gestionar cambios, riegos, interesados, tiempo, costos, alcance,
cronograma, comunicacion, recursos y adquisiciones en sus proyectos?
Ademas, ¢existen controles establecidos para identificar y abordar posibles
riesgos que podrian surgir durante la ejecucion de dichos proyectos?

7. ¢Qué procesos dentro de los que usted realiza se podrian mejorar? ;Como los
mejoraria?

Seccion 5: Gobernanza

1. ¢Explique cuél es la estrategia del departamento de proyectos?

2. ¢Cuadles son las normas o politicas del departamento que atienden directamente
los objetivos estratégicos del departamento?

3. ¢Como se evalta generalmente la eficacia del departamento?
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4. ¢Cbémo las decisiones estratégicas en la empresa apoyan el cumplimiento de
las metas del departamento?

5. ¢Como actualmente las normas o politicas atienden directamente al

cumplimiento de las metas del departamento? De un ejemplo.

6. ¢Se cuentan con politicas que evalten el desempefio?

e 6 ©
1 2 3

Nada Parcialmente Totalmente

De ser afirmativo, por favor indique cuales.
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8.2.Apéndice B: Guia de entrevista.

Guia de entrevista en capacidades organizacionales del departamento

de proyectos de Sylvania Costa Rica

Descripcion: La siguiente entrevista se realiza con fines didacticos, para evaluar las

capacidades organizacionales actuales del departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica y

aportar mejoras que beneficien cumplir las metas definidas. La entrevista constara de preguntas

relacionadas en Capacidades Organizacionales del Departamento de Proyectos.

Instrucciones:

>

>
>
>

La informacion que usted brindara sera anénima y confidencial.

Por favor responda todas las preguntas de la encuesta.

El tiempo que se estima que tomara la entrevista es de 45 min a 1hr.

Las preguntas que se incluyen en esta guia son abiertas y lo que se desea es conocer
la opinidn del entrevistado, de forma clara y amplia.

Para realizar esta entrevista se requiere agendar con 5 dias de anticipacion, debido

a que la persona que se le debe realizar la entrevista es al gerente de proyectos.

Guia a jefatura de proyectos

Subcategoria por a Capacidades Puesto del entrevistado

atender: organizacionales

Fecha:

Hora:

Preguntas Guias

1. ¢Cual considera que es la causa raiz del problema que afecta a que el departamento de proyectos no cumpla

con sus metas?

2. ¢Como valora que la gobernanza ha impactado en el cumplimiento de las metas del departamento de

proyectos?

3. ¢Considera usted que el equipo cuenta con las capacidades y las habilidades necesarias para gestionar

proyectos? Desarrolle brindando ejemplos.

4. ¢Como se tienen en cuenta las habilidades técnicas y las habilidades blandas al seleccionar al equipo?

5. ¢Considera que los roles y responsabilidades se encuentran definidos? Desarrolle

6. ¢Como se maneja la rotacion del personal?
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10.

11.

¢Considera usted que el departamento de proyectos tiene la estructura necesaria para atender la cantidad
de proyectos que se realizan al mes? Desarrolle

¢Qué impacto ha tenido el departamento de proyectos debido al no alcanzar las metas?

¢COmo se gestionan los cambios? ;Quién toma las decisiones en la gestion de los proyectos?

¢Existe un proceso de capacitacion para garantizar que el equipo tenga las habilidades necesarias para sus
funciones en el proyecto?

¢Se llevan a cabo revisiones de desempefio regulares y se establecen metas claras para el desarrollo

profesional?
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8.3. Apéndice C: Ficha de revisién bibliogréafica.

Ficha de revision bibliogréafica
Descripcion: Organizar y sintetizar la informacion recabada de las fuentes bibliogréficas’,

para la seleccion y definicion de buenas practicas marco de referencia de capacidades
organizacionales.
e i Bibliogrfica

Autor(es): apellidos, iniciales

Titulo:

Afio de Publicacion:

Bibliografia:

Objetivo General del Documento:

Sintesis de la Informacion Recabada:

Aspectos Relevantes del tema:

Link de Consulta (si aplica):
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8.4. Apéndice D: Guia de grupo focal.

Guia de grupo focal
Descripcion: La siguiente guia se realiza con de comprender la situacién actual del
departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica y aportar mejoras que beneficien cumplir las
metas definidas. La entrevista constara de preguntas relacionadas en Capacidades
Organizacionales del Departamento de Proyectos, con el fin de obtener de profundizar en la
situacién del departamento.
Instrucciones:
> Lainformacion que usted brindara sera anénima y confidencial.
» Por favor responda todas las preguntas de la encuesta.

> El tiempo que se estima que tomara la entrevista es de 30 min.

Categoria por atender: Capacidades Puesto del
organizacionales entrevistado
Fecha: Hora:
Moderador (a):

Subcategoria

1.Recurso humano  ¢Como considera usted gque se encuentra capacitado en gestion de
proyectos?
¢Cuales habilidades considera usted que le permiten apoyar la
gestion de proyectos y cudles debilidades considera usted que
podria mejorar?

2.Herramientas ¢Cudles softwares o herramientas tecnoldgicas utilizan para la

tecnologicas gestién de proyectos?
¢Qué tipo de servidor en comdn y compartido con los demas
departamentos tienen poseen para la gestion de proyectos?
¢Cudles ventajas y desventajas consideran usted que poseen estos

softwares o0 herramientas tecnoldgicas?
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Subcategoria

3.Estructura

¢Cémo considera usted que apoya su estructura a cumplir las
metas del departamento?
¢Coémo se encuentra estructurados los niveles de autoridad y

responsabilidad en el departamento?

Subcategoria

4. Procesos

¢Cudles son los procesos de como se debe abordar los proyectos
desde que inician hasta que terminan?
¢ Como benefician los actuales procesos en el cumplimiento de sus

metas y cuales considera usted que se podrian mejorar?

Subcategoria

5.Buenas practicas ¢Cuales buenas practicas se utilizan en el departamento de

en capacidades proyectos?

organizacionales

¢Como las précticas actuales potencializan el cumplimiento de las
metas de su departamento?
¢Cuales practicas organizacionales consideraria mejorar o

eliminar y por qué?
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8.5.Apéndice E: Guia de observacion.

Guia de observacion de procesos del departamento de proyectos de

Sylvania Costa Rica

Descripcion: La siguiente guia se realiza con fines didacticos, para evaluar las capacidades

organizacionales actuales del departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica y aportar mejoras

que beneficien cumplir las metas definidas. La guia constara preguntas relacionadas con procesos

en Capacidades Organizacionales sobre el Departamento de Proyectos.

Instrucciones:

> Observe si la ejecucion de las actividades que se enuncian las realiza el capacitando

que se esta evaluando y marcar con una “X “el cumplimiento o no en la columna

correspondiente, asimismo es importante anotar las observaciones pertinentes

> El tiempo que se estima que tomara la entrevista es de 30 min.

> Las preguntas que se incluyen en esta guia son abiertas y cerradas

> Para realizar esta entrevista se requiere agendar con 1 dia de anticipacion, debido a

que el ejecutivo de proyectos debe encontrarse en el momento de aplicar esta guia.

Guia de observacion

Nombre del departamento observado

Nombre del observador

No.

Aspecto Para Evaluar

Si

No

Comentarios ¢qué? ,como? ¢cada cuanto?

¢Planifica las etapas de
desarrollo de los
proyectos a  cargo?

¢como? ;cada cuanto?

2. | ;Genera trazabilidad de
los proyectos? ¢como?
;cada cuanto?

3. | ;(Genera EDT o WBS

para estructura Su

trabajo? ¢cémo?
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¢ Gestiona la
comunicacion interna de
los proyectos que se van
a concretar para la
compafiia? ¢como?

;cada cuanto?

¢Genera planificacion de
interna de  recurso
humano para garantizar
la calidad y despacho a
tiempo de los proyectos?
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8.6. Apéndice F: Ficha de revision documental.

Ficha de revision documental

Descripcion: Registrar y organizar la informacion recabada desde la compafiia como
carpetas y archivos de manera fisica o digital.

Autor(es): apellidos, iniciales
Nombre del documento:
Ubicacién del documento:
Descripcion de documento:

Resumen de informacion de valor:
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8.7. Apéndice G: Aplicada: ficha de revision bibliografica.

Autor(es):  apellidos, Davila, José Camilo

iniciales

Titulo: Capacidades organizacionales: dindmicas por naturaleza

Ao de publicacion: 2013

Bibliografia: ( Davila, 2013)

Objetivo general del Colaborar en la creacion de plantillas o matrices que integre las capacidades

documento: organizacionales analizadas del departamento de proyectos.

Sintesis de la De acuerdo con el articulo Capacidades organizacionales: dindmicas por

informacion recabada: naturaleza, se explica que el desarrollo exitoso de una empresa en sus
capacidades organizacionales influye por mucho la experiencia que los
colaboradores tengan, debido a que utilizan su conocimiento para cumplir

con sus objetivos y a resolver dificultades que se presenten.

Menciona que los comportamientos aprendidos pueden ser modificado,
basados en una clara definicién de capacidades que permita al equipo
comprender como estos potencializan el cumplimiento de las metas.

Explica que reconocer y entender cual es la dinamica actual en la
organizacion en capacidades y su alcance, le permite comprender mejor las

necesidades que debe solventar.

Manifiesta que la rutina en capacidades permite hacer que las buenas
practicas que se estén realizando se integren mas rapido a la compafiia,

brindando mayor seguridad y confiabilidad de las practicas realizadas.

Una capacidad se debe calificar como tal, solo si la misma apoya a la
efectividad y el desempefio de una organizacion, en pocas palabras ayuda a
cumplir con los objetivos esperados, ademas brinda soporte en resolver
problemas complejos que sobre todo le permite a la empresa sobrevivir.
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Aspectos relevantes del
tema:

Link de consulta:

Analiza que la verdadera naturaleza de operacién de las capacidades es que
deben ser rutinarias para abarcar lo que ya se conoce, pero a su vez tiene que

adaptables para cambios inesperados sin dejar de funcionar bien.

Expone como técnica de ayuda “modo observacion de segundo orden” el cual
permite monitoreas a los colaboradores en el desempefio de sus actividades
teniendo bajo una mentalidad abierta a los cambios y oportunidades de

mejora en capacidades organizacionales.

Amplia en que la gobernabilidad de la empresa es un pilar que ordena,
administra e integra las funciones de una empresa, ayudan a controlar el
desempefio, asignacion de recursos que y eventualmente colabora en la
supervivencia de la compafiia.

Para efectos de este analisis se identifica que la gobernabilidad es un
elemento que deberia integrar eficientemente la capacidades y experiencias
de los colaboradores, para lograr el maximo desempefio y trabajar de manera
enfocada hacia los objetivos de la compaifiia.
https://www.redalyc.org/pdf/205/20531182002.pdf
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8.8. Apéndice H: aplicada: guia de entrevista aplicada.

Guia a jefatura de proyectos

Subcategoria por a Capacidades Puesto del entrevistado Gerente de proyectos
atender: organizacionales
Fecha: 01 de febrero del 2024 Hora: 9:30 a.m

Preguntas guias

1. ¢Cuél considera que es la causa raiz del problema que afecta a que el departamento de proyectos no cumpla
con sus metas?

R/ No contar con el recurso humano para desempefiar otros puestos, como en el area de
especificacion.

2. ¢Como valora que la gobernanza ha impactado en el cumplimiento de las metas del departamento de

proyectos?
R/ Actualmente hay politicas enfocadas en matricula de proyectos, requisitos de como se presenta
la informacién de los proyectos nuevos, para la realizacion de estudio de iluminacién, pero no se
respetan. En gestion de proyectos no existe politicas ni normas que guien al departamento en
términos de gobernanza.

3. ¢Considera usted que el equipo cuenta con las capacidades y las habilidades necesarias para gestionar
proyectos? Desarrolle brindando ejemplos.

R/ Considera que el equipo cuenta con las capacidades que le permite abordar los proyectos, sin
embargo, considera que hace falta de capacitaciones que eventualmente apoyen concretar los
proyectos para el cumplimiento de las metas.

4. ;Cdmo se tienen en cuenta las habilidades técnicas y las habilidades blandas al seleccionar al equipo?
R/Actualmente no hay perfiles totalmente desarrollados para la definicion de capacidades y
habilidades que deberia tener el departamento de proyectos. Considera que el departamento tiene
oportunidades de mejoras en gestion de proyectos dado que no se tienen herramientas tecnolégicas
ni capacitaciones en esta area.

5. ¢Considera que los roles y responsabilidades se encuentran definidos? Desarrolle
R/ Piensa que roles y responsabilidades de su equipo se encuentran relativamente claras, mas no
existe un manual de puestos.

6. ¢Como se maneja la rotacion del personal?

R/No existe ninguna politica o procesos cuando un ejecutivo deja el puesto, la persona solo da el
preaviso y eso si se lo permite la compafiia. Por lo tanto, la persona que posteriormente se integrara
al puesto no recibe ninguna induccion del puesto, mas que funciones que el gerente de proyectos

puedan definirles, con base en su criterio.
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10.

11.

¢Considera usted que el departamento de proyectos tiene la estructura necesaria para atender la cantidad
de proyectos que se realizan al mes? Desarrolle

R/No considera que el departamento tenga la estructura requerida para abordar los proyectos
actuales. Segun su criterio el equipo ideal es tener dos arquitectos como especificadores, dos
ingenieros atendiendo industria y electromecéanicas y dos disefiadores de iluminacion.

¢Qué impacto ha tenido el departamento de proyectos debido al no alcanzar las metas?

R/No se destinan recursos econdmicos para contratar recurso humano que atienda la estructura
deseada.

¢Como se gestionan los cambios? ;Quién toma las decisiones en la gestion de los proyectos?

R/ No existen procesos en gestion de cambios, riegos, interesados, tiempo, costos, alcance,
cronograma, comunicacion, recursos y adquisiciones. Cuando se requiere tomar decisiones de
cambio se consultan con el CFO de Sylvania, actual jefe del gerente de proyectos.

¢Existe un proceso de capacitacion para garantizar que el equipo tenga las habilidades necesarias para sus
funciones en el proyecto?

R/ No existe ningan plan o programa para capacitar al equipo de proyectos.

¢Se llevan a cabo revisiones de desempefio regulares y se establecen metas claras para el desarrollo
profesional?

R/Se han realizado esporadicamente, aunque la Gltima se realiz6 hace como dos afios, pero esto no

ha generado ningtn cambio positivo para el departamento en pro de su mejora.
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8.9. Apéndice I: Aplicada: Guia de grupo focal en capacidades organizacionales.

Categoria por atender:

Fecha:
Moderador (a):

Capacidades Puesto del 2 ejecutivos de proyectos
organizacionales entrevistado 2 dibujantes
01 de febrero del 2024 Hora: 10:00 a.m.

Tracy Verdnica Acufia Xirinachs

Subcategoria

1.Recurso humano

¢Como considera usted que se encuentra capacitado en gestion de
proyectos?

R/ Ejecutivos: consideran no tienen las capacitaciones que les permita
gestionar los proyectos que se abordan en el departamento. Se requieren,
ademds, herramientas como un CRM Customer Relationship
Management.

¢Cuales habilidades considera usted que le permiten apoyar la
gestion de proyectos y cudles debilidades considera usted que
podria mejorar?

R/ Ejecutivos: La experiencia que tiene en la empresa les ha permitido
desarrollar habilidades como el manejo del tiempo, alcance y costo de los
proyectos, sin embargo, consideramos que nuestras debilidades se marcan
mas en la trazabilidad que puedan dar a todos los proyectos que abordan

mes a mes.

Subcategoria

2.Herramientas

tecnologicas

¢Cudles softwares o herramientas tecnoldgicas utilizan para la
gestién de proyectos?

R/ Ejecutivos: Excel, Word, Power Point
¢Qué tipo de servidor en comun y compartido con los demas

departamentos tienen poseen para la gestion de proyectos?

R/ Ejecutivos: Ninguno
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¢Cuales ventajas y desventajas consideran usted que poseen estos

softwares o herramientas tecnoldgicas?
R/ Ejecutivos y Dibujantes: Son faciles de aplicar los softwares
anteriormente comentados, pero no ayudan a integrar facilmente la

informacion y dar trazabilidad.

Subcategoria

3.Estructura

¢Como considera usted que apoya su estructura a cumplir las

metas del departamento?

R/ Ejecutivos: La estructura apoya en segmentos como la especificaciéon y
atencién a electromecanicas, pero no cubre otros segmentos como gobierno

ni industria.

¢Como se encuentra estructurados los niveles de autoridad y

responsabilidad en el departamento?
R/ Ejecutivos y Dibujantes: La estructura del departamento incluye a dos
dibujantes y a dos ejecutivos de proyectos quienes reportan directamente

al gerente de proyectos.

Subcategoria

4. Procesos

¢ Cuéles son los procesos como se abordan los proyectos desde que

inician hasta que terminan?

R/ Ejecutivos y Dibujantes: EI primer paso es generar un acercamiento
con el cliente para conocer las necesidades, posteriormente obtienen los
requisitos necesarios para la elaboraciéon a medida del estudio de
iluminacion, luego de haberse entregado se da trazabilidad al proyecto

hasta su ejecucion e implementacion.

¢ Como benefician los actuales procesos en el cumplimiento de sus

metas y cuales considera usted que se podrian mejorar?

R/ Ejecutivos y Dibujantes: Algunos ayudan como en solicitud de
requisitos para la elaboracién y matricula de proyectos, pero existen
procesos que se desconocen en temas de gestion de cambios, riegos,
interesados, tiempo, costos, alcance, cronograma, comunicacion, recursos

y adquisiciones.
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Subcategoria

5.Buenas practicas ¢Cuales buenas practicas se utilizan en el departamento de

en capacidades proyectos?

organizacionales

R/ Ejecutivos y Dibujantes: Actualmente el departamento cuenta con una
politica de matricula de proyectos que le permite tener un mejor control
del manejo de proyectos que provienen de parte de los distribuidores,
solamente.

¢Como las préacticas actuales potencializan el cumplimiento de las

metas de su departamento?

R/ Ejecutivos y Dibujantes: Las buenas practicas dentro del departamento
se enfoca en servicio y en la métrica de los proyectos que se gestionan
mediante un Excel que permite conocer pipeline de proyectos, para

conocer aproximadamente cuando se materializarian.

¢Cudles practicas organizacionales consideraria mejorar o
eliminar y por qué?
R/ Ejecutivos y Dibujantes: Se deberian de mejorar aspectos como gestion

de interesados, cambios, costo, alcance y tiempo, dado que no queda claro

como las précticas a seguir.
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8.10. Apéndice J: Aplicada: Guia de encuesta en capacidades organizacionales.

3|

ENCUESTA GOOGLE

FORMS .xIsx

Seccién 1de2

Guia de Encuesta En Capacidades ~ i
Organizacionales del Departamento de
Proyectos de Sylvania Costa Rica

Descripcion del formulario

Correo electrénico *

Correo electronico valido

Este formulario recopila correos electrénicos. Cambiar la configuracion

Lea por favor las siguiente descripcion e instrucciones

Descripcion: La siguiente encuesta se realiza con fines didacticos, para evaluar las
capacidades organizacionales actuales del departamento de proyectos de Sylvania Costa Rica. La
encuesta se dividird en cinco secciones, cada una ellas representan la subcategoria de la categoria
Capacidades Organizacionales. La encuesta contara con preguntas cerradas segiin Escala de Likert,

como preguntas abiertas en donde podra desarrollar su pensamiento.

Instrucciones:

» Tainfarmacidn ame nated hrindara cera anAnima v canfidencial
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RECURSO HUMANO
. . . . . 7. ¢Cudles considera <
. Indique a . s o 2. ;Cada cuanto s . 4. ¢ Qué elementos X . 6. ;Coémo considera S 8. ¢ Cudles son aquellos
Indique en . Indique | 1. ¢Cuéntos afios de . 3. ¢Cuéles han sido ; 5. ¢Recibe usted L que son sus mayores
A qué A L recibe L considera usted que le . que la evaluacion de elementos que lo
cual cual es su | experiencia tiene L las capacitaciones L L evaluaciones de ~ fortalezas y .
departame capacitaciones en " . |permitirian potencializar| ~ desempefio le ha L motivan a quedarse en
Empresa puesto de | actualmente ensu o que ha recibido o si - desempefio . debilidades en la
nto . gestion de " sus conocimientos y ayudado a mejorar . L el departamento y
labora trabajo cargo? no ha recibido? : g anualmente? _ ejecucion de su .
pertenece proyectos? funciones en su trabajo? ensu trabajo? trabajo? cuéles no lo son?
La creciemiento en el
area comercial y las
En gestion de Capacitaciones Capacitaciones La disposicién al trabajo diferentes oportunidades.
Sylvania | Proyectos | Ingeniero 1 afio técnicas y de comerciales y de atencion 1 NADA 2 PARCIALMENTE . Me desmotiva la
proyecto 0 ! y la constancia o
producto al cliente burocracia interna y la
poca participacion
gerencia
. - La mayor fortaleza el | La libertad de hacer las
Varias, servicio al aprendizaje continuo cosas a mi manera.
Sylvania | Proyectos | Disefiador 3 meses Casi nunca cliente, gestion Un mejor hardware 1 NADA 1 NADA P e cor ’ .
. la.mayor debilidad la  |Desear desempefiarme en
ambiental entre otras . . .
perdidade tiempo otra area.
Conocimiento y uso Consideraciony
de productos Mejor equipo (PC) para comprension de Aumentar mi
Sylvania | Proyectos | Disefiador 3 meses Cada semana i ntropduccién il agilizar la productividad de| 3 TOTALMENTE 3 TOTALMENTE recomendaciones, y  conocimiento en el mundo
. los proyectos rapidez a la hora de de la ilumnacién
iluminacion .
realizar los proyectos
Mis mayores fortalezas
Mejores herramientas en se enfoca en el area
Servicio al cliente, gestion de proyectos, técnica y administratica . -
) - - Posible crecimiento en
Sylvania | Proyectos | Arquitecta 5 afios Nunca lutron, salesforce y | procesos y roles claros en 1 NADA 1 NADA de proyectos y debilidad rencia de provectos
SICOOP el abordaje de los enelno manejo de & proyectos.
proyectos. herramientas como
CRM
PROCESOS

1. ;Cuales es el
proceso para
gestionar un proyecto
del departamento?

2. ¢Los procesos
que maneja
actualmente dentro
del departamento
de proyectos le
permite dar
facilmente
trazabilidad a los
proyectos y a sus
clientes? [Fila 1]

2. Justifique su
respuesta anterior

3. ¢(De qué manera
gestiona el
monitoreo y control
de los proyectos?

4. ¢ Qué nivel en
formalizacién de los
procesos en el
departamento proyectos
existe en la actualidad?

4. Justifique su
respuesta anterior

implementados le permiten
trabajar de manera oportuna

5. ¢Considera que los
procesos actualmente

los proyectos que se le
asignan?

5. Justifique su
respuesta anterior

6. ¢Cuadles son los procesos especificos
que el departamento tiene
implementados para gestionar cambios,
riegos, interesados, tiempo, costos,
alcance, cronograma, comunicacion,
recursos y adquisiciones en sus
proyectos? Ademas, ¢existen controles
establecidos para identificar y abordar
posibles riesgos que podrian surgir
durante la ejecucion de dichos
proyectos?

7. ¢ Qué procesos
dentro de los que
usted realiza se
podrian mejorar?
¢Como los
mejoraria?

No se tiene definido un
procesoCuanto va a
facturar? Cuanto
facturo? a seguir.

2 PARCIALMENTE

Las métricas dan una
vision de la labor pero se
vuelve tediosa

Metricas

Poca

No se tiene un
enfoque claro por
parte del encargado

no

La falta de
conocimiento en el
mercado dificulta la

gestion de los mismos

No existe, lo mejor seria tener un gerente
enfocado en la gestion de proyecto y que
vele por que la gestion sea la mejor

El seguimiento.
Estando mas donde
el cliente

Recibirla info,
procesarla, revisar que
toda la informacién
venga completa, revisar
con el cliente toda la
informacion, disefiar.

2 PARCIALMENTE

Los procesos que se
realizan dentro del
proyecto dan
trazabilidad a los
proyectos

Por medio de excel y
correo electrénico

Un nivel relativamente
mediano.

Hace falta atacar més
éreas en el
departamento de
proyectos, para
poder generar mas y
mejores proyectos.

Si

Me.permiten elaborar
los proyectos de una
manera més eficaz.

Hay muchos, méas
que todos por el
hardware y los
software, se podrian
mejorar procesos.

Desconozco

En primera instancia se
habla con el cliente para
saber que se le puede
recomendar, luego esta
recomendacion se pasa
a los disefiadores para
plasmarla y luego se
presenta a los clientes.

3 TOTALMENTE

Si porque se trata de dar
la mejor recomendacion
alos clientes

Los proyectos
proximos se
gestionan mediante la
pagina trello y los
proyectos terminados
se manejan por Excel

Poca

Cada miembro del
departamento acttia
de manera
profesional y
ordenada para el
mejor
funcionamiento del
mismo

Debido al orden que

y que siempre se
espera
mejorar/mantener el
orden en el que se

en bastante bueno

actualmente se maneja

efectuian los proyectos

Lo mas escencial es mantener una buena
conversacion de ante mano con los clientes
para ellos mismos puedan comprender que
pueda ocurrir. Por ejemplo siempre se debe
de tener todo por escrito para no tener mal
entendidos y en los archivos importantes se

debe tener una copia actualizada por si
desgraciadamente ocurre algo que pueda
dafiar a este mismo.

El mismo orden y
comunicacion,
logrando esto se
puede tener una
mayor agilidad a la
hora de hacer un
proyecto

Se visita al cliente,
posteriormente se realiza
un estudio de
iluminacion, luego se
analiza con el cliente
hasta su ejecucion

2 PARCIALMENTE

A pesar de conocer los
procesos en el
departamento de
proyectos, no
concodero que todos
trabajemos de manera
oOptimizada, dado que se
desarrollan de acuerdo
con el conocimineto de
cada ejectutivo y no
estan establecidos.

Se utiliza un
documento llamado
métricas, con el cual
damos trazabilidad a

los proyectos, sin
embargo, es muy
sensible dado que se
puede desconfigurar
facilmente.

Poca

No hay procesos
estandarizados.

no

No hay procesos
claro con base en el
prodcuto esperado ni
estandarizado.

No existen, en su mayoria se desarrollan y
aplican de acuerdo con la necesidad que
surga pero no se suelen formalizar los
procesos.

Interesados, costo y
tiempo.
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1. ¢ Qué tan claro usted tiene su rol dentro
de la estructura del departamento
proyectos? [Fila 1]

1. Justifique su respuesta
anterior

2. (Considera que el departamento
de proyectos tiene una estructura
claray ordenada? [Fila 1]

3. ¢Cudles labores extras
se encuentra
desempefiando hoy dia?

4. ¢ Como la estructura actual del
departamento de proyectos
ayuda a alcanzar las metas?

5. ¢Qué tanto impacto ha causado el que
la estructura del departamento de
proyectos haya variado en los Ultimos 5
afios? [Fila 1]

5. Justifique su
respuesta anterior

Soy ingeniero pero me ven
como vendedor, se puede

Proyecto solar (Instalacion en

Con trabajo y mucha colaboracion de

El departamento cambié
practicamente en su

funciones como ejecutiva de
electromecanica, disefio y
jefatura .

cuentas en directo, las cuales
se encuentra dentro de mis
actuales funciones.

gobierno e industria.

2 PARCIALMENTE hacer pero no se puede y de 2 PARCIALMENTE L 3 TOTALMENTE totalidad esto afecta
" planta como en mercado) la persona con mayor experiencia. .
un dia a otro se agregan todas las areas
funciones involucradas
Es complicado, por la estructura
2 PARCIALMENTE Se cual es mirol dentro del 1NADA Realizar visitas hace falta més personal para cubrir 1NADA Hace 5 afios no estaba
departamento todas las necesidades del
departamento
. . . Probablemente desorden,
. En primera instancia se habla con el . .
Tengo bastante claro mi . debido que se ha ido
cliente para saber que se le puede
labor en el que estoy De momento solamente esto recomendar, luego esta bastante gente en poco
3TOTALMENTE asignado, como disefiador 3 TOTALMENTE y 4 ! g 3 TOTALMENTE tiempo se necesidad
o . laburando como disefiador recomendacion se pasa a los
aplico todo mi nocimiento - reestructurar y volver a
. . disefiadores para plasmarla y luego
para realizar mis tareas ) tener el orden que se
se presenta a los clientes. ’
tenia antes
: . El no contar con un
Dependiendo la necesidad
De momento me encuentro departamento maduro
del departamento y alta X
) laborando en las funciones causa que la curva de
rotacion del departamento especificacion v atencion de Hace falta recurso humano experiencia de los
2 PARCIALMENTE me ha tocado desempefiar 2 PARCIALMENTE pe Y capacitado que atienda la cuenta de 3TOTALMENTE »

actuales colaboradores
sea desde ceroy la

gestion de los proyectos
no sea tan efectiva.

- . . 5.(4LD rEnaTlemas que » 6. Si su respuesta anterior fue si 7.;La herramienta que actualmente 8. ¢Qué herramientas
1. ¢ Qué tipo de . a 3. ¢Qué her 4. ;QUé her le facilita la compafifa, A o ] S— ) "
. . 2. ¢Con qué softwares s 3 o IR : - conteste por favor, si no, puede |utiliza le permite actualizar facilmente | tecnoldgicas considera usted
herramientas ofimaticas utiliza para gestionarel | utilizas para generar | le permite visualizar facilmente la | 5. Justifique su respuesta . X ) N 3 L
" N cuenta para desempafiar ) y N N continuar. ¢Qué herramientas le  |sus métricas y sacar informes para un que le permitirfan
utiliza para realizar los o monitoreo y control de los | levantamientos de los | demanda de sus clientes y atender anterior ™ - i o L
TOVEGoS & 51 Carno? su gestion en proyectos? rovectos? Es S S G A TR [T facilitan para la atencion de sus  |eventual andlisis de los proyectos que | potencializar su conocimientos
proy 1907 proy : proy : 1 o7 clientes? maneja? [Fila 1] y funciones en su trabajo?
Es muy basico deberia de estar
PC Celulr Dialux Autocad Excel Autocad 2PARCIALMENTE _ enla nube paraque la no 2PARCIALMENTE CRM
informacion pueda ser mejor
accesada
Hace falta més herramientas
Excel, word. Autocad, dialux. Excel Autocad 2PARCIALMENTE para cubrir las necesidades de Correo, movil 2 PARCIALMENTE Excel
un cliente
La compafiia nos otorga todo lo|  PC, y a la hora de hacer visitas se nos
Office AutoCAD, Dialux EXCEL, TRELLO, CORREO Medidor laser 3TOTALMENTE necesario para cumplir nuestras | otorga equipo de proteccion, medidor laser 3TOTALMENTE N/A
funciones de cara a los clientes y luxémetro
Hace falta tablets y softwares
Excel, word y Power Point Excel Excel Medidor lser, hoja y lapiz 2PARCIALMENTE para los levantamien(cs y no Correoy celular. 2PARCIALMENTE CRM
tenemos un CRM que ayude a
gestionar lo proyectos.
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GOBERNABILIDAD

1.¢Explique cuél es la
estrategia del departamento
de proyectos?

politicas del departamento que

2. ¢Cudles son las normas o

atienden directamente los
objetivos estratégicos del
departamento?

3. ¢Como se evalla

generalmente la eficacia

del departamento?

4. ¢ Cémo las decisiones
estratégicas en la empresa
apoyan el cumplimiento de

las metas del
departamento?

directamente al cumplimiento de
las metas del departamento? De

5. ¢Como actualmente las
normas o politicas atienden

un ejemplo.

6. ¢ Se cuentan con politicas que
evallen el desempefio? [Fila 1]

Politicas de matricula de

Es dificil ya que alguna

Se supone que la matricula de
proyecto apoya al cliente o

posibles y contestarlos a
la.brevedas

N/A

ventas generadas

Cuanto va a facturar? Cuanto . . o
facturo? proyectos y los requisitos para un Bien decisiones no avudan en nada distribuidor que va propuesto la 1NADA
' estudio de iluminacion i marca y un acompafiamiento para
que el proyecto se geste Sylvania
Atacar todos los proyectos .
Por tiempo de entrega
P gy Desconozco Desconozco 1NADA

lustrar a los clientes como se
verfan los productos de nuestra
empresa en el proyecto que
estan solicitando, esto para dar
una “muestra" grafica de como
se verfa de forma "real" en el
proyecto a realizar.

compafierismo y trabajo en equipo

Se debe de mantener el

para apoyar y ayudar a cualquier
compafiero que lo necesite

Segun los tiempo en caso de

los disefiadores.
Y si los vendedores logran
una meta propuesta

Esto hace pensando en que van
a funcionar, se gestiona un plan
de acuerdo con el promedio
realizado en fechas anteriores

Con las metas propuestas por el jefe
del departamento, estas se ven
impulsadas al compafierismo y
trabajo en equipo que tiene el

departamento como norma esto para

lograr tener el objetivo propuesto

2PARCIALMENTE

Abordar los proyectos de las
cuentas en directo y de alto
presupuesto, es decir, superiores
a los $50k

Matricula de proyectos y los
requisitos para un estudio de
iluminacion

Por el logro de las metas
mensulaes que tiene el
departamento.

La apoyan desde el punto que

se quiere que el departamento

genere, pero realmente no hay
estrategias alineadas.

Realmente no las atiende en la
mayoria de aspectos que concierne
en gestion de proyectos.

1NADA
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8.11. Apéndice K: Aplicada: Ficha de revisién documental.

Autor(es): apellidos, iniciales Feilo Sylvania

Nombre del documento: Métricas

Ubicacion del documento: Carpeta compartida del Departamento de
Proyectos

Descripcion de documento: Este es un documento en Excel el cual el

departamento utiliza para dar trazabilidad a los
proyectos que tiene a su cargo, describen
elementos como: ejecutivo que aborda el
proyecto, fecha de ingreso, fecha de posible
venta, distribuidor, cliente, nombre del
proyecto, monto de la oferta, probabilidad de
cierre, estatus y notas en caso de que el
proyecto se pierda.

Resumen de informacion de valor: Este archivo es valioso para el departamento
de proyectos, sin embargo, el uso del este
Excel de forma compartida ha hecho que el
archivo se dalle en reiteradas ocasiones, por
mala manipulacién, desconocimiento o que en
casos 2 personas se incorporan al mismo
tiempo. Esto implica, que se tengan que estar
haciendo copias de seguridad para mitigar

estas situaciones.

225



8.12. Apéndice L: Aplicada: Guia de observacion.

Guia de Observacion

Nombre del departamento observado
Nombre del observador
No. | Aspecto Para Evaluar | Si | No Comentarios ¢qué? ;,como? ¢cada cuanto?

1. | ¢Planifica las etapas de Las etapas de los proyectos realmente se realizan
desarrollo de los sobre la marcha, es decir, se siguen los procesos de
proyectos a cargo? la figura 4.6 y con forme el proceso avance realiza
¢cémo? ;cada cuanto? una breve planificacion previa, especificamente

cuando el cliente esta por colocar la orden de
compra. La razén es porque se debe coordinar con el
x departamento de produccion la fabricacion y
tiempos de entrega del producto colocado en el
disefio de iluminacion. En el caso de producto
importado se coordinan con logistica las fechas de
entrega en caso de que el producto no se encuentre
de entrega inmediata.

2. | ¢Genera trazabilidad de Los proyectos tienen trazabilidad, mediante el
los proyectos? ¢coémo? archivo en Excel llamado métricas el cual, describe
¢(cada cuanto? % porcentualmente el avance del proyecto y posible

fecha de facturacion del proyecto.

3. | (Genera EDT o WBS No se tiene una estructura de desglose de trabajo de
para  estructura  su X los proyectos, cada ejecutivo y disefiador trabaja
trabajo? ¢como? sobre la marcha de cada proyecto.

4. | ;Comprende cémo El alcance de los proyectos no se encuentra
gestionar el alcance de X | documentado y mucho menos estandarizado, cada
los proyectos asignados? ejecutivo trabaja con base, en sus conocimientos.

5. | ¢Gestiona la . _ ]

La comunicacion interna se gestiona via correos
comunicacion interna de | X
electronicos, teams y WhatsApp.
los proyectos que se van
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a concretar para la
compafiia? ¢,como?

icada cuanto?

¢Analiza los posibles
riesgos de los proyectos
a cargo? ;,como? ;cada

cuanto?

Los riesgos no son analizados previamente, se
resuelven los conflictos sobre la marcha. Tampoco

se documentan para generar lecciones aprendidas.

¢Genera planificacion de
interna de  recurso
humano para garantizar
la calidad y despacho a

tiempo de los proyectos?

Se gestiona de la mano de los departamentos de
produccion, logistica, facturacion, bodega y en
algunos casos el financiero, sin embargo, se requiere
estar coordinando y dar seguimiento semanalmente,
para evitar retrasos en la entrega del producto,
aunque en el 50% de las situaciones no se despacha
en el tiempo se le promete al cliente.

¢Como  gestiona la

calidad de los proyectos?

La calidad de los proyectos las gestiona cada uno de
los ejecutivos, sin embargo, al no existir
procedimientos cada uno lo realiza segln su
experiencia. Actualmente la gerencia de proyectos

solo se involucra es situaciones de riesgo.
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8.13. Apéndice M: Aplicada: Guia de observacion.

Autor(es):  apellidos, International Project Management Association (IPMA)

iniciales

Titulo: Organizational Competence Baseline for Develping Competence in
Managing by Projects.

Ao de publicacion: 2016

Bibliografia: (International Project Management Association, 2016)

Objetivo general del Documentar buenas practicas en recursos humanos, para ayudar a solucionar

documento: la causa raiz del problema.

Sintesis de la Por otro lado, segun el OCB de IPMA (International Project

informacion recabada: = Management Association, 2016) existen cuatro competencias que debe tener

un director de proyectos:

Requisitos de competencias: se necesita que la organizacion defina
claramente las competencias que requiere el equipo de proyectos para
alcanzar los objetivos de la empresa, también se deben definir los roles de
cada individuo del equipo, los requisitos cuantitativos y cualitativos de las

personas (ejemplo: recurso humano, planificacion de sucesion).

Estado de competencias de las personas: se deben conocer las
actuales competencias del personal de proyectos y compararlo con los
requisitos del puesto para identificar las oportunidades de mejora, tanto a
nivel de quipo como individual. Con esta informacidn la organizacién podra
detectar en qué areas requeriran capacitaciones, entrenamientos o tutorias, asi

como un programa de formacion.

Adquisicion de competencias del personal: se considera que la organizacion
de incorporar las personas adecuadas para lograr la mision, vision y estrategia
que se planifica, también debe garantizar procesos de adquisicion de recurso
humano (por ejemplo: reclutamiento). Los altos ejecutivos deben definir sus
expectativas al departamento de recurso humano, para que se contraten el

recurso con las capacidades necesarias para el equipo de proyectos.
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Desarrollo de competencias del personal: las competencias de los
empleados deben desarrollarse de acuerdo con los requisitos definidos por la
organizacion, esto motiva a las personas a sentirse Utiles y enfocadas en sus
objetivos. Se pueden desenvolver mediante coaching, tutoria, formacién y

certificacion.

Aspectos relevantes del Las competencias deben desarrollarse y trabajar sobre un plan que permita al
tema: equipo crecer en conocimientos para enfocarse en sus asignaciones y con ello
cumplir con el objetivo de la compafiia.

Link de consulta: ipmaocb11.pdf
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8.14. Apéndice N: Aplicada: Guia de observacion.

Autor(es):  apellidos, Gonzélez Disla, Renato | Espaillat, Leopoldo A.

iniciales

Titulo: Tendencias en tecnologia de gerencia de proyectos y portafolios:
funcionalidad y beneficios potenciales.

Ao de publicacion: 2005

Bibliografia: (Gonzales Disla y Espaillat, 2005)

Objetivo general del Comprender buenas practicas en herramientas tecnolégicas.

documento:

Sintesis de la Herramientas que permitan estandarizar la medicion de los proyectos, entre

informacion recabada: las herramientas que se pueden utilizar se encuentran scoredcards, tableros
ejecutivos de desempefio, gréficos analiticos y valor estratégico (NPV, IRR,
ROI).
Instrumentos que permitan planificar la disponibilidad de recurso, roles,
capacidades, seguimiento de proyectos, documentar y resolver problemas.
Debe permitir gestionar la comunicacion por parte del responsable del
proyecto a su lider.
Nivel de progreso y a quienes se les adjudica los proyectos.
Generacién de reportes.
Respaldo de toda la informacidn generada por el departamento.
Plantillas que incorporen la EDT junto los tiempos y habilidades requeridas.
Aspectos relevantes del Se debe identificar las herramientas que permiten integrar la
tema: informacion que maneja la organizacién, tomando en cuenta las
necesidades, roles, seguimientos y documentacion.

Link de consulta: https://www.pmi.org/learning/library/es-tendencias-proyecto-

carteragestion-tecnologia-7515
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8.15. Apéndice N: Capacitacion en gestion de proyectos.

@

Capacitacion en
Gestién de Proyecto

E ~JE 8 3 ~JE = W

= iPor que e importante |a gestion de proyectas? = Buenas Précticas = Grupo de Procesos = CicodeVida [ - Grupos de Procesos

s

Capacitacion en Gestion de
Proyectos

a
¥

+ I, Y
B B

S Wy

Difucs maner productadad.

i

i

|

i
Al

s
ulll

3 N - F e - ~NE =~
= A= - - E  Gedinge [ - T Gesionde 7 Z

(Gestion el

i

0

1
iy

Gestion de ==

Gestion de la

Integracion ] Alcance r Cronograma r _ oo A =3 0 3 r _Reauso
LS : ) e g O (A e
¥¥ "‘ o= ﬁrﬁfi --- [ STy EE o'nﬁ E m@ ﬁ# n.hh T
2 B -ﬁﬁtf Ij )I 0 ey L d uu\

i
u..lln
i
mln
i
J-IJn.
i
UJI-
i
Al

i

i 8 9 10 1 12
E - F wm - F ea — F - F e
= Gestion dela = = Gesionde S MESES AN = Cestionde | RSN RSN = Gestiondel = =
Comunicacion e = ] Riesgos Adquisiciones | Interesados ' gpmn --- ;
Gracias
a ‘, &y, 1 3 =] [\" L !
‘.l.:_; nfé 1 A, \ @ = Q(\/i qc%; >4
i N A af !
:. : : - - -..
YN i SYLANIA peTRERN L i a SYLMANA PR (R a SYLUNA

13 14 15 16 17

231



8.16. Apéndice O: Capacitacion de gestion de alcance.
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8.17. Apéndice P: Capacitacién de gestion de costo.
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8.18. Apéndice Q: Capacitacion de gestidn de riesgos.
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8.19. Apéndice R: Capacitacion de gestion de cronograma.
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Capitulo 9 Anexo

9.1.Anexo 1: Encuesta de modelo de idoneidad

Guia de idoneidad

Descripcion: La siguiente guia se realiza con fines didacticos, para evaluar enfoque de
desarrollo tomando en cuenta si se debe trabajar bajo metodologia agil, predictivo o hibrido,

dependiendo el diagnostico que defina la siguiente encuesta.

HERRAMIENTA DE IDONEIDAD Tomado de LA GUIA AGIL DEL PMBOK®

Instrucciones Generales:

e Realizar la encuesta con algin medio de tinta indeleble.
e Para la realizacion total de la encuesta, se estima un tiempo aproximado de 15min.
e Realice la encuesta en orden ascendente de las preguntas.

e Puede seleccionar el valor mas apropiado en la escala del 1 al 10.

Seccion I: Categoria Cultura:

1. Aceptacion de enfoque: ¢Existe un patrocinador senior que entienda y apoye el uso de

un enfoque agil para este proyecto?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:
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2. Confianza en el equipo: Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del
negocio que trabajaran con el equipo. ¢ Tienen estos interesados la confianza en que el
puede transformar su vision y necesidades en un producto o servicio exitoso, con apoyo y

retroalimentacion continua en ambas direcciones?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

3. Poderes del equipo para la toma de decisiones: ¢Se le dard autonomia al equipo para

tomar sus propias decisiones locales sobre como emprender el trabajo?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

Seccion Il. Categoria Equipo:

1. Tamafio del equipo: ¢Cual es el tamafio del equipo principal? Usar las siguientes

escalas.
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1-9 | 10-20 | 21-30 | 31-45 | 46-60 | 61-80 | 81- 111- 151- | >201
110 150 200

Resultado:

2. Niveles de experiencia: Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los
roles del equipo principal. ; Aunque es normal tener una mezcla de personas
experimentadas e inexpertas en los roles, para que los proyectos agiles funcionen sin

problemas es mas facil cuando cada rol tiene al menos un miembro experimentado?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

3. Acceso al cliente: ¢ Tendra el equipo acceso diario a por lo menos un representante del

cliente con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentacion?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

Seccidn I11: Categoria Proyecto

1. Probabilidad de cambio: ¢Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser

descubiertos mensualmente?

50% 25% 5%
1 5 10
Resultado:
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2. Criticidad del producto: Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor
adicional para verificacion y documentacion que puedan requerirse, evaluar la criticidad
del producto o servicio que se esta construyendo. Utilizando una evaluacion que considere

pérdidas debida al posible impacto de los defectos, determinar que podria ocasionar una

falla.
Tiempo Fondos discrecionales Fondos esenciales Vida unica Muchas vidas
1 5 10
Resultado:

3. Entrega Incremental: ;Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones?
Ademas, ¢estaran disponibles los representantes de la empresa o del cliente para

proporcionar retroalimentacion oportuna sobre los incrementos entregados?

Si Quizas/A veces Poco probable
1 5 10
Resultado:

Evaluacién comparativa de idoneidad en el enfoque de gestidn de proyectos.
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9.2. Anexo 2: Aplicada: Encuesta de Modelo de Idoneidad - Participante 1

Valores obtenidos

1. Aceptacion de enfogug 10

Cultura |2, Confianza en el equipq| 10
3. Poderes del equipo 9

1. Tamafio del equipo 5

Equipo  |2. Niveles de experiencia 10
3. Acceso al cliente 10

e Pr_oFJa_biIidad de cambio 1
e Criticidad del producto 5
Entrega Incremental 10

—"FlOrES

—.nigil

obtenidos
Predictivo

Total

10
10
10
10
10
10
10
10
10

10

10

Predictivo 8-10
1

e e e

Hibrido4a<8

e e

Adaptativo <4

6 de 9 predictivos=
2 de 9 hibrido=
1de 9 adaptativo=
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9.3. Anexo 3: Aplicada: Encuesta de Modelo de Idoneidad - Participante 2

Valores obtenidos  Total Predictivo 8-10 Hibrido4a<g& Adaptativo <4

1. Aceptacion de enfoqudg 1 10 1 1
Cultura |2. Confianza en el equipo| 1 10 1 1
3. Poderes del equipo 5 10 1 1
1. Tamario del equipo 1 10 1 1
Equipo (2. Niveles de experiencia| 1 10 1 1
3. Acceso al cliente 1 10 1 1
. |Probabilidad de cambio 5 10 1 1

Categoria =
Criticidad del producto 1 10 1 1

Proyecto

Entrega Incremental 5 10 1 1

—ElOTES

obtenidos
Predictivo . 0 de 9 predictivos= 0%
— g 3 de 9 hibrido= 33%
6 de 9 adaptativo= 67%
100%
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9.4. Anexo 4: Aplicada: Encuesta de Modelo de Idoneidad - Participante 3

Valores obtenidos  Total Predictivo 8-10 Hibrido4a<8 Adaptativo <4
1. Aceptacion de enfoqug 5 10 1 1
Cultura |2. Confianza en el equipo| 5 10 1 1
3. Poderes del equipo 3 10 1 1
1. Tamafio del equipo 1 10 1 1
Equipo (2. Niveles de experiencia 1 10 1 1
3. Acceso al cliente 1 10 1 1
. |Probabilidad de cambio 5 10 1 1
Categoria —
Criticidad del producto 1 10 1 1
Proyecto
Entrega Incremental 1 10 1 1
— O TES
abtenidas 1
Predictivo 0 de 9 predictivos= 0%
dgi 3 de 9 hibrido= 33%
6 de 9 adaptativo= 67%
100%
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9.5. Anexo 5: Aplicada: Encuesta de Modelo de Idoneidad - Participante 4

Valores obtenidos

Cultura

1. Aceptacion de enfoqusg

1

2. Confianza en el equipo]

3. Poderes del equipo

Equipo

1. Tamafio del equipo

2. Niveles de experiencia

3. Acceso al cliente

Categoria
Proyecto

Probabilidad de cambio

Criticidad del producto

Entrega Incremental

A G L

—glOTES

—.S\gil

abtenidos
Predictivo

Total

10
10
10
10
10
10
10
10
10

Predictivo 8-10

1

e e e

Hibrido4a<8

1

e e e e

Adaptativo <4

0 de 9 predictivos= 0%

0 de 9 hibrido= 0%

9 de 9 adaptativo= 100%
100%
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9.6. Anexo 6: Actual politica de matricula de proyectos.

SYLVANIA

Feilo Sylvania Costs Rice 5.4,
Zone industrial Favas

San Joss, 1109

Costa Rica

T+306 4110 7500

WRR S ENIA- 8 MEr CEs Coem
& Feka Spharia Campany

Politica de Matricula de Proyectos Feilo Sylvania Costa Rica.

La politica de la matricula de proyectos tiene como objetivo establecer los lineamientos validos para
solicitud vy aprobacidn de la matricula por parte de nuestros clientes, con la finalidad de brindar una
proteccion a la labor ejercida por el distribuidor. Esta labor debe de ser demostrada por medio de
seguimiento, actualizacion de cotizaciones, estudios fotomeétricos, ingenierias de valor, especificacion,
homologacion v debe de ser registrada por medio de la boleta denominada Registro de Proyectos; esta
boleta sera administrada por el departamento de proyectos.

Feilo Sylvania respetara el registro que se haga inicialmente y otorgara una proteccion de alrededor de

un 5% (cinco porciento) de descuento sobre el precio asignado al Distribuidor que haya realizado el
registro. Este descuento se hara en la factura correspondiente con la que se entregan los productos.

Podrian existir varios registros del mismo proyecto, pero la proteccion se otorgara una unica vez y solo al
Distribuidor que inicialmente realizd el registro, siempre v cuando demuestre que ha cumplido con el
seguimiento que garantice el éxito de la gestion comercial.

Esta politica de Matricula de Proyectos entra en vigencia a partir del 02 de julio del 2020, cancelando vy
sustituyendo cualquier otra publicada anteriormente, ¥ podra ser modificada, cambiada o sustituida, sin
previo aviso por Feilo Sylvania Costa Rica 5. A.

Definiciones

Ejecutivo de ventas Sylvania: Mombre del ejecutivo lider de la cuenta o promotor de ventas.

Nombre del Proyecto: El nombre del proyecto debe ser de facil trazabilidad para cuglguier compafiero,
debera ser el nombre reconocido en el mercado para la obra, si detectan otra referencia, esta debe
indicarse entre paréntesis.

Cliente: 5ub distribuidor o cliente fisico, con quien se estd trabajando el proyecto (Contratista).
Constructora: Empresa encargada de la construccion y obra Civil.

Disefiador Arquitectdnico: Profesional a cargo del disefio arquitectdnico; este puede ser una empresa de
disefio o una persona fisica.

Marca Especificada: Marca que esta especificada en planos, si el proyecto fue especificado por un
representante del departamento de proyectos indicar el nombre de este en los comentarios.

Fecha de registro del proyecto: Fecha en que ingresa la boleta de registro.

Fisdo Sylvania Conta i 5.4
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Feilo Sykamnin Costa Rics 5.4
Zora moustrisl Faves

Zan Jose, 1109

Costa Rice

T+306 4140 7600

wwea. SylvaniB-americas.oom
A Fallz: Syhvania Commaansy

Distribuidor: Distribuidor por el medio del cual se realizara la compra una vez adjudicado el proyecto.
Electromecanica: Empresa encargada de la construccion electromecanica

Disenador Electromecanico; Profesional a carge del disefio electromecanico; este puede ser una empresa
de disefio o una persona fisica.

Fecha estimada de cierre: Esta es la fecha probable gue se debe cerrar o adjudicar el proyecto; esta tiene
una gran relevancia para la empresa debido a la proyeccion de ventas.

Oferta econdmica (5): Valor de la oferta entregada al distribuidor v con la que se va a realizar la compra
del proyecto, esta debe de estar actualizada al igual gue las cotizaciones para poder dar un seguimientao
a los cambios realizados.

Informacion de contacto del proyecto: En estas casillas se debe de ingresar la siguiente informacion:

Contacto: Es el nombre de la persona, en el proyecto, el cliente (final) o la oficina de disefio; que nos
puede dar una retroalimentacion valida del avance del proceso de compra.

Correo: Direccian de correo electronico del contacto del proyecto.
Teléfono: teléfono celular, oficing y ext del contacto.

Comentarios: Esta casilla es de vital importancia en el proceso de la matricula y posterior descuento [5%).
De manera resumida se va a puntualizar la labor realizada por el distribuidor o en su defecto el ejecutivo
de ventas o promotor de Feilo Sylvania, asi como el seguimiento gue se le dio al proyecto. De estar
involucrado un ejecutive de proyectos este debe de ser mencionado.

Mo de Solicitud (Exclusivo de Proyectos): Este es un Ticket que serd entregado a la persona gue solicita la
matricula a través de correo electronico; con la finalidad de tener un consecutive de los proyectos
matriculades. Este ademas de utilizarse como referencia cuando se realice una actualizacion a la oferta
debido a cambios gue se den en el proyecto.

Mumero de cotizacion: Nimero de referencia de la cotizacion en gue se basd la matricula (EC0023- V1);
ademas se debe de incorporar la cotizacion en las pestanas siguientes de la boleta de matricula.

wilo Syfvinia Cokla Rcs 3.4
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SYLVANIA

Feilo Syhvania Costa Rica 5.4,
Zona nadustrial Paves

San Jose, 1109

Costa Ricy

T +306 4140 7600

bl B A B8 TS Lo

A, Pz Sybvania Corsgang

Boleta de Registro Matricula de Proyectos:

mm Boleta de registro al radar de proyectos

Mo de Solicitud [Exclusivo de SC)

Numero de cotizacion:

ECD0023-v1

* Ejecutivo de ventas Sylvania

¥ Fecha de registro del proyecto

Esteban Camacho

30/04/2020

* Nombre del proyecto:

* Distribuidor:

Torre Hospital Mexico

Distribuidor Electrico

* Cliente (es)al(os) que se oferto:

* Electromecanica:

Lucas Lucas
* Constructora * Disenador Electromecanico:
Meco Circuito

Disefador Arquitect onico:

¥ Fecha estimada de cierre:

MARZO 2020
Gensler - =
* Oferta economica [5): * Oferta economica [£):
* Marca Especificada
§ivaria Otra $20,000.00 ¢11,600,000.00
(Especifique]
* Informacion de contacto del proyecto:
¥ Contacto del Proyecto ¥ Correo * Teléfono
Ing Luis Hidalgo Iuis.h@irgelecrra.cc-m 8712-1731
Proyecto especificade por la marca "Lighting®, reunion con el Ing de Proyectos (Luis Hidalgo) para
rics buscar una homologacion, basados en estos generamos una ingenieria de valor desarrollada por la ﬁrJ

Tracy ACufia; se presenta proyectoy cotizacion basados en el disefio realizado.
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Evaluaciéon de Matricula.

Feila Sﬁlh‘!ni! Costa Rics 5.4
Zona moustrisl Paves

San Jose, 1109

Costa Rics

T+H6 4110 7600

WV SYINE NI B-amEricas. com
A, Fallc: Sybvanis Cormgary

En caso de que se presenten dos o mas matriculas del mismo proyecto con diferentes distribuidores; se
procede a revisar los tickets, para poder determinar el seguimiento y actualizacion de la informacion;

basada en la siguiente tabla determinaremaos quien obtiene el posterior descuente:

Diseno de lluminacion

Ingenieria de Valor (Homologacion)
Visitas al proyecto

Oferta Actualizada

Visibilidad del proyecto

Total 10

== (MWW

Ejemplo:

Diseno de lluminacion

Ingenieria de Valor (Homologacion) 3

Visitas al proyecto 2

Oferta Actualizada 1 1
Visibilidad del proyecto 1
Total 6 2

Fato Pylviria Conta Hce 3.4
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Feilo Syhanin Costa Rics 5.8,
Zora industrisl Payves

Zan Joss, 1109

Costa Rics

T+306 4110 7600

WL Sy R B-AMEfiCas. Com
A, Faiz Syhvanis Corsgary

Puntos para valorar en la matricula y posterior descuento:

En caso de que el asesor de ventas o promotor; no registren el proyecto por medio de la boleta, todo
trabajo realizado no sera tomado en cuenta para la matricula; por ende, la perdida de la proteccion y
eventual descuento.

Todo disefie realizado por promotores, agentes de ventas debe de tener el VB del departamento de
proyectos.

Todo requerimiento de disefio de iluminacién serd evaluado por el departamento de proyectos para
determinar si es necesario realizar disefio en el Software (Dialux) o realizar una recomendacion o asesoria
para realizar la cotizacion.

Toda matricula o cotizacion MO asegura el descuento; el trabajo debe de ser demostrado bajos los
parametros anteriorments vistos sin excepcidn.

Esteban Camacho G.
Projects Leadar

Feilo Sylvania Costa Rica S_A
Zong Indusirial Pavas

Samn Josa

Costa Rica

Email: esteban. camet hoEsytvania-ghtng com

Tel: +508 4110 TEZD
Cel: +506 BO15 8205

o Sylwinia Coila Rea .8
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