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LISTA DE ABREVIATURAS

BIM: Building Information Modeling.

BP: Buenas practicas.

COBIT®: Control Objectives for Information and related Technology. Objetivos de
control de la informacion y tecnologias relacionadas.

Colaborador Freelance: Colaborador informal, consultor externo que brinda apoyo a la
organizacion en horas segmentadas distribuidas con el fin de completar tareas puntuales dispersas
e independientes de cualquier planificacion de proyecto.

ITIL®: Information Technology Infrastructure Library. Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologias de la Informacién.

L&D: Learning and Development.

LinkedIn: Red social Laboral.

Micromanagement: Estilo de gestion empresarial que se caracteriza por el control
excesivo sobre las actividades de los empleados en la ejecucion de sus labores.

MoSCoW: Escala de priorizacion y clasificacion. Debe tener” (Must have), “Deberia
tener” (Should have), “Podria tener” (Could have) y “No tendrda” (Won’t have). Las etiquetas estan
en orden de prioridad decreciente con historias de usuario con caracteristicas de “deberia tener”,
siendo aquellas sin las que el producto no tendra valor, e historias de usuarios con caracteristicas
de “gustaria que tuviera” siendo

PMI®: Project Management Institute.

PMBoK®: Project Management Body of Knowledge.

Product backlog: Pila del producto, Lista de requerimientos de alto nivel. Artefacto del
marco de trabajo Scrum

RFI: “request for information”

REVIT: de la empresa Autodesk herramienta técnica para documentacién arquitecténica

Scrumban: utilizacion del ttablero Kanban en marco de trabajo Scrum

Sprint: Ciclo de trabajo, periodo de tiempo definido del marco de trabajo Scrum utilizado
en la gestion de proyectos con enfoque de desarrollo agil.

TBD: To be defined, Por definir.

TI1: Tecnologias de la informacion.
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RESUMEN

El proyecto de graduacién analiza una organizacion, ubicada en las afueras de Nueva York,
dedicada al disefio de proyectos arquitectonicos industriales. La investigacion aborda de manera
integral el andlisis y la solucién de la problemaética identificada: la practica de una gestion de
proyectos empirica.

Se introducen las generalidades de la investigacion, con el marco organizacional,
estructura, estrategias y su interaccion con los proyectos. Se analiza la problemética por medio de
ejemplos reales definiendo los objetivos, el alcance y las limitaciones del andlisis.

Con base en los referentes formales en la practica de la gestion de proyectos los marcos de
trabajo Scrum, PMBOK y Kanban, se definen conceptos como los roles de los interesados y las
restricciones de los proyectos. Se aborda la relacion entre el ciclo de vida y el enfoque de desarrollo
especificamente en proyectos de construccion.

Fue posible observar la gestion de los proyectos dentro de la organizacion. identificando
procesos de gestion empiricos logrando el primer objetivo al identificar las areas de mejora o
dolencias en la gestion de los proyectos.

El objetivo segundo y tercero, del proyecto se materializan al presentar la solucion para la
problematica al proponer una solucion basada en el disefio de un marco de trabajo para proyectos
con un enfoque hibrido, que redne las practicas tanto agiles como predictivas. Adicionalmente se
presenta la estrategia de implementacién de la solucién concluyendo con el producto obtenido del
objetivo cuarto de la investigacion.

Palabras Clave: Problematica, Arquitectura, Disefio, Gestion Empirica, Investigacion,

Anélisis, Oportunidades de mejora, gestion de proyectos, formalidad. Marco de Trabajo. Proyecto

hibrido, enfoque de Desarrollo.
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ABSTRACT

The graduation project analyzes a foreign organization located on the outskirts of New
York, dedicated to the design of industrial architectural projects, in search of solutions for project
management. The research comprehensively addresses the analysis and resolution of an identified
issue: the empirical management of projects.

The general aspects of the research are introduced, including the organizational framework,
structure, strategies, and their interaction with projects. The issue is analyzed using real examples,
defining the objectives, scope, and limitations of the analysis.

Based on formal references in project management practices, including the Scrum,
PMBOK, and Kanban frameworks, concepts such as stakeholder roles and project constraints are
defined. The relationship between the project life cycle and the development approach is
addressed, focusing specifically on construction projects.

It was possible to observe the management of projects within the organization, identifying
empirical management processes and achieving the first objective by identifying areas for
improvement or pain points in project management.

The second and third objectives of the project are achieved by presenting a solution to the
problem through the design of a framework for projects with a hybrid approach, combining both
agile and predictive practices. Additionally, an implementation strategy is presented, concluding

with the product derived from the fourth objective of the research.
Keywords: Problem, Architecture, Design, Empirical project Management, Research,

Analysis, Opportunities for Improvement, Project Management, Formality, Framework, Hybrid

Project, Development Approach.
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INTRODUCCION

El proyecto de investigacion esta compuesto por ocho capitulos donde el contenido se
despliega coherentemente logrando claridad en el hallazgo de la solucién. El primer capitulo
aborda las generalidades de la investigacion, partiendo del marco organizacional que valora
brevemente la estructura y las estrategias de la organizacion, asi como la forma en la que interactla
con sus proyectos. Este capitulo identifica, define y explora la problematica central de la
investigacion, detallando con ejemplos reales el impacto y relevancia de la misma. Es asi como se
definen los objetivos generales y especificos del proyecto. Finalmente, se delimitan el alcance y
las limitaciones del estudio.

El segundo capitulo desarrolla el marco teérico enfocado en la gestion de proyectos. Se
comparten conceptos claves como la definicion y el rol del gerente de proyectos, las caracteristicas
y restricciones de los proyectos aclarando los conceptos de ciclos de vida y. los enfoques de
desarrollo hibridos. Ademas, se realiza un analisis en proyectos del gremio de la arquitectura,
disefio y construccion, destacando los roles de los interesados y los marcos de referencia como
PMBOK, Scrum y Kanban, fundamentales para la gestion de proyectos.

El tercer capitulo del proyecto detalla el marco metodolégico que posibilita clasificar las
categorias de la investigacion, define la poblacion y muestra estudiada, asi como las técnicas y
herramientas para la recoleccion y procesamiento de los datos. Este capitulo presenta los productos
generados a partir del andlisis, creando las bases para el uso de la informacion académica.

El Capitulo cuatro se centra en el analisis y la presentacion de los resultados. Examina la
gestion de proyectos dentro de la organizacidn, las condiciones existentes, los procesos empiricos
reconocidos, los recursos fisicos, asi como practicas relacionadas con la comunicacién, la gestion
del tiempo, los riesgos y la calidad. Por Gltimo, se identifican las oportunidades de mejora para
optimizar la gestion.

El quinto capitulo de este documento expone la solucion a la problematica por medio del
disefio del marco de trabajo idoneo para los proyectos de la organizacién. Se propone una solucion
basada en proyectos con enfoque de desarrollo hibrido. La propuesta incluye pautas para la gestion
de las comunicaciones y los interesados, un fujo de procesos adaptado y la integracion de las
buenas préacticas de gestion agil (Scrum) como predictiva (PMBOK). Por altimo, este capitulo

expone el plan estratégico para la implementacién exitosa de la propuesta planteada.
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Finalmente, el capitulo seis, presenta las conclusiones generales y especificas, asi como las
recomendaciones globales para la organizacion, consolidando los hallazgos y proporcionando las

directrices préacticas para futuras acciones la gestion de los proyectos.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

Este primer capitulo permite conocer en detalle el marco de referencia de la organizacion.
Se muestra el entorno operativo de la compafiia y su contexto real referente a proyectos. Se
exponen las condiciones existentes disponibles para la investigacion, las influencias internas y
externas que componen el contexto general de la organizacion.

Conocer el contexto organizacional dara pie a la valoracion de las particularidades y
posteriormente a la identificacion de la problemaética. Se inicia por entender las caracteristicas de
la organizacion. Se brindan muestras de la dindmica organizacional entorno a los proyectos que se
ejecutan. Esto con el proposito de visualizar a través del criterio profesional, aquellas areas de
mejora donde la préctica formal de la gerencia de proyectos puede proponer una solucién a la
problemaética identificada.

1.1 Marco de referencia organizacional

W/Studio Arquitectos, (The W/Studio Architects LLC, por su nombre original en inglés)
tiene aproximadamente 3 afios ofreciendo servicios en el mercado norteamericano. Fundada en
junio del afio 2022 en la ciudad de Nueva York, (EUA), por los arquitectos Oliver Wilhelm y
George Sirinakis. de origen aleman y griego respectivamente, comparten una larga relacion de
amistad y colaboracion desde sus afios académicos. Hoy en dia, los arquitectos son comparieros
en la firma siendo el sefior el Oliver propietario mayoritario. Los arquitectos cuentan con un
extenso portafolio de proyectos arquitectonicos y 35 afios de experiencia.

A raiz del contraste y las presiones inminentes que present6 la pandemia entre los afios
2019 al 2021, la evolucion hacia un contexto mas flexible resultd ser una respuesta de adaptacion
I6gica que convendria los deseos de los fundadores. Fue asi como, los sefiores deciden retirarse de
sus empleos originales y fusionar sus conocimientos técnicos para dar marcha a un nuevo
emprendimiento empresarial. Al aliarse para la apertura de una nueva firma de disefio
arguitectonico especializado, logran demostrar su capacidad de adaptacién, su deseo de persistir
en el mercado aprovechando las oportunidades de negocio y conveniencia que ofrece la
virtualidad. Hoy, la firma opera y se desarrolla aproximadamente en un 85% en la virtualidad y
cerca de un 15% en el contexto fisico del emplazamiento de sus proyectos activos o en
colaboraciones presenciales con sus clientes y consultores externos. W/S Architects es una firma
moderadamente flexible y adaptable a los cambios socioecondémicos de su entorno, donde la
mentalidad de sus fundadores es principalmente conservadora desde un punto de vista
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generacional, pero con suficiente aceptacion y apertura hacia la tecnologia y a la innovacién para
persistir en el mercado. La oficina fisica se encuentra localizada en la ciudad de Nueva Jersey para
efectos de formalidad y negocios, sin embargo, se considera una organizacion que opera
principalmente desde la virtualidad.

1.1.1 Estructuray marco estratégico organizacional.

En el siguiente segmento se describe brevemente la estructura organizacional de W/Studio
arquitectos, la composicion del equipo y recurso humano, asi como el marco estratégico que
engloba las operaciones actuales de la organizacion.

1.1.2 Estructura organizacional

La organizacion es sumamente compacta y su estructura sencilla. Estd compuesta
Unicamente por sus dos propietarios como colaboradores directos suscritos en planilla interna y
cuyos puestos se denominan: gerente general y director creativo, respectivamente. El propietario
y su socio han optado por subcontratar servicios externos de colaboradores bajo la modalidad de
consultoria independiente. En la actualidad la organizacion cuenta con dos consultores externos
que brindan soporte continuo y que colaboran en jornadas flexibles, variables y desde diferentes
localidades geogréficas. Los colaboradores que ofrecen sus servicios en modalidad de consultoria
son: Un administrador técnico BIM, y un gerente de proyectos. En la Figura 1.1 se describe
sintéticamente la estructura organizacional de la compafiia.

Figura 1.1 Estructura de la organizacion

[ESTRUGTURA DE LA ORGANIZACION [Afio de fundacién |
|wiStudio Architects |2021 |
Integrante Rol Condicién contractual |Profesién
Oliver Wilhelm Director General Propietario Arguitecto senior
George Sirinakis Director creativo Socio co-propietario  |Arquitecto senior
Elena Flores Polster Gerente de proyectos Consultor externo Arquitecto - Gerente de Proyectos
Gary Fukoka Administrador BIM Consultor externo Dibujante técnico BIM
Ubicacion registral pablica
Hackensack, Nueva Jersey, Estados Unidos de América.
Ubicacion de Operaciones diarias
Oficina 100% Virtual
Industria en la que opera
Servicios de Arquitectura y construccidn en el area de practica industrial - comercial
Pagina web - Telefono
hitps://www.wstudioarchitects.com/ +1973 -8732781
Mercade al que sirve
Areas industriales en Manhatan, Brooklyn, Queens, Bronx, NYC, Nueva Jersey
Servicios que ofrece
Disefio Arquitectdnico
Tramitologia y permisos
Revision de cumplimiento del codigo constructivo
Coordinacion profesional
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1.1.3 Marco estratégico

La organizacién puede considerarse pequefia, con menos de 5 personas activas y
colaboraciones intermitentes. En la actualidad la firma opta por contar con un equipo de personas
reducido, ubicado en el extranjero y de colaboracion remota, con el fin de reducir sus costos y
operar en la virtualidad. La organizacion no cuenta con enunciados de mision o vision empresarial.
En la actualidad la organizacion cuenta con dos consultores externos que brindan soporte continuo
y que colaboran en jornadas flexibles, variables y desde diferentes localidades geograficas. Los
colaboradores que ofrecen sus servicios en modalidad de consultoria son: Un administrador
técnico BIM, y un gerente de proyectos.

1.1.4 Proyectos en la organizacion

W/Studio Arquitectos, ofrece servicios de disefio arquitectonico de manera exclusiva, es
decir, no se encarga ni se involucra en procesos de construccién, procesos de licitaciones o
presupuestos para la construccion. La firma disefia proyectos arquitectonicos, ajustando sus
servicios a los requerimientos del mercado. Recientemente, la organizacion ha tenido una mayor
afluencia de proyectos de indole industrial y comercial, debido a su localidad inmediata,
experiencia en el area y oportunidades disponibles. En los Gltimos afios la organizacion ha luchado
por cumplir con los requerimientos de sus clientes, sin embargo, reconoce que no tiene suficientes
manos para abarcar tanto trabajo. La organizacion, no ha realizado proyectos de indole residencial
ni institucional, sin embargo, no descarta posibles oportunidades o nuevos clientes con el fin de
hace crecer la firma.

En latabla 2.1. se exponen algunos de los proyectos recientes de la organizacion. W/Studio
Arquitectos, a pesar de su reducido equipo de trabajo, abarca grandes compromisos. Para agosto
del presente afio, la organizacion cuenta con una lista de 14 proyectos ofertados, de los cuales
solamente 3 se encuentran activos. De los tres proyectos activos, uno esta siendo administrado de
manera personal por los propietarios de la firma por lo que se vuelve confidencial para el proyecto
de investigacion. Los dos proyectos tipicos accesibles para con el fin de proporcionar evidencias
en cuanto a oportunidades de mejora se llaman “Reyes” y “Toufayan” por el apellido de los
clientes. Estos proyectos no son confidenciales y se encuentran actualmente aproximados al 50%

de su proceso de ejecucion.
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Tabla 1.1 Proyectos de la organizacion

20

Nombre Area Ubicacion Intervencion Tipologia Industria Productos Estado actual
Almacen de
Tower lzles 2024 3034 m2 | Brooklun, My 11233 Remadelacion Industrial distribucién de comida Paguete de permisos En ezpera
preparadarefrigerada.
5 niveles de ezpacio Bsesariatécnica, activo
ES Plaza 2024 [ 27800 m2 Biraoklyn Mueva edificic Comercial comercial entarre de | Documentacidn de modelada . .
. . " [zonfidencial)
LIE0 misha 30, ramitologia,
Disefio arquitectdnico de
Almacen de I - i d
distribucion de futasy |2 macenamienta refrigerada,
Rewes 2024 Z500mz Erors MNuevo edificio Industrial . zarga y descarga de camiones, activa
verduras importadas de e de ofic
Mesion y espacios de oficina.
Tramitologia de permisos.
Dizefio arquitectdnico de
Toufayan 2024 4500mz Ridgefield, MJ MNuevo edificio Industrial F'an.at_:lena industiial y slmacenamiento uentlla_ldc\, activa
oficinas centrales cargaydescarga de camiones,
v espacios de oficina.
Bathgate 2024 | 41400me | Broms, My 10457 | Edificios existertes Industrial MiA E-.-aluaciogj;La;szndiciones suspendido
Wenta al pdblico, Disefio arguitectdnico de
Dlevli developments 2024 | 13800m2 | Carlstady, NJ 07072 Muswo edificia Industrla_ll— almaceru y produccian almacenamiento '.'entlla_ldn, suspendida
comercial de comida preparada | carga y descarga de camiones,
refrigerada, yespacios de oficina.

Stonegate 2023 varios Biraru, My Remadelaciones Rezidencial Fesidencial Azesornia tecnic v remodelacion suspendido
Village supermarkets 1 2023 varios Erocklum, I+ MNuevas ubicaciones Comercial Supermercado local | Asesoriatecnic y remodelacion suspendido
illage supermarkets 2 2023 varios Bracklyn, M+ Muevas ubicaciones Comercial Supermercado local | Asesoria tecnic y remodelacion suzpendido

F &hrica u showroom de Redizefio de las areas de
Siteinw ay 2023 1300 mE | Clueens, Ny 11105 Remadelacidn Comercial yianos edibizidn de pianos, aficinas v Suspendida

P fabrica
Al 4 Disefio arguitectdnico de
Somerset, MJ Enpansiony . masen de almacenamiento ventilada .
Tabatchnick 2022 | 6805mZ : . Industrial distribucién de comida S suspendido
055873 remodelacion . cargay descarga de camiones,
preparadarefrigerada. : o
yespacios de oficina.

Disefio arquitectanico de

) Fabrica de uniformes, almacenamienta cargay o
Unifir=t 2020 A720mz 1230 Viele Auenue, Muewo edificio Industrial teutiles ylavanderia dezcarga de camiones, v Conclf.,udo
Brone, My " - : - Imtermiterte
industrial espacios de oficina.

Tramitologia de permizas.

Disefio arquitectdnico de
FreshDirect 018 BO000m2| Brons, My 10454 Mueva edificio Industial Supermerc.:ado de almacenamienta \.'E'I‘ltl'EIIdD, Concll:,udo -
venta virtual cargaydescarga de camiones, Intermitente

yespacios de oficina.

Disefio arguitectdnico de
Baldar >0t |1z 300me Eiron_H, I 10474, Evpansién Industial Supermergadc\ de almacenamisnto '.'entlla_ldn, Conclf.,udo—
United States venta virtual cargaydescarga de camiones, Intermitente

yespacios de oficina.




1.2 El problemay su impacto

Se ha determinado que el problema que afecta a la organizacion consiste en la practica de
una gestion de proyectos empirica, afectando la posibilidad de estimar y cumplir con el alcance y
las duraciones requeridas por los proyectos. Los gestores de proyectos toman decisiones con base
en la experiencia previa y su conocimiento, acudiendo a instrumentos de gestion informal. Las
figuras 1.2. y 1.3 exponen la comparativa entre dos ejemplos reales y vigentes de instrumentos
empiricos de gestion. Estos brindan referencia acerca de dos proyectos activos en la organizacion,
que, a pesar de ser sumamente similares en términos de alcance y requerimientos, los documentos
utilizados para gestionarlos son diferentes entre si y no presentan un formato estandarizado que
brinde claridad, estructura o proceso. Es decir, incluyen una estimacion de horas productivas por
tareas generales y un costo estimado, demostrando la intencion de generar una potencial
planificacion de proyectos. A pesar de las intenciones, los documentos utilizados no reunen la
informacidn especifica necesaria para lograr definir el alcance, la duracién o el costo real de los
proyectos, siendo estos aspectos elementales de la gestion de proyectos.

La investigacion revela, por medio de la aplicacién de los instrumentos de investigacion,
en el capitulo 4, el proceso que conlleva la creacion de los documentos de estimacion empiricos
en palabras de la organizacion. Esta informacién se amplia en la Seccion 4.2. Tabla 4.2. Fase de

la investigacion 2. Categoria: Marcos de referencia para la gestion de proyectos (Preguntas 7-15).
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Figura 1.2 Ejemplo de instrumento empirico para el proyecto Toufayan.

TF1 D0 CD FEE ANALY SIS

[1]1] PA FM RO
Title Shect 1 4 [
Cade Sheck g 4 20
General Mote Abbreviation 1 4 [
AMEl- Aceszibility Diagrams 1 4 [
Diemolition Plans 5 20 40
Diemolition Plans 4 12 16
Diemolition Plans
Overall Ground Flaor Plan [ 16 40
Part Plan Praduction Area 16 45 36
Fart Plans: OFfice Ground Floor! kezzanine [ 24 43
Overall Roof Flaor Plan 4 24 45
Eleyation Fhect [ 24 40
Partial Elevatian Stare Frant [ 24 40
Sections 5 24 45
Fections [ 24 43
‘wall Zections 16 45 L]
‘wall Sections 16 48 L]
Etair Section and Dlekials g 12 30
Curtain wall Detailz [ 12 30
Loading Diock Dietails 16 43 &0
Drckails 16 435 &0
Dickails 16 48 60
Drckails 16 45 &0
Finizh! Door Echedule 16 48 60
HRS 213 616 1060
FEE % 250 % 150 % &5
TOTA ZEIEER IEEER IERER IETIEER
cCD
Title Zheet
Code Eheck
General Mate Abbreviation
AMEl- Acessibility Diagrams
Diemolition Plans 4 g 16
Diemolition Plans 4 - 16
Dizmalition Plans
Qverall Grownd Floor Plan [ - 20
Part Plan Praduction Area [ - 20
Part Plans: Office Ground Floor! Plezzanine 5 12 24
Overall Roof Flaor Flan 4 12 24
Elevation Shect [ 12 20
Fartial Elevation Store Front [ 12 20
Hections 4 12 24
Fectionz 4 12 24
wall Zectians & 12 45
wall Zections & 12 45
Etair Fection and Dietials ] 12 43
Curtain ‘wall Datail= & 12 45
Loading Dock Dietails ] 12 24
Drckails [ 12 24
Dickails [ 12 24
Dickails g 12 24
Finizh! Door Fchedule 16 12 24
HRE 130 x12 520
FEE % 250 % 150 % 35
TOTA REIEER IERER IERER EEIEER
SUBTOTAL PA FM RO TOTAL:
HRE 343 528 1.580 2. 15T
FEE 250 % 150 % &5

TOTA EEIEEE IERER IEIELR IEIRER
25 ERIERER
IEIRER

Nota: La plantilla expuesta proviene del repositorio de documentos reales y vigentes de la
organizacion analizada. Este documento fue creado en noviembre del afio 2023 y el proyecto se encuentra

actualmente en ejecucion.
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Figura 1.3 Ejemplo de instrumento empirico para el proyecto Reyes.

I =] C
REYES PRODUCE Arch Proposal Fees

FPM RO PT
[a]1]
ciode, zaning & energy 4 4 -]
T-shestsu 2 =3 q 4
G-sheetsu 3 g 12 E
EN shests w3 E 12 E
Howor plans ® 2 16 a0 a2
elevations & 2 20 40 20
sections i 2 12 40 20
enlarged plans & 3 12 36 &
details & wall sections 5 12 E0 24
schedules 12 24 0
consultant coordination g 24
15 7 170 602
£ 1725000 11333E B EEE
TOTAL DD: #§3334%
PM RO PT
cCD
code, 2oning & energy 1 2 4
T-sheetsu 2 2 4 2
G-sheets w3 4 g 3
EMN shestsu 3 2 3 2
Hoor plans s 2 8 40 1B
elevations i 2 0 40 20
sections & 2 E 20 0
enlarged plans &3 E 20 g
details & wall sections # 5 E a0 12
schedules 4 ] 5
consultant coordination 4 12
53 173 94 320

% T.95000 #3EEEER BEEEEE
TOTAL CD: #33E3%# 322 TOTAL HOURS
SUBTOTAL: #33E3%E
0D Phase May Time #3333 3E
CONTINGENCY: 183 331331
TOTAL: #33833E

ROUMDUR  #1E72500] SE383EEE 065 DD PHASE
COSTS #ezivoo0]  SEEEEEE 0.3% CDFPHASE %
USED N 17329500 ] 4 172,796.00
AREA COS5TISF COS5T
OFFICE
SECOND FLH 2530 + 1000 SEEEREEE
THIRD FLR 2520 + o0 EEEEEEE
FOURTH FLH 2530 + 1000 SEEEEEE
D] 13
YAREHOUSE
GROUND FLH Feao + 36000 EEEEEEE
SECOND FLH 2620 + 35000 SEEEEEE
0120 13
LOADING DOCK 2020 +  foooo  EEEEEEE
13
RCAYIDETENTIONIETC iR 7
CELLAR 1300 13
133
20% 143

ARCH 2.5 ##§5333

Nota: La plantilla expuesta proviene del repositorio de documentos reales y vigentes de la
organizacion analizada. Este documento fue creado en Julio del afio 2024 y el proyecto se encuentra

actualmente en ejecucion.
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Se puede observar en la siguiente propuesta de cronograma, (figura 1.4.) como la
organizacion no plantea fechas exactas para la entrega de sus entregables y la anotacion indica
flexibilidad a cambios varios. A partir de la aprobacion de las estimaciones presentadas, la
organizacion procede a la ejecucion del proyecto.

Figura 1.4 Propuesta del cronograma para el proyecto Toufayan.

ARTICLE 8 = SCHEDULE
SD + LUA: 3 -5 weeks
Note: this may vary depending on the LUA Board comments and monthly meeting agenda schedules

DD’s: 8 - 12 weeks, pending Production Design scope.
CD’s: 6 - 8 weeks, pending Production Design scope
CA: as outlined above, pending agreed-upon construction schedule

Nota: Extracto de documento de propuesta de servicios arquitecténicos al cliente. Documento

creado y aprobado el 23 de noviembre del afio 2023.

Una de las causas del problema es el desconocimiento, o la falta de formacion acerca de la
gestion de proyectos, donde los planteamientos y soluciones se vuelven subjetivos y creados desde
el punto de vista de la profesion base. La empresa se ha enfocado en integrar recursos humanos
con experiencia técnica en arquitectura, dejando de lado la capacitacion en gestion de proyectos.
Es asi como, cuando se requiere generar informacion certera desde y para los proyectos, debido a
la formacion del recurso humano, éste se enfoca en temas técnicos creando artefactos como los
ejemplos de las figuras 1.2, 1.3y 1.4.

Una segunda causa de empirismo se encuentra en la gobernanza organizacional. La
empresa no contiene roles claramente definidos para la gestion de proyectos. El término “Project
manager” se utiliza para designar a cualquier persona que colabore en la ejecucion de los proyectos
o realice actividades de apoyo como el control de calidad. Esto provoca que, el rol de “Project
Manager” no tenga funciones claras relacionadas a la gestion de proyectos y que estas tareas se
consideren de indole administrativo, (ej. Fig 1.5.) Como resultado, cuando la organizacion tiene
la necesidad de gestionar sus proyectos, sigue trabajando de manera operativa, perpetuando el
empirismo en la organizacién. Ejemplo de lo anterior se muestra en la figura 1.6 donde se resalta
como el propietario de la firma indica como los roles de un Project manager implican la evolucion
en el area profesional, relegando funciones de gestion a tareas administrativas de oficina. Es
posible visualizar una gestion operativa mas que una gestion enfocada en proyectos.

Figura 1.5 Nombre de puesto “Project manager”
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How did you find

us? Referral

E:z:f;;e:d Method of EMAIL

Contact Name: OSCAR GESTOSO

Phone: 2537097543

Employee Title: PROJECT MANAGER

Email: OSCAR@WSTUDIOARCHITECTS.COM
Company: W STUDIO ARCHITECTS

Sold to: Address Street Address: 411 Hackensack Ave, Suite 200
(Your Company) City: Hackensack

State / Province: NJ

Postal / Zip Code: 07601

Type of Customer:  Architect or GC

Is this project Tax
Exempt? (If Yes

please Upload tax No
Cert)
How will the unit be TBD

purchased?

Project Name or

REYES PRODUCE
Reference:

Decision maker for ) \/ep WiLHELM
this project:

Decision maker ) /e @WSTUDIOARCHITECTS.COM
contact information:

Jobsite Location:
(City, State) If Export

Please note Port the BRONX, NY
unit will ship to

Jobsite Existi

obsite Existing or EXISTING

Green Site?

Nota: Extracto de solicitud de informacion a proveedor por parte de un integrante interino del equipo al

gue se hace referencia en el ejemplo siguiente.
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Figura 1.6 Extracto de conversaciones entre directores y colaboradora.

Nilhelm 3,

@) Good morning Elena, George & | just wanted to inform you that Oscar is not a full time employee of
WSA at this time. Currently we are projecting 20 hours a week and that was made clear to Oscar. So
lets coordinate this morning, so that we are on the same page as when Oscar is on the clock with
WSA in the upcoming days. We realize that we have two deadlines this month, but we want give him
a steady number of hours per week moving forward, and then as George and | secure additional
work for the WSA team we can steadily increase his hours weekly.

| had that question yes, thanks for confirming. Please keep me informed if you request him to work
on any tasks or if you want me to assign him with work. Also, which days, hours is he available? or is
this something we need to coordinate with him?

" Wilhelm 3/13 8

No problem, communication is key. His schedule moving forward is collective decision. As George
and | communicated last night with Oscar; give us 2 - 3 hours/day the balance of this week that
would be good until you get to 100% immersed, and then we can get into the +/- 20 hrs/week next
week

okay, 2 to 3 hours per day. got it, thanks.

Continue with Toufayan; | will be jumping on Reyes this AM and if need some REVIT assistance | can
Teams him on a chat

Nota: La imagen plasma la conversacion entre el propietario de la firma y la colaboradora, tratando de
acordar la disponibilidad de un recurso técnico, de manera operativa con perspectiva semanal. Asi mismo

se discute la asignacion de las tareas a realizar. El puesto del colaborador es el de “Project manager”
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Figura 1.7 Extracto de conversaciones entre directores y colaboradora

Morning Elena, we were going over time for the end of month and noticed that you had 51 hrs on
Reyes from week of 3/18 to present. Oscar also has logged 54 hrs. We are going to have a difficult
time charging the client that time, which does not even include Oliver's and my time, and that is only
for schematic concept drawings. We need to limit time on projects and if you are not modeling but
performing office admin tasks, perhaps you need to allocate your time to office mgmt rather than
client-specific billing. Thoughts welcome, because we cannot sustain those hours moving forward.

| had that thought, yes no problem I can assign my hours to office management

also, your thoughts on Oscar's time..do you feel he is working efficiently? Is 54 hrs over 2-1/2 weeks
commensurate to the product that he has produced?

not really no... he didn't deliver the progress set | asked for last night. which forces me to go and
track his work in the model. In my mind, if there is no progress delivered or even a task list of
completed requirements, there's no work. especially if this has been asked several times. | think he is
slaking a bit

Edited

| see him playing around in the model not really finishing anything

the fist week | modeled some things for him to help him. but not this week

Nota: Extracto de conversacion acerca de labores administrativas y las labores de Oscar.

En el extracto anterior en la figura 1.7, se identifican términos como “office admin tasks”
“office management tasks” lo que indica que las horas dedicadas a labores administrativas se
consideran innecesarias o0 ajenas al proyecto. Se evidencia la posicion de Oscar quien sigue
instrucciones especificas para finalizar tareas asignadas, su rol no tiene autoridad en el proyecto,
al ser un colaborador temporal que aporta algunas horas a la firma de manera interina o
intermitente.

La tercera causa del problema es que la organizacion no cuenta con procedimientos
formales en términos de gestion de proyectos. Es decir, cada proyecto se elabora de maneras
distintas. Cuando los directores reciben un nuevo proyecto, la organizacion no sabe por donde
iniciar, asignando el recurso disponible para realizar un producto final. Se omiten indicaciones
especificas como la necesidad de gestionar al cliente, los requisitos para el proyecto, formatos o

informacion referente a plazos, costos, expectativas, entre otros.
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En el ejemplo de la Figura 1.8. se muestra una plantilla creada, para reunir informacion
basica del proyecto. Sin embargo, la misma no se estandariza, ante la irregularidad de su uso y
carencia de compromiso para completar la informacion relevante. En este caso se deja incompleta
en términos de requisitos y plazos, y no presenta firmas en representacion de los acuerdos logrados
en el equipo. El proyecto se esta ejecutando actualmente sin este conocimiento.

Figura 1.8 Ejemplo de plantilla incompleta para el proyecto Reyes

DATE: July 1st 2024

PROJECT NAME: REYES PRODUCE REDESIGN PROJECT NUMBEHR 2401
PROJECT PHASE: DESIGN DEYELOPMENT - COORDINATED SET FOR BUDGET

FPROWJECT ADDRBESS: 1280 RAMDALL AVERIUE BROM:, MEW YORK, 10474

CLIENT: Gina Sosa fJulio Reyes { gisosa@reyesproduceny com

CONSULTANTS Pain point of contact Coordination call Proposals approvecd, consultants coordinated by ‘w5
WEa Oliver & Gearge Rlotes:

KEA& Plike D*Andrea

WERLER Tlichal Halewy . . A ¥

CRESOHER BOBIH Chwie Coline [pending coordination) Wednesdays at 2:00pm ! Teams call

HUGHES EMVIROMEMTAL Frank Hughes

FRAZIER John W, Miemeyer

WSA DEVELOFPMENT TEAM:
Qliver, Goerge, Gary, Elena

RESOURCES AVAILAELE FRIOR TO CURRENT FPROJECT FHASE
[ AFFROVED SCHEMATIC DESIGRFHASE

CIVIL PRIOR PHASE DESIGN
FEVIT MODEL

DELIYERABLE/MILES|ESTIMATED (WEEKSIDAYS) CONZULTANT'S DELIVERY| SUBMISSION TO CLIENT |OTHER RE¥ISIONS

1 client’s progress revie[d days THE 24 THE24
2 |80 PROGRESS EWecks DATE

QAQC 3 Days min for each delivery OATE
300w COOROIMATED 4 weeks DATE

DELIYERAELE! work package content

SHEET # SHEET MARME NOTES

3
1 T-100.00 TITLE SHEET { DRAMWING LIST COORDINATE RACKING AND STRUCTURAL GRIDLINE
F A-100.00 CELAR & GROUND FLOOR PLAN
3 A-102.00 SECOND & THIRD FLOORS
4 A-103.00 4THFLOOR & ROOF PLAN
5 A-200.00 EXTERIOR ELEYATIONS
& A-300.00 EULIDING SECTIONS
50 PROGRESS DELIVERY

KICK OFF MEETING

Team?®s kick-off Meeting ! Monday July 1st at 10:00AM which will include Wezler, KEA and Dresdner Robin.
The Following iz a 3 week look-a-head For the project:

Kick off Meeting agenda:

wegler:Calumn Grid confirmation, Loads analysis based upon Fraizer Loading on the racks to be izsued on 7324

KEA:Service Confirmations

Electric: Load Letter

Gas:

W ater: Hydrant Flow Test

Sewer:

DIF: Storm water Detention System,

THERZ 4 with Firzt-pass drawings incorporating the information. Mote: Frazier will have racking layout mid nest week. and WS A will Fold-in Hughes Enviroment al For refrigeration.
CLEMTERXPECTATIONS ! MOTES { COMENTS

WSA MANAGEMENT INITIALS

Nota: La imagen muestra una plantilla creada para reunir informacion basica sobre el proyecto. Sin
embargo, la misma no se completa en términos de requisitos o plazos. El proyecto se esta ejecutando

actualmente sin ese conocimiento.
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Uno de los efectos identificados consiste en la falta de claridad de roles y responsabilidades
dentro de la estructura organizacional con una gestion empirica. Esta situacién provoca una
constante lucha de poder en la toma de decisiones. Como resultado, las comunicaciones se vuelven
erraticas, llevando al personal a tomar decisiones incorrectas, afectando negativamente la imagen
externa de la organizacion. Un ejemplo de esto se evidencia en la figura 1.9. donde la falta de
claridad de roles y liderazgo provoca friccion entre el equipo.

Se percibe el detrimento de las relaciones con los interesados e involucrados en los
proyectos (consultores y clientes) ante la carencia de lineamientos para la gestion de la
comunicacion dentro de una gestion empirica. Con ello, se ven afectadas las relaciones en general
y la continuidad o estabilidad de los proyectos.

Las comunicaciones confusas se vuelven normales en del dia a dia en la organizacion. En
lafigura 1.10, se plasma un error de comunicacion cuando el colaborador envia un correo al equipo
consultor equivocado, generando malentendidos a nivel externo y friccién a nivel interno. Este y
otros errores similares dafian paulatinamente la imagen de la organizacion y debilitan la confianza

del equipo, proyectando el desorden interno a nivel externo.
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Figura 1.9 Extracto de comunicacion ineficiente que lleva a errores de gestion.

@ ELECTRICAL HAS TO GET THEIR SHIT TOGETHER THAT MODEL IS A MESS. TELL THEM TO PUT LEVELS AND GRIDS ON
"SHARED VIEWS , LEVELS, GRIDS™ WORKSET. | HAVE ASKED FOR THIS REPEATEDLY FROM THEM.

It was something that should have been addressed before sharing the model with them. 5o it is our mistake to begin with

Very professional A, thank Yo

FACTS ARE PROFESSIONAL
STOP IT PLEASE

GARY, KENT IS NOT THE ELECTRICAL ENGINEER (ELEC MODEL) HE IS 5
THE T&M TEAM IS MEP, WHAT I SENT ¥OU BEFORE:

@ | HAVE DOME IT REPEATEDLY. | AM GETTING TIRED OF BEING PCLITE WITH THIS ITEM

@ Gary Fujka

| HAVE DOME IT REPEATEDLY. | AM GETTING TIRED OF BEING POLITE
WITH THIS ITEM

please do it again

Nota: La figura expone situaciones tipicas dentro de la organizacién producto de un liderazgo indefinido

y roles confusos que llevan errores de gestion y problemas de comunicacion.
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Figura 1.10 Errores de comunicacion

From: Fujka Design <Gary@tujkadesign.com>

Kent Good morning,
( see 2 images below )
Can you please address some problems with your electrical model.

The main one is your grids. All levels and grids need to be on "Shared view, Levels, Grids™ Workset. Can you please

make this change immediately.

You have them on an “electrical” workset. We have requested this a few times.

On 7/26/2024 10:28 AM, George Sirinakis wrote:

Kent.lapnmgies, that was meant for the T&M team, MEP cansultants....|
Termn/Joe, please address this at your earliest opportunity.

Thank you.

Re: Toufayan electrical model

Tom, Joe(sorry for my confusion on previous email.

The electrical model has floor slabs, can you pleased delete them.

Adicionalmente, una consecuencia relevante es la inconstancia en el flujo de trabajo y la
insatisfaccion de clientes ante productos entregados incompletos, con errores en los entregables o
requerimientos importantes omitidos. El efecto resulta en la incapacidad de cumplir con las
expectativas de los clientes, incurriendo en retrabajos, comunicaciones apresuradas, reuniones
ineficientes y proyectos suspendidos. Un caso ejemplar se evidencia en las figuras 1.11 y 1.12.
donde uno de los propietarios de la firma acude al equipo ante la queja de un cliente, debido a la
entrega incompleta de un requerimiento. A su vez es claro como la colaboradora habia comunicado

al equipo de este error 12 dias antes de realizar la entrega, sin recibir respuesta alguna.
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Figura 1.11 Correo de coordinacion remedio de errores

RE: Toufayan GC RFI

Gs George Sirinakis Q « &« ~ &
Para: Joseph Garcia <JGarcia@tandmassociates.com>; y 3 mas

CC: James W. Mieth <JMieth@tandmassociates.com>; y 4 mas
5@ Este mensaje esta en Inglés Traducir a Espanol No traducir nunca de Inglés

Joe, and T & M Team, please see RFI questions from GC below and advise at your earliest opportunity (Note,
our comments in green, below)

1. GC EMAIL 7/26/24:

e My electrician told me that there are only (2) exits lights on the project, Please look into this
WSA is in the process of adjusting the locations of exit signs and egress and will updated the
Revit model for T & M to coordinate MEP drawings

Figura 1.12 Comunicacion interna ante descubrimiento de errores

GARY/ELENA CAN WE PLEASE LOOK INTO THIS FROM ONE OF THE G
George

My electrician told me that there are only (2) exits lights on the project ,
Please look into this

HE IS CORRECT, WE ARE NOT SHOWING THE EXIT SIGNS IN THE WAREHOUSE RCP AND ALSO ON THE EGRESS PLAN.
ARE THEY HIDDEN OR NOT PLACED? | RECALL SEEING MORE EXIT SIGNS AT ONE POINT EARLY ON

yes, | mentioned and asked for this to be addressed before. | placed the lights. those components are very difficult to
work with and somebody deleted the group | had place on the egress plans and ceiling plans. We even did it together
on the call. | will find this communication, because we need to replace that family and place the lights like they were
from a recovery file.

Hi team! Was the meeting with Greg possible this week? Let's discuss on Monday any outstanding comments

Q) Good morming, | am on my way to the meeting this morming at 9 o’dock. | will update as soon as possible.

great news! good luck!

*Annotation. Exit signs missing on egress and ceilings. | had them grouped. Please restore as per Oliver's revision. tnx

Nota: ejemplo extracto de comunicaciones internas referente a un error identificado por la
colaboradora 'y 12 dias después por el cliente.
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En la figura 1.13. es posible apreciar como de 14 proyectos, 8 estan en espera, con tareas
en retraso o suspendidos. Asi mismo, la figura 1.14 expone la situacion puntual para uno de los
proyectos que ha sido suspendido.

Figura 1.13 Tablero de proyectos inactivos, en espera o suspendidos

PROYECTO
SUSPENDIDO
(Cliente
" 2 cancela
W/S Architects <> d 8 3
/S Architects Grid Board Charts  Schedul colaboracién) {4
PROYECTO :
, ; SUSPENDIDO PROYECTO
BALDOR- 2024 STEINWAY- (SUSPENDED) BATHGATE ndustrial park Cliente continua STONEGATE (2 seff SUSPENDIDO
\ labores con otra : Cliente no
+ Add task + Addtask + Add task fia +  Add task responde
() CERTIFICATE OF OCCUPANCY (O Generate new invoice for 8ill (O Follow up on status (0 Contact Steve regarding proposals
° Touchbase before the Sean bagins
RETRASO DE @ oue ‘
o @ ENTREGABLE 4= | cosro/PAGO oe e ous |
© o Lot Mg o2
) 07729 (& oue
Completed tasks 4 v
(O Requested changes list (y Sitevisit - Scanning of existing

)
~  conditions

Completed tasks

% W/S Architects > Grid Board Charts Schedule ™ a@e@ +4 Members Vv Filter (0

PROYECTO B
FRESHDIRECT PROYECTO DEVLI - Developer | g)spENDIDO SUSPENDIDO 429-3rd Street Brooklyn. | PROYECTO
L [ .| tctenteno (Conmin SUSPENDIDO
+ Addtask (Cliente no +  Addtask responde) Esgonuel + Addtask Cliente no
r— responde
(O SPACE DIVISION ANALYSIS O followup call 7) Awaiting Client revised SOW. (O Frollow up - revised proposal sent

Follow up with Alex {GETIR Follow up update ema

e @ ©

m’ e G ONV‘OC ,_v— , ’

(& pue

&) Due a

Nota: En la figura es posible apreciar como existen dos proyectos con procesos en retraso, pendientes de
pago y la mayoria se encuentran suspendidos o en espera de contacto por parte del cliente.
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Figura 1.14 Extracto de correos electrénicos referentes a suspension de proyecto.

Asunto: Re: Wood and fabric finishes pending confirmation (Steinway Piano Astoria)
Hi Elena,
Good afternoon. It has been a while, so I'm checking in on this project. Any updates?

What is the goal completion date?

Thank you!
Lauren Gedeon
Regional Sales Representative
A\ Rulon International

On Tue, Jun 25, 2024 at 1:29 PM Elena Polster <elena@wstudioarchitects.com> wrote:

Good afternoon Lauren,

The client has moved forward with another vendor. They decided to keep the rest of the design in-house as the costs went up considerably after our last pricing set.
Neither Montalba nor Rulon are moving forward with the project currently. We'll let you know if Steiways decides differently in the future.

Thank you for your follow up,

regards

WStudio

G Lauren Gedeon<lgedeon@rulonco.com> O « « > | &

Para: @ Elena Polster e
CC: Tim Droney <tdroney@rulonco.com>: Jessica Riggio <jriggio@rulonco.com>; Scott Ricke <sricke@rulonco.com>

Hi Elena,
Good morning, and oh wow, that's unfortunate. Is it too late for us to review any VE ideas? Who is the other vendor? Is it still going to be a wood system?

Thank you again,

“ Lauren Gedeon
Regional Sales Representative

A Ruion

RE: Steinway- Doors

P Elena Polster @ & & > @ 8

© paa: Julia Hyldahl <julia.arthur@dormakaba.com>; Annette Paratore <annette.paratore@dormakaba.com> Mié 2024-07-17 9:07
CC: @ Oliver Wilhelm; @ George Sirinakis

Hello Julia! | hope you're well

Apologies for taking so long to get back to you, | wanted to wait until we had better news.

V] i has decided to keep their coordination and the rest of the project needs in-h , SO wWe are not inuing the work with them for now.

The good news is that we have 2 new projects we will need to coordinate doors for, these are called Toufayan and Reyes, both industrial based projects with some
office spaces.

| wilt send you shortly 2 additional and separate emails for each new project.
please contact us any time with questions,

thanks

WStudio

Elena F. Polster

Nota: Extracto de correos electrénicos en comunicacion con proveedores referentes al proyecto Steinway
que ha sido suspendido.
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1.3 Objetivos

En el siguiente segmento se expresan los objetivos, general y especificos que pretende
alcanzar el proyecto.

1.3.1 Objetivo general

Establecer un marco de trabajo para la gestion de proyectos adaptado a las necesidades de
la organizacion mediante la aplicacion de buenas practicas de gestion identificadas, para el
aumento de la probabilidad de éxito de los proyectos de la organizacion.

1.3.2 Objetivos especificos

Identificar las oportunidades de mejora en la gestion de proyectos, por medio del analisis
de las condiciones existentes en la organizacion, para la visualizacion y entendimiento de la linea
base de gestion en la organizacion.

Determinar las buenas practicas de gestion de proyectos aplicables a la organizacion a
partir del estudio de marcos de referencia estandarizados para su integracion en la solucion.

Disefar el marco de trabajo idoneo, a partir del analisis de las condiciones existentes y las
buenas practicas determinadas para la construccion de una solucion préctica e integral en la gestion
de los proyectos de la organizacion.

Plantear la estrategia de implementacién del marco de trabajo propuesto, por medio del
desglose de pasos y actividades necesarias, para claridad y guia de la organizacion.

1.4 Alcancey limitaciones

El siguiente segmento amplia acerca del alcance general del proyecto. Posteriormente se
expresan las limitaciones y exclusiones a tener en cuenta.

A continuacion, se expone el contenido de los entregables que componen el proyecto, con

el fin de aclarar la estructura mediante la cual se trata de cumplir con los objetivos planteados.
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1.4.1 Alcance

La presente investigacion tiene un alcance limitado y posee un caracter general abarcando
aquellos aspectos de la organizacién que estan disponibles para el anélisis. EI proyecto estudia la
gestion de los proyectos de la organizacion, con el fin de visualizar y proponer la solucion a la
problematica identificada. Este proyecto no abarca el analisis de procesos de gerencia general ni
aquellos proyectos que se describen en la seccion 1.1.4 de este documento clasificados como de
indole burocrético, tramitologias 0 asesorias técnicas. Se realiza un reconocimiento del actuar
empirico de la organizacion en relacion con los proyectos que desarrolla.

El primer entregable del proyecto se presenta en el capitulo 4. Reuniendo toda la
informacidn contextual del primer capitulo, donde se plantea conocer a fondo las condiciones
existentes de la organizacién. La investigacion evalla el contexto y el conocimiento general que
tiene la organizacién acerca de la gestion de proyectos. Se amplia la informacion insumo en los
capitulos 3 y 4, donde se observan las practicas de gestion actuales y aquellas herramientas que la
organizacion emplea para relacionarse con sus proyectos, valorando las referencias de gestion
formal en el mercado y la base tedrica estudiada. La investigacion profundiza en los proyectos
tipicos de la organizacion donde se identifican las caracteristicas, los ciclos de vida y posibles
enfoques de desarrollo implicitos u organicos. Lo anterior permite seleccionar la informacion
suficiente para identificar las areas de mejora completando el entregable.

En un segundo entregable integrando los capitulos 4 y 5, se realiza el analisis de los
resultados visualizando aquellas areas con potencial de mejora y la identificacion de las
necesidades reales de la organizacion. Este entregable profundiza en la investigacion de los marcos
de referencia que existen en el mercado y evalla cuales de las buenas practicas podrian agregar
valor a la gestion de proyectos en la organizacion. Lo anterior contribuye a la busqueda de una
estructura formal para la mejora de las areas de gestion identificadas como deficientes.

Se procede entonces en un tercer entregable, capitulo 5 ante la comprension de la
informacidn anterior, a la propuesta de la solucion. Se propone el marco de trabajo especifico para
la organizacion planteando aquellas buenas practicas de gestion, el conjunto de procesos y
herramientas que vendran a reforzar la gestion de los proyectos. El entregable propone crear una
estructuracién o estandarizacion que responda a los requerimientos de los proyectos y a las

necesidades reales de la firma.
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Concluyendo, el cuarto y Gltimo entregable de este proyecto, cierra el capitulo 5 al plantear
la estrategia para la implementacion de la propuesta. Incorporando las actividades necesarias a
Ilevar a cabo, potenciales estimaciones de duracion y costo que conlleven la implementacién de la
propuesta. El entregable permitira que la organizacion continle madurando a través de la
formalizacidn y estructuracion de la practica de la gestion de proyectos. Al cierre de este capitulo
la organizacion contara con una guia clara para la implementacién de la solucion.

1.4.2 Limitaciones y exclusiones

Este proyecto se encuentra limitado en el &rea de conocimiento financiero y los costos
reales de los proyectos. Los gerentes generales de WSA no se encuentran anuentes a comentar o
recibir comentarios acerca de su manera de gestionar los costos. La investigacion no cuenta con el
acceso a la informacion financiera de la firma ni conocimiento de los costos reales de los proyectos.
La firma de arquitectura mantiene dicha informacion de manera confidencial y se limita a
compartir las ofertas generales disefiadas para al patrocinio y el estudio de costos empirico
realizado para crear dichas propuestas (mostrados en la seccion 1.2). La investigacion no encuentra
visibilidad de las horas reales que se invirtieron en los proyectos, los costos reales de los recursos
actuales, ni registro de los pagos o depositos realizados por el patrocinio.

En cuanto a las areas de gestion de las adquisiciones y cambios, la organizacion
implementa procesos formales de manera eficiente y funcional por lo que estas areas de
conocimiento se consideran dentro de la propuesta integral, mas no se profundiza en su proceso.
La propuesta promueve reforzar y estructurar las areas de mejora identificadas, sin intervenir

necesariamente las areas de gestion funcionales.
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Capitulo 2 Marco teorico

El siguiente capitulo consolida el fundamento tedrico que dara sustento a la investigacion
académica. Con el fin de alcanzar el segundo objetivo de la investigacion, “Determinar las buenas
practicas de gestion de proyectos aplicables a la organizacién a partir del estudio de marcos de
referencia estandarizados para su integracion en la solucion” El presente capitulo plantea los
conceptos relevantes y las referencias tedricas pertinentes.

Se presentan los conceptos generales que engloban la gerencia de proyectos, empezando
por entender que es un proyecto, como se compone y que le limita o restringe. Se caracterizan los
ciclos de vida y se evalla tedricamente la idoneidad de un enfoque de desarrollo. Se realiza un
acercamiento especifico a los proyectos del area de arquitectura, disefio y construccién, asi como
los roles de los involucrados y las relaciones tipicas que componen dichos proyectos. Finalmente
se integra el marco tedrico al definir los marcos de referencia existentes y vigentes en la industria.
Se realiza referencia a los criterios del PMBOK 7'y los enfoques de gestion planteados. Los temas
destacados se alinean a las categorias de investigacion comprendiendo la necesidad de contar con
un respaldo tedrico alineado a los objetivos y al alcance del proyecto.

2.1 Gestion de proyectos

La gestion o gerencia de proyectos se consolida como una disciplina consciente y aplicada
en el &mbito empresarial a partir la década de los afios 70, al diferenciarse y a destacarse como una
disciplina de soporte independiente. Surge en la industria militar y la ingenieria industrializada
desde los 60 con el uso de metodologias formales, promoviendo el éxito de los proyectos,
maximizando la eficiencia y minimizando riesgos (Kerzner, 2022). Posteriormente profesionales
en el area han propiciado la evolucidn de practicas de gestion funcionales para promover la
trazabilidad y el orden al abordar proyectos complejos. Segun el profesor Jeffrey K. Pinto, la
gestion de proyectos se comprende como una disciplina integral, estructurada, que implica la
planificacién, organizacion y control sistematico de los recursos, con el fin de alcanzar una serie
de objetivos definidos, dentro de un periodo de tiempo y en consideracion de las restricciones
existentes. (Pinto, 2015) En el afio 1969 se funda el Project management Institute, convirtiéndose
en la organizacion més influyente en la formalizacion de la disciplina. Desde entonces el gremio
ha logrado crear guias practicas para la gestion de proyectos. Con el fin de profesionalizar la
practica, la organizacion crea 'y comparte el cuerpo de conocimiento consolidado conocido como
PMBOK, volviéndose un estandar para las buenas practicas.
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En adelante, la investigacidn, consulta los conceptos de gerencia de proyectos contenidos
en la séptima edicion del PMBOK, al ser la guia mas reconocida a nivel mundial y pertinente al
enfoque del proyecto académico.

2.1.1 El gerente de proyectos, “Project manager”

Distinto a un gerente de operaciones, un gerente de proyectos es la persona asignada para
liderar al equipo del proyecto hacia el cumplimiento de los objetivos plateados. A través de las
buenas practicas y su juicio experto tiene un caracter facilitador, al emplear procesos para
planificar, supervisar, monitorear, y completar los proyectos dentro de una organizacion. El
gerente de proyectos vela por promover eficiencia en la entrega de valor, considerando las
restricciones del proyecto y las expectativas de los interesados. (Project Management Institute,
2017)

Un gerente de proyectos en una firma de arquitectura desempefia un rol fundamental para
garantizar que los proyectos se completen de manera exitosa, cumpliendo con los requerimientos
y objetivos establecidos en cuanto a las restricciones del tiempo, costo, alcance, calidad entre otras
areas de conocimiento. Del mismo modo, un gerente de proyectos gestiona al equipo de
produccion y a los interesados del proyecto comunicandose activamente y coordinando el proceso
de desarrollo.

2.1.2 Proyectos, caracteristicas y restricciones

Para la década de los afios 70, la posibilidad de sistematizar acciones para lograr resultados
se vuelve evidente. Los proyectos se comprenden como sistemas de acciones que se relacionan
con sus entornos. El autor Harold D. Kerzner, define un proyecto como un conjunto de objetivos
claros que se desean lograr, dentro de un marco temporal especifico y en consideracion de
restricciones identificadas (Kerzner, 2022). Por otro lado, el autor Jeffrey K. Pinto, explica que,
un proyecto es el trabajo organizado con el fin de lograr una meta predefinida u objetivo,
requiriendo recursos y esfuerzos siendo un emprendimiento Gnico que tiene un presupuesto y un
cronograma especificos (Pinto, 2015). La globalizacién de los negocios y el desarrollo tecnoldgico
contemporaneo permite a la humanidad realizar proyectos cada vez méas grandes y complejos, con
variables y restricciones que la gerencia de proyectos logra canalizar hacia resultados positivos.
Con el crecimiento y evolucién de las posibilidades, crece también el alcance en la practica de la

administracion de los proyectos.
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Hoy en dia la definicion mas clara explica que un proyecto es un esfuerzo temporal para
crear un producto, servicio o resultado Unico. (Project Management Institute, 2017). Intelectuales
de la administracion moderna expresan como los proyectos, lejos de ser simplemente acciones
repetidas, son el vehiculo principal para lograr innovacién y adaptacion dentro de las
organizaciones y el entorno empresarial (Peters, 2018).

Entendiendo que un proyecto no es una operacion repetitiva ni infinita, sino un esfuerzo
con una temporalidad definida para lograr una serie de objetivos o metas es posible identificar las
caracteristicas tipicas de un proyecto. Un proyecto nunca es una unidad aislada, sino un elemento
Vivo que interacta con un contexto sociopolitico que le da origen o establece la necesidad de su
existencia en primer lugar. El primer paso para abordar un proyecto es la comprension clara de las
propiedades que le hacen Unico “El trabajo en los proyectos es dinamico, establece sus propias
reglas y es la antitesis de la repeticion” (Pinto, 2015).

Por otro lado, se hace referencia a las restricciones tipicas que delimitan los proyectos, asi
como la importancia del entorno con el que interactta (Project Management Institute, 2017). La
conocida triple restriccion se compone por el alcance, tiempo y costo, como se ilustra en la figura
2.1. Identificar las restricciones y la interaccion entre estas, propone la base de la gestion de
cualquier proyecto. No es posible alterar una de las restricciones sin comprometer a las demas, por
ende, es necesario gestionarlas en conjunto valorando sus interdependencias con el fin del
promover el equilibrio en beneficio del proyecto. De acuerdo con la complejidad que represente
el proyecto o las necesidades especificas en sus requerimientos, existen tres restricciones

adicionales tipicas, siendo estas los riesgos, la calidad y los recursos.
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Figura 2.1 Restricciones de los proyectos

ESTRELLA DE LAS 6 RESTRICCIONES DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

| TEMPO |

LCALIDAD \ | RIESGOS |

\

' Y
" cosTos ALCANCE |

~ -~

| RECURSOS |

Nota: Extracto de la publicacion “Constraints of a Project in project management” de

(LaPad, 2023) El articulo explica las limitantes conceptuales en las que opera un proyecto.

2.1.3 Ciclos de vida: Caracterizacion y definicion.

Dividir un proyecto en partes permite entender mejor sus componentes, como todo
proyecto tiene un inicio y un final, también tiene un ciclo de vida claramente definido. El ciclo de
vida de un proyecto se compone esencialmente por aquellas fases que atraviesa en un orden l6gico
desde su inicio hasta su cierre. Como lo sefiala el PMBOK las fases de un proyecto son el conjunto
de actividades agrupadas de manera logica que derivan en un producto o entregable. Las fases de
un proyecto no necesariamente son secuenciales, estas pueden sobreponerse o ser iterativas

(Project Management Institute, 2021). El ciclo de vida de un proyecto es determinado por la
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industria en la que se desarrolla y su enfoque de desarrollo. Como se ejemplifica en la figura 2.2.
El ciclo de vida es la primera descomposicion de un proyecto, estructurandolo en fases.

Figura 2.2 Ciclo de vida de un proyecto

Ciclo de Vida del Proyecto

' ' '
Inicio del : Organizacion : Ejecucidn E Finalizar el
Proyecto ,  y Preparacidn : del Trabajo - Proyecto

Y R—; I

Y Y
' '

Fases genéricas

Nota: Representacion genérica del ciclo de vida de un proyecto (Project Management
Institute, 2021)

Las fases de un proyecto puedan llamarse de cualquier manera, sin embargo, engloban el
desarrollo natural de esfuerzo que conlleva realizar para lograr el proyecto. Conceptualmente
encierran necesariamente el arranque y culminacion conteniendo en el medio las fases de
planificacién, ejecucion y monitoreo (Larson, 2020). Dichas fases proporcionan la estructura
basica fundamental que descompone el ciclo de vida de cualquier proyecto, permitiendo una
gestion ordenada, estructurada y clasificada segln sea la secuencia l6gica necesaria.

2.1.4 Enfoques de desarrollo. Idoneidad

El enfoque desarrollo de un proyecto se encuentra influenciado por la industria en la que
se desarrolla. Se comprende como aquella estrategia conveniente segun el flujo natural requerido
por el proyecto y acorde al entorno en el que se desenvuelve. El enfoque de desarrollo influencia
caracteristicas del ciclo de vida del proyecto y sus fases. Un enfoque de desarrollo es estratégico a
la hora de llevar a cabo un proyecto, siendo la guia para agrupar o configurar los entregables y las
tareas a realizar en cada fase. Este puede variar a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
dependiendo de los requerimientos individuales de las fases y la naturaleza de la industrial.(Project
Management Institute, 2017). La guia estandarizada define dos tipos de enfoques de desarrollo
principales:

e Enfoque de desarrollo predictivo: Este enfoque se utiliza en proyectos donde las

fases se organizan secuencialmente. Cada fase se realiza solo una vez y el tipo de

trabajo no se repite. En los proyectos con enfoque predictivo, la mayoria de los
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requerimientos y restricciones del proyecto, como el alcance, el costo, asi como los
hitos y entregables se conocen desde el inicio y se realizan en secuencia. En la
figura 2.3 se ejemplifica la secuencia del ciclo de vida de un proyecto cuyo enfoque
de desarrollo es predictivo. Los proyectos propios de la industria de la construccién

son tipicamente predictivos.

Figura 2.3 Enfoque de desarrollo predictivo.

O—-0-0-0-0

ANALYZE DESIGN BUILD TEST DELIVER

Nota: Extracto del articulo (Planway, 2024)
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Enfoque de desarrollo Iterativo e incremental (aqil): Este enfoque de desarrollo

propone un ciclo de vida donde las fases del proyecto son cortas iteraciones, con
incrementos en cada iteracion. Los entregables del proyecto se revisan, se adaptan
y se incrementan periédicamente, y los requerimientos o restricciones pueden ser
variables o desconocidas al inicio del proyecto. En proyectos que incorporan un
enfoque de desarrollo iterativo, se requiere la revision periodica de las fases o la
repeticién de estas, hasta lograr un producto satisfactorio. En el enfoque de
desarrollo incremental, el ciclo de vida consiste en un esfuerzo acumulativo y en
que cada fase entregada afiade evolucién a un producto funcional. Actualmente
estos enfoques de desarrollo se consideran de naturaleza &gil, respondiendo a
proyectos tipicamente del area de la tecnologia, sin embargo, tienen un reciente

auge en la industria del disefio.



Figura 2.4 Enfoque de desarrollo Iterativo e incremental

Iterative

Incremental

o

Nota: Extracto del articulo (Planway, 2024)

e Enfoque de desarrollo hibrido: Este enfoque relne elementos existentes en los

enfoques de desarrollo anteriores, generando una combinacion o variacion segun
los requerimientos de cada fase del proyecto. Este enfoque permite al proyecto y a
los interesados un mayor grado de flexibilidad ante la incertidumbre siendo til en
proyectos donde alguna o varias fases del proyecto se logran predecir y otras
requieren una mayor adaptabilidad al cambio. El enfoque facilita la personalizacion
adaptandose a los requerimientos o preferencias de un negocio en particular y
ajustandose a las fases y los entregables requeridos. Este enfoque nace a partir de
la necesidad de generar un balance al abordar proyectos variables, donde ninguno
de los enfoques anteriores corresponde en su totalidad. En la figura 2.5 se compara
el enfoque de desarrollo determinado a partir de la frecuencia de entregables y el
tipo de proyecto al que corresponde.

Figura 2.5 Enfoques de desarrollo

Deliverable Delivery Cadence Development Approach
Building Single delivery Predictive
Senior services Multiple deliveries Iterative
Website . Periodic deliveries ‘ Adaptive
Community action patrol training Multiple deliveries Incremental

Nota: Extracto de la guia (Project Management Institute, 2017), pagina 46. Enfoques de

desarrollo.
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2.2 Proyectos en arquitectura, disefio y construccion

Un proyecto arquitectonico es un emprendimiento complejo que involucra la gestion
simultanea de diversos componentes (Garcia Reyes, 2013). Implica la conceptualizacion y
creacion de una edificacion fisica o un disefio espacial, interactuando con el entorno y el usuario
final en todo momento.

Por otro lado, una perspectiva empresarial sefiala la relevancia en el uso de las buenas
practicas de manera estratégica, enfocandose en el crecimiento de la organizacion a través de los
proyectos (Burstein, 2002). Se proponen métodos y herramientas innovadoras que mejoren la
eficiencia de las comunicaciones y la visualizacion de los proyectos, creando proyectos
conceptualizados virtualmente para su realizacion en el entorno fisico. La publicacion titulada:
“Project Management: Manual de Gestion de Proyectos para Arquitectos, Ingenieros e
Interioristas” (Burstein, 2002) define un marco general de actividades estratégicas o empresariales,
que toda firma de arquitectura deberia de emplear con el fin de mejorar la eficiencia, promoviendo
la competitividad en el mercado.

Estas practicas facilitan a la organizacion adaptarse positivamente a las demandas del
mercado y las expectativas de los clientes optimizando los recursos de la inversion. El marco de
actividades para la gestién de proyectos de arquitectura inicia por la planificacion estratégica,
donde los profesionales deben establecer metas claras, definir el alcance del proyecto y asignar los
recursos efectivamente. Posteriormente se organizan las actividades donde el primer paso implica
la coordinacion de los involucrados, alineandose en términos de objetivos y metas por lograr.
Inmediatamente se procede a la ejecucion de la obra, y su respectivo seguimiento, donde la
organizacion debe “controlar rigurosamente” las actividades de la construccion (Burstein, 2002).
En este punto, el marco refiere al uso de herramientas digitales que faciliten el monitoreo de los
avances del proyecto, detectando puntos de conflicto entre las especialidades involucradas, y el
ajuste de los disefios iniciales en planos segin sea necesario. Por Gltimo, la evaluacion de
resultados y la optimizacion del proceso como cierre del proyecto, se logra al identificar las
lecciones aprendidas y oportunidades de mejora.

Paralelamente los fundamentos para una gestion eficaz donde el deber del profesional es
garantizar que los proyectos se mantengan controlados, en términos de cumplimiento de plazos,
presupuestos y las expectativas de calidad y sostenibilidad (Navarro, 2022). Se resalta la
importancia de una planificacion detallada, estructurada y estratégica. La implementacion de
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herramientas innovadoras disponibles para la gestion, control y seguimiento del alcance como lo
son las plataformas “BIM” (Building Information Modeling) con el fin de otorgar mayor
visibilidad a los involucrados acerca de conflictos de coordinacién y la integracion de los cambios
al proyecto. Las herramientas facilitan identificar errores, anticipando problemas potenciales en
obra, garantizando un uso eficiente de los recursos y la resolucion de contratiempos antes de
abordar el proceso constructivo.

Localmente, la fuente de gestion del conocimiento oficial, el Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica, ha publicado: “La guia para la Gestion Integrada de
Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion (GIPIAC, 2020) donde un proyecto de esta
indole se define como un esfuerzo temporal, que implica gastos de capital y que se lleva a cabo
para, crear, ampliar, mejorar, modernizar, mantener o rehabilitar, un producto, un servicio, un
resultado, una edificacion o una obra de infraestructura.

La guia del CFIA especifica que, a pesar de que cada proyecto cuenta con elementos
similares, cada esfuerzo es unico y cuenta con sus propios retos o factores de incertidumbre lo que
lo hace un emprendimiento irrepetible. Cada proyecto propone la creacién de valor para los
interesados, como primordial objetivo, pero para ello debe de seguir una progresion continua
incremental (GIPIAC, 2020). Un proyecto de arquitectura debe dividirse en fase relacionadas entre
si de forma logica, secuencial, progresiva de inicio a fin, propiciando la iteracion, la secuencia o
la superposicién necesaria de las actividades.

La guia establece que los proyectos de ingenieria, arquitectura y construccion son
principalmente predictivos, o con un enfoque de desarrollo tradicional, donde todas las
restricciones del proyecto se deben conocer y gestionar los antes posible. Se identifican las fases
que inician y finalizan secuencialmente de manera ordenada, donde cada una proporciona un
producto parcial y el cierre de cada fase se convierte en un punto de control o referencia del avance
y monitoreo del proyecto general.

Los roles e interesados en la gestibn de proyectos arquitectonicos responden a la
complejidad técnica y la necesidad de colaboracion interdisciplinaria propia de la industria. Lo
anterior hace que los proyectos sean integrados por equipos de personas diversas y figuras claves
en términos de liderazgo y servicio. Se prioriza el valor del trabajo en equipo, siendo el arquitecto

el gestor facilitador capaz de expresar sus intenciones de disefio a las ingenierias, especialidades,
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clientes, entre otros. Los proyectos contemporaneos en su creciente complejidad requieren de la
formalizacidn en términos de gestion.

El articulo “El Proyecto de Arquitectura y sus interesados: La participacion como clave”
(Villalobos-Gonzélez, 2020) explica como el proyecto solo es posible a través del trabajo en
equipo, ya que por naturaleza una edificacion coexiste e interactia con su entorno, tiene una
temporalidad, usuarios y requiere de diversas visiones y conexiones multidisciplinares. El rol del
“Project manager”, “Design manager” o “Gerente de proyectos” es relativamente reciente en
términos formales para la industria. La figura 2.6 muestra conceptualmente los principales
involucrados interesados en un proyecto de la industria de la construccion.

Figura 2.6 Los interesados en un proyecto de construccién
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Nota: La Figura sintetiza los interesados en un proyecto de Arquitectura, Disefio y

construccion tradicional. (Mahanama, 2018)
2.3 Marcos de referencia para la gestion de proyectos

Un marco de referencia en la gestion de proyectos consiste en la serie de procedimientos,
procesos, practicas o métodos que, en conjunto, brindan estructura y guia a las areas de
conocimiento en la gestion de proyectos y que la organizacion requiere gestionar. Es decir, un
marco de trabajo propicia la estandarizacion de los procesos para abordar la gestion de los
proyectos segun sea el enfoque de desarrollo correspondiente. Es asi como el ciclo de vida del
proyecto influencia la seleccion del marco de trabajo. La investigacion hace referencia
especificamente a marcos de trabajo con enfoques de desarrollo predictivo y agil. A la fecha no se

reconocen marcos de trabajo hibridos estandarizados a nivel internacional.
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Se definen las dos referencias estandarizadas a nivel internacional y de mayor demanda en

el mercado norteamericano, con mayor adaptabilidad en términos de tipos de proyectos través de

diversas industrias (Sutherland, 2017). Especificamente para proyectos con enfoques de desarrollo

predictivo y agil:

Cuerpo de conocimiento PMBOK, (Project Management Institute, 2017) Sexta
edicion, en complemento con la Séptima edicion (Project Management Institute,
2021) para proyectos con enfoque de desarrollo predictivo.

Marco de trabajo &gil Scrum, en complemento con el sistema de gestion visual
Kanban. (SCRUMstudy™, 2017)

Se explican estos a continuacion:

Marco de trabajo predictivo: EI PMI ha producido dos publicaciones fundamentales para

la estandarizacion de los marcos de trabajo para proyectos predictivos. El cuerpo de conocimiento
PMBOK, Sexta Edicion y PMBOK, Septima Edicion. Estos documentos son el estandar de

referencia a nivel mundial siendo actualizados de manera constante, por ende, ampliamente

aceptados y utilizados a través de diversas industrias, con mayor influencia en Estados Unidos y

Canada. La investigacion hard uso y referencia de ambos documentos siendo su uso

complementario, recomendado y aplicable segln la industria de la organizacion observada y su

ubicacion geogréfica. (PM Solutions Research, 2016).
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Cuerpo de conocimiento PMBOK - Sexta Edicion: desglosa el marco de trabajo

conteniendo los procesos y las herramientas necesarias recomendables para
gestionar las trece areas de conocimiento de la gestion de proyectos. EI marco se
estructura en 49 procesos, organizados en 5 grupos de procesos generales. Estos
son: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre. Las 10 areas de
conocimiento son: la gestion de la integracion, la gestion del alcance, el
cronograma, costos, calidad, recursos y comunicaciones. Adicionalmente se
proponen las areas de gestion de riesgos, adquisiciones e interesados.

Los conceptos estructurales de la gestion de proyectos segun la teoria del PMI
integran la nocion de un area de conocimiento siendo esta una categoria o disciplina
que abarca un area de gestion en particular. Del mismo modo, cada area de
conocimiento esta integrada por el conjunto de procesos relacionados que deben

implementarse para cumplir con los objetivos del area. Es decir, un grupo de
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procesos es el conjunto de actividades relacionadas que se agrupan por area de
conocimiento. Los procesos de gestion no representan fases, sino actividades
necesarias a lo largo del ciclo de vida del proyecto. El area de conocimiento define
lo que se debe de gestionar, mientras que los procesos definen el como y el cuando
de las actividades de gestion se realizan. La figura 2.7 ilustra acerca de las
interdependencias y las relaciones logicas entre los grupos de procesos y las areas
de conocimiento de la gestion de proyectos. EI PMBOK define los procesos en
términos de insumos de entrada, proceso y productos del proceso, que
sucesivamente se interrelacionan, se reiteran o desarrollan a lo largo del ciclo de
vida del proyecto. EI marco de trabajo es una guia base aplicable a cualquier
industria y en teoria a cualquier proyecto de caracter predictivo. (Project
Management Institute, 2017)



Figura 2.7 Grupos de proceso de la direccion de proyectos y las areas de conocimiento

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
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10. Gestion de las 10.1 Planificar ia 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
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(Project Management Institute, 2017)
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Cuerpo de conocimiento PMBOK - Séptima Edicién: la guia complementaria

expone los conceptos de enfoque de desarrollo y ciclo de vida expuestos en las
secciones anteriores de este documento. El cuerpo de conocimiento propone el
instrumento para la evaluacion de idoneidad, y definicion del enfoque de desarrollo,
el cuestionario de radar. EI mismo consiste en una serie de preguntas especificas
valorando tres aspectos definidos en la organizacion. El equipo, la cultura
organizacional, y los proyectos. La categorizacion en la escala numérica permite
identificar las inclinaciones hacia un enfoque de desarrollo u otro. Este instrumento
se detalla en el capitulo 9. Anexo 1. y su resolucion en el capitulo 4 de este
documento. Del mismo modo, la guia abarca elementos de personalizacion y ajuste
de dichos elementos en relacién con la organizacion y los proyectos a gestionar
(Project Management Institute, 2021). Esta seccidn destaca los ocho dominios de
desempefio para la gestion de proyectos. Los dominios de desempefio de proyectos
son guiados por los principios de la gerencia de proyectos, definiendo las
actividades y condiciones necesarias para lograr 6ptimos resultados. Los dominios
no son fases, ni son necesariamente secuenciales, sino, areas que se relacionan
dinamicamente entre si, y que se deben atender a lo largo del ciclo de vida del
proyecto con el fin de maximizar la adaptabilidad y la eficacia de respuesta de los
proyectos. La figura 2.8, sintetiza los dominios de desempefio y los principios de
gerencia EI PMI vela por mantener el conocimiento en constante evolucion,
promoviendo que la gestion de proyectos contemporanea incorpore una mayor
agilidad, centrada en el cumplimiento de objetivos y la entrega de resultados que

aportan valor a las organizaciones.



Figura 2.8 Principios de la direccion de proyectos y los dominios de desempefio
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o (Project Management Institute, 2021)
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Marco de trabajo agil: La guia de conocimiento Scrum, consiste en un marco

de trabajo disefiado para facilitar la gestion de proyectos con enfoque de desarrollo agil.
Por ende, aquellos con mayor incertidumbre y susceptibilidad a cambios o cortos plazos
de desarrollo. El concepto de su creacion se basa en la colaboracion activa, la
adaptabilidad y la entrega temprana e incremental de productos.

El Marco de trabajo posibilita la respuesta rapida a los cambios, y la mejora
continua de los entregables y los equipos. Scrum integra roles definidos, (El duefio del
producto, el Scrum Master y el equipo de desarrollo) con responsabilidades especificas,
asi como eventos especificos alocados a lo largo del proceso de desarrollo. Scrum
propone la entrega continua de productos, realizados a traves de esfuerzos en lapsos
cortos, Ilamados “Sprint” (termino popular en la cultura americana para describir una
carrera breve a toda velocidad). Scrum define una estructura con un ciclo de vida de 5
fases y 19 procesos de gestion, abordando actividades especificas y el flujo de un
proyecto Scrum. Los procesos agrupados en 5 fases se exponen en la figura 2.9.
(SCRUMstudy™, 2017)

Figura 2.9 Procesos de Scrum

Fase Procesos fundamentales de Scrum

1. Crear la vision del proyecto

2. Identificar al Scrum Master y Stakeholder(s)
- 3. Formar Equipos Scrum
Inicio A
4. Desarrollar épica(s)
5. Crear el Backlog Priorizado del Producto
6. Realizar la planificacién de lanzamiento

7. Crear historias de usuario

8. Estimar historias de usuario

9. Comprometer historias de usuario
10. Identificar tareas

11. Estimar tareas

12. Crear el Sprint Backlog

Planificacién y estimacion

13. Crear entregables
Implementacion 14. Realizar Daily Standup
15. Refinar el Backlog Priorizado del Producto

16. Demostrar y validar el sprint

Revisionyeimspeiva 17. Retrospectiva del sprint

18. Enviar entregables

LN 19. Retrospectiva del proyecto

(SCRUMstudy™, 2017)
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La figura 2.10 describe el equipo principal de Scrum. Existen tres roles centrales de los

cuales ninguno tiene la autoridad, interactuando de manera colaborativa. Los roles centrales de

Scrum, en ultima instancia tienen la responsabilidad de cumplir con los objetivos del proyecto.

Los roles centrales son: el Product Owner, el Scrum Master, y el equipo de desarrollo Scrum.

Los roles no centrales consideran al cliente patrocinador, los usuarios finales y demas

involucrados externos. Scrum especifica que los equipos deben ser pequefios de entre 3 a 9

personas, A su vez, los equipos deben ser autoorganizados y multifuncionales. (Sutherland, 2017).

Figura 2.10 Roles del equipo Scrum
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<€ >

El Equipo Scrum demuestra el
incremento del producto al
Product Owner durante la
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El Equipo Scrum crea
los entregables del
proyecto

(SCRUMstudy™, 2017)

Los eventos que componen el marco de trabajo agil Scrum, consisten en 5 eventos

organizados entorno al esfuerzo temporal conocido como “Sprint”. La Figura 2.11. se definen las

duraciones de los eventos Scrum (SCRUMSstudy™, 2017)

Figura 2.11 Eventos de Scrum
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(SCRUMstudy™, 2017)

Con el fin de controlar el proceso empirico, Scrum propone tres ideas principales: la
transparencia, la inspeccion y la adaptacion. Para velar por el cumplimiento de estos conceptos el
marco de trabajo integra artefactos de gestion definidos. La figura 2.12 grafica la relacion entre
los artefactos necesarios y los eventos. Igualmente, la figura 2.13 resume el concepto de
adaptacion de Scrum.

Figura 2.12 Artefactos de transparencia

Artefactos
Declaracion de Backlog Cronograma de
la vision del Priorizado del planificacion del
proyecto Producto lanzamiento
Reuniones Radiadores de
informaciéon
Reuniones de
revision del Bu(r:r;]iortwn
sprint ‘ Transparencia
staD:(;lgps Scrumboard

(SCRUMstudy™, 2017)

Figura 2.13 Adaptacion en Scrum
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Solicitudes
de cambio
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Guidance
Body

(SCRUMstudy™, 2017)

Tablero Kanban: conocido internacionalmente como un sistema de gestion visual, Kanban

ayuda a optimizar el flujo del trabajo durante la ejecucion de los proyectos con el objetivo de
mejorar la eficiencia, y trazabilidad de las tareas a realizar.

Kanban de origen japonés, fue creado por el sefior Taiichi Ohno, durante su participacion
en la organizacion Toyota durante la década de los afios 40, con el fin de mejorar la eficiencia en
los procesos de fabricacion. El significado de la Kanban es el de una sefial visual o una tarjeta de
contenido, que informa a los demas integrantes de un equipo, de las acciones a realizar, su orden
y prioridad de una manera visual.

El Autor David J. Anderson, comparte su perspectiva en el afio 2010 con la publicacion
“Kanban, Successful Evolutionary Change for Your Technology Bussiness” (Anderson, 2010),
donde la teoria original se contextualiza en el &mbito de la administracion de proyectos
contemporanea.

El uso del tablero Kanban como complemento del marco de trabajo agil permite visualizar
el flujo del trabajo, asignar el recurso y promoviendo la mejora continua de los procesos a través
de la recepcidon de cambios espontaneos, de una manera adaptable y menos disruptiva para el
proyecto en general. La Figura 2.14 ejemplifica la constitucion de un tipico tablero Kanban,
dividiendo el proyecto en columnas que representan las fases y diversas categorias estableciendo
prioridades. EI mismo utiliza tarjetas o notas que representan las actividades que van avanzando

en el proceso de desarrollo. La cantidad de tareas es limitada con el fin de mantener claridad y
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balance ante la carga de trabajo, finalizando tareas antes de abarcar tareas nuevas. Kanban hace
especial enfoque en la mejora continua, utilizando los recursos disponibles y respetando los roles
del proyecto.

El marco de trabajo Scrum en complemento de Kanban, permite gran flexibilidad al ser
ambos sumamente adaptables para una amplia variedad de proyectos con enfoque de desarrollo
agil. Mientras que Scrum se enfoca en la entrega de valor continua por medio de esfuerzos en
plazos cortos de tiempo, Kanban facilita la visualizacion y la dinamica de las tareas en tiempo real
conforme avanza el proyecto. En la actualidad la combinacion de estos marcos de trabajo se conoce
como “Scrumban”, Optimo para aquellos proyectos que requeiren de revisiones, cambios y
entregas continuas, permitiendo a los equipos planificar entregas parciales, garantizando la
estabilidad del flujo de trabajo. (Reddy, 2015)

Figura 2.14 Tablero Kanban
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(Stumbles, 2023)
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El tercer capitulo define la metodologia empleada para realizar la investigacion. Con el fin
de alcanzar los objetivos especificos, se definen los productos necesarios para proveer solucion a
la problematica identificada. EI proyecto de investigacidn cuenta con un ciclo de vida compuesto
de cuatro fases alineadas a los cuatro objetivos especificos de la seccion 1.3.2 de este documento.

Las fases del proyecto se nutren de los cuestionamientos planteados en las categorias de
investigacion. Estas parten de los conceptos fundamentales y se descomponen en elementos
complejos, buscando visualizar la linea base de gestion de la organizacion. Se recolectard
informacidn de la poblacion y muestra, es decir, los sujetos identificados, asi como de las fuentes
de informacion internas y externas en relacion con la organizacién. Finalmente se explican los
productos de la investigacion y se definen los métodos y herramientas para el procesamiento y
andlisis de la informacidn recolectada. La tabla. 3.1. sintetiza el ciclo de vida del proyecto, sus

Capitulo 3 Marco metodoldgico

fases y entregables correspondientes.

Tabla 3.1 Ciclo de vida del proyecto de investigacién

Objetivo

Entregable

Categoria de
investigacion

Fase 1

"Identificar las oportunidades de mejora en la gestion de
provectos, por medio del analisis de las condiciones existentes en
la organizacion, para la visualizacion v entendimiento de la linea
base de gestion en la organizacion”

Capitulo.4

Fase 2

"Determinar las buenas practicas de gestion de proyectos
aplicables a la organizacion a partir del estudio de marcos de
referencia estandarizados para su integracion en la sohucion”

Capitulo.4

Fase 3

"Diseiiar el marco de trabajo idoneo, a partir del analisis de las
condiciones existentes y las buenas practicas determinadas para
la construccion de una solucion préctica e integral en la gestion de
los proyectos de la organizacion”

Capitulos 4 , 5

Fase 4

"Plantear la estrategia de implementacion del marco de trabajo
propuesto, por medio del desglose de pasos v actividades
necesarias, para claridad y guia de la organizacion”

Capitulo 5

A B.C
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3.1 Categorias de la investigacion

La investigacion se divide en tres categorias que abarcan de lo general a lo especifico.

Primeramente, se realiza un acercamiento al conocimiento general que la organizacion posee en

términos de gerencia de proyectos, en segundo lugar, se contrastan las practicas de gestion

formales con las existentes y finalmente se analizan los proyectos de la organizacion.
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Gestion de proyectos en la organizacion: Esta categoria profundiza en el conocimiento

general de la organizacion acerca de la practica en gerencia de proyectos. Esta categoria
brinda la informacion base para evaluar y establecer las condiciones existentes en la
organizacion y el nivel de madurez en cuanto a gestion de proyectos y los
conocimientos generales que la organizacién posee.

Marcos de referencia para la gestion de proyectos: Esta categoria pretende contrastar

la informacion investigada en el capitulo anterior acerca de los marcos de referencia
formales existentes, y las buenas practicas de la gestion de proyectos en comparacion
con las préacticas de gestion actuales en la organizacién. Se observan las précticas de
gestion en relacién a los proyectos y se analizan las herramientas de gestion formales
y disponibles.

Los proyectos de la organizacién: recolecta las caracteristicas de los proyectos de la

organizacion. ldentifica interrogantes referentes a los enfoques de desarrollo y los
ciclos de vida de los proyectos. Se observa la capacidad de documentar y cumplir con
los requerimientos de los proyectos, el manejo de las expectativas de los interesados y
el balance de las restricciones. Por medio de preguntas generadoras definidas en el
cuadro 3.1. se construyen tas técnicas y herramientas para la recoleccion de la

informacion.



Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Categoria Definicion conceptual Pregunta Generadora Técnicas Herramientas y
fuentes
A. Gestion de Un acercamiento al ¢Como es la gestion de proyectos actual de la *Entrevista *Guia de entrevista

proyectos en la
organizacion.

conocimiento general
que tiene la
organizacion acerca de
la gerencia de
proyectos.

organizacion?

¢Cudles son las funciones de un gerente de
proyectos en la organizacién?

¢CAmo gestiona la organizacion la comunicacion
con los interesados?

¢ Como gestiona la organizacién las restricciones de
tiempo, costo, alcance, calidad, recursos y cambios
en sus proyectos?

¢ Cuéles herramientas para la gestion de proyectos
conoce o aplica la organizacion?

¢Cudl o cuéles marcos de trabajo, 0 metodologias de
gestion, conoce o aplica la organizacion?

semiestructurada
*Revision de
documentos de la
organizacion

*Plataforma virtual. -
Video llamada
*Bases de datos
existentes

*Fuentes
bibliogréficas

*Ficha de revisién
documental

B. Marcos de Comparacion de 1. ¢Cuales guias de buenas practicas son *Entrevista *Guia de entrevista
referencia para | marcos de gestion pertinentes para la organizacién? semiestructurada +Plataforma virtual. -
la gestion de | formales, las buenas 2. ¢Cuales son las mejores practicas de la industria | «Ficha de revision | Video llamada

o les a los pr la organizacion? *Fi
proyectos. practicas y las ?daptab es a los proyectos de la organizacio documgntal Ficha de revision
. ., 3. ¢De los marcos de referencia existentes, cuales | «Revision documental
herramientas de gestion P A RiAND Lo L
) 4 son idoneos o adaptables para la organizacion? bibliografica Revisién
actuales y disponibles. Lo
bibliografica
C. Los proyectos | Caracteristicas de los 1. ¢Cudles son las caracteristicas de los proyectos | *Entrevista *Guia de entrevista

de la
organizacion.

proyectos de la
organizacion segln su
enfoque de desarrollo y
ciclo de vida.

gue la organizacién desarrolla?

2. ¢Cudl es el ciclo de vida de los proyectos de la
organizacion?

3. ¢Bajo qué enfoque de desarrollo se ubican las
fases de los proyectos de la organizacion?

semiestructurada
*Revision de
documentos de la
organizacion.
*Revision de
fuentes.

*Plataforma virtual. -
Video llamada

« Ficha de revision
documental
*Revision
bibliografica
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3.2 Poblacién y muestra: sujetos de la investigacion

A continuacion, se especifican los sujetos de la investigacion, la poblacién de interés que
representa el entorno de la investigacion, y de esta, la muestra que brindard la informacion
requerida.

La investigacion considera poblacion a todos los integrantes del equipo de trabajo de W/S
Arquitectos y que de alguna manera tiene relacion con los proyectos de la organizacion a nivel
interno. La poblacién se compone de los propietarios de la organizacion. El sefior Oliver Wilhem
(Propietario y gerente general) George Sirinakis (Socio, director creativo), Elena Flores Project
Manager de la organizacion y el Coordinador BIM Gary Fujka. Paralelamente el sefior Oliver,
sera considerado la muestra al estar vinculado y encargado final de todos los aspectos de la
organizacion. La informacidén necesaria sera recolectada mediante la aplicacion de técnicas y
herramientas de investigacion a la poblacion y fuentes de informacién pertinentes. El rol del
Project Manager de la organizacion sera consultado respecto a su criterio para completar el modelo
de idoneidad para agilismo, al finalizar la consulta general. La tabla 3.2 sintetiza los sujetos y su
relacion con las categorias de investigacion, en el proceso de aplicacion, recoleccion y
procesamiento de la informacién.

Tabla 3.2 Sujetos, roles y categorias

Sujetos de la investigacion Rol Informacion
. . . Muestra de la investigacion.
Oliver Wilhelm Director General I e
Responde a la categoria A. C
George Sirinakis Director creativo | Responde a la categoria A, C
Elena Flores Polster Gerente de proyectos| Responde a la categoria B

3.3 Fuentes de informacion
Se consideran fuentes estandarizadas a nivel internacional y nacional de caracter ejemplar
0 guia practica. Las fuentes secundarias son guias para las buenas practicas y son generadas por
entes relacionados a la gestion de proyectos como el PMI, el Agile Alliance y el Colegio Federado
de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica. Esta investigacion es de caracter cualitativo y establece

tres técnicas y herramientas correspondientes con el fin de lograr recolectar informacion de
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primera mano de los sujetos participantes y las fuentes primarias y secundarias de informacion Las

fuentes de informacion se muestran en la tabla 3.3.

Tabla 3.3 Fuentes de informacion para la investigacion

Secundaria

Tipo Fuente Informacion consultada
Documentos de gestion de la organizacion. Practicas de gestion existentes
Base documental de los proyectos de la organizacion. Caracteristicas y procesos de los
proyectos
Primaria Comunicaciones internas y externas de la organizacion. Gestion de las comunicaciones
Recoleccion de requerimientos,
Ofertas de servicio, confratos y acuerdos de la organizacion. costos y tiempos ofertados y
acordados.
PMI. (2021).Guia del PMBOK® - Séptima edicion. Enfoques de desarrollo.

Marcos de trabajo, procesos y

PMI. (2017). Guia del PMBOK® - Séxta edicion. . .
buenas practicas de gestion.

Cuestionario de radar del modelo de

Agile Alli ®, PMI.(2017). Guia practica de agil. . . o
gtie Alllance ( )- Guia practica de dgi idoneidad para agilismo.

Ciclo de vida de los proyectos de

CFIA.(2020). Guia para la Gestion Integrada de Proyectos | Arquitectura y Marco metodologico
de Ingenieria, Arquitectura y Construcecion (GIPIAC) GIPIAC, Técnicas, herramientas y

procesos de gestion.

3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion

Esta seccion define las técnicas e instrumentos empleadas para la recoleccion de la

informacion necesaria para la investigacion.

3.4.1 Técnicas de investigacion
Se utilizan tres técnicas de investigacion:

Entrevista semiestructurada: propone una conversacion entre los sujetos de la

investigacion, Oliver (La muestra) y George. La guia de la entrevista es un cuestionario
detallado cubriendo todas las categorias de la investigacion. (Capitulos 4 y 8) La entrevista
es dirigida por el investigador, con el objetivo de obtener la informacion referente a las
categorias de estudio. La muestra, el Sefior Oliver, brinda informacion general referente a
la categoria A, y George profundiza en elementos de gestién cubriendo las categorias de
investigacion A y C. Posteriormente se le solicita al colaborador con el rol de Gerente de
proyectos, que participe en el cuestionario de radar del modelo de idoneidad. (Capitulo 9,
Anexo 1) con ello cubriendo la informacion referente a la categoria de investigacion B.

Revision de documentos de la organizacion: el objetivo de emplear esta técnica es poder

visualizar y analizar aquellos documentos que contienen informacion real, valida y vigente
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que la organizacion produce en el desarrollo de sus proyectos. Se hara consulta del
repositorio de documentos virtual en la plataforma de Office 365 bajo licencia de
Microsoft. Especificamente a aquellas carpetas de la organizacion mostradas en la figura
3.1. La investigacion analiza informacion referente al estado actual de la organizacion, los
documentos de los proyectos, los artefactos de gestion, los documentos de estimaciones
para ofertas de servicios, comparativas entre documentos empiricos, practicas de gestion
existentes, extractos de comunicaciones, entre otros.

Figura 3.1 Instrumento ficha de revision documental
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401 gn - Documentos
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Nota: imagen extracto de la base de datos de la organizacién - Microsoft 365

e Revision de fuentes bibliogréficas En paralelo se investiga y recolecta informacion de
referencia de los estandares validados por la industria. En la revision de documentos y
fuentes bibliogréaficas se acude a fuentes formales recientes, para la posterior comparativa

entre los procesos recomendados por expertos y las practicas actuales de la organizacién.

3.4.2 Instrumentos de la investigacion
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Correspondientemente se desarrollan y aplican tres instrumentos para la recoleccion de la

informacion.

Guia de entrevista: plantea preguntas estructuradas previamente disefiadas a raiz de las

preguntas generadoras, documentadas y analizadas acorde a la categoria de estudio
pertinentes. La entrevista semiestructurada permite al sujeto profundizar, comentar o
proveer ejemplos libremente sin alejarse demasiado del foco de las preguntas, sin una
estricta rigidez de tiempo, se propone un limite de 2 minutos por pregunta y respuesta para
un total de 31 preguntas. La entrevista se realiza por medio del uso de la plataforma virtual
Zoom. La guia de entrevista se encuentra disponible para referencia del lector en el capitulo
8, Apéndice A. El formato en que se realiza la entrevista y el desglose completo de la guia
de entrevista se expone en el capitulo cuarto de este documento.

Cuestionario de radar: del modelo de idoneidad para agilismo, de la Guia Agil del PMI, EI

Project Manager de la organizacion, brinda su criterio para completar el cuestionario
disefiado para el uso de la herramienta. La herramienta responde a la técnica de la entrevista
semiestructurada, adjuntando a las preguntas correspondientes El instrumento se facilita en
el capitulo 9. Anexo 1. El formato de las preguntas se adjunta a la entrevista, la escala de
medicion y el desarrollo del andlisis se presentan en el siguiente capitulo este documento.
Es posible encontrar el cuestionario de radar del modelo de idoneidad con sus
correspondientes preguntas en el Anexo 1 (Capitulo 9). Se presenta la escala de evaluacién
definida para el analisis del grafico de radar en | tabla 3.4. Se emplea la escala de
evaluacion cualitativa, donde 1 representa mayor inclinacion hacia el agilismo, y 10 mayor
inclinacion hacia el modelo predictivo. Comprendiendo los términos medios como factores
hibridos o0 moderados.

Tabla 3.4 Escala de evaluacion
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Fichas bibliograficas: la herramienta reine informacion clave de aquellas fuentes

PARAMETRO

ESCALA

1] 2f 3] 4] 5] 6] 7

Producto

Agil Hibrido

Grado de innovacion

Certeza de requerimientos

Estabilidad del alcance

Adaptabilidad a cambios

Frecuencia de entrega de valor

Grado de riesgo

Proyecto

Agil Hibrido

ctivo

Participacion de los Interesados

Ritmo de entregables

Requerimientos del cronograma

Organizacién

Agil Hibrido

Estructura organizacional

Cultura organizacional

Adaptabilidad organizacional

Tamano y ubicacién del equipo

bibliogréaficas identificadas como relevantes para la investigacion. Se consultan fuentes
bibliogréficas actualizadas disponibles de manera virtual y fisicamente como referencia
general del estado actual de la industria. Se registran las fichas en un archivo digital
paralelo en el programan Microsoft Word propiedad del investigador como material de
apoyo.

Ficha de revision documental: en el proceso investigativo se realiza la revision de la base

de datos y documentos de la organizacion accesibles definidos anteriormente, Se realiza la
extraccion para la observacion y analisis de archivos esenciales como lo son los
documentos de los proyectos de la organizacion, los artefactos de gestion, los documentos

de estimaciones para ofertas de servicios, comparativas entre documentos, practicas de

gestion existentes, extractos de comunicaciones, entre otros.
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3.5 Procesamiento y productos de la investigacion
Esta seccion define especificamente el proceso para la sintesis de la informacion
recopilada, asi como los pasos o técnicas empleadas para lograr llevar a cabo el proceso de
transformacion e interpretacion de los datos extraidos en informacién concluyente. La figura 3.2
grafica el procesamiento cualitativo de datos aplicado.

Figura 3.2 Procesamiento cualitativo de datos

.s

RECOLECCION

REDUCCION

SINTESIS
INTERPRETACION

ANALISIS

SOLUCION

Los resultados obtenidos se procesan por medio de técnicas de interpretacion de datos, para
su posterior consideracion en la creacion de la propuesta. Con ello, sera posible brindar soluciones
objetivas que aporten valor a la organizacién. La investigacion tiene un caracter de reduccién de
los datos generales hasta Ilegar a los elementos unitarios mas especificos. Por ende, se aborda
primeramente las generalidades a nivel macro, observando el contexto general de la organizacion,
reduciendo los datos al abordar las practicas de gestion y los marcos de trabajo, hasta caer en la
unidad especifica de cada proyecto que gestiona. El procesamiento de datos permite el analisis de
la informacion para la toma de decisiones visualizando las oportunidades de mejora y en contraste
con la informacion investigada y extraida. La investigacion, asi como la informacion recopilada

poseen un caracter cualitativo.
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3.5.1 Productos de la investigacion

Los productos de la investigacion se relacionan directamente con los objetivos especificos
del proyecto, (figura 3.3.) a través de las categorias de investigacion y las técnicas de recoleccion
y procesamiento, se presentan a continuacion.

Figura 3.3 Productos de la investigacion

Objetivo Productos de la investigacion
. . . ., « Diagrama de flujo de los procesos de gestién
"Identificar las oportunidades de mejora en la gestion de i J proc , -
. e .. de los proyectos en la organizacion. (Analisis de
proyectos, por medio del analisis de las condiciones ..
Fase 1 . .. . .., la situacion actual)
existentes en la organizacion, para la visualizacién y - . .
.. . ., ... | * Definicioén de las oportunidades de mejora en
entendimiento de la linea base de gestién en la organizacién ., S,
la gestion de los proyectos de la organizacién
. L. ., *Investigacién de las buenas practicas de
"Determinar las buenas practicas de gestion de proyectos sestion ma;cos de trabaio v metodos de sestion
aplicables a la organizacion a partir del estudio de marcos | ° ’ 0oy -
Fase 2 . . . .. estandarizados.
de referencia estandarizados para su integracion en la . . .
lucion" *Estudio de los ciclo de vida y enfoques de
solucién .
desarrollo existentes.
"Diseiiar el marco de trabajo idéneo, a partir del anélisis de
las condiciones existentes y las buenas practicas L
Fase 3 . . ,Y P .. . *Propuesta de marco de trabajo idoneo
determinadas para la construccién de una solucién practica e
integral en la gestion de los proyectos de la organizacion”
"Plantear la estrategia de implementacién del marco de
trabajo propuesto, por medio del desglose de pasos . . .
Fase 4 J0 prop por L , P y *Estrategia de implementacion de la propuesta
actividades necesarias, para claridad y guia de la
organizacion"

El primer objetivo requiere el desarrollo dos productos especificos. Primeramente, se
realiza un diagrama de flujos general que demuestra la existencia de pasos o procesos para la
gestion de proyectos en la organizacion. Un segundo producto presenta las oportunidades de
mejora identificadas a través del analisis.

El segundo objetivo aporta mayor claridad en cuanto a las referencias formales de las
buenas practicas para la gestion. Se define el concepto de ciclo de vida y enfoque de desarrollo de
los proyectos, asi como los marcos de trabajo estandarizados en contraste con las practicas de
gestion actuales en la organizacion.

El tercer objetivo del proyecto se alcanza por medio del analisis de los resultados de la
investigacién y la propuesta de un marco de trabajo idéneo adaptado a la organizacion.

El cuarto objetivo, facilita una estrategia de implementacion de la propuesta.
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3.5.2 Técnicas de procesamiento

La informacion se recolecta y clasifica segun las categorias de investigacion, observando
de lo general a lo especifico como explica el segmento anterior. Posteriormente se analiza por
medio de la triangulacion de datos, el contraste entre las categorias y los instrumentos aplicados.

El proceso analitico brinda claridad al juicio experto para la identificacion de areas de
mejoray la busqueda de soluciones necesarias para la organizacion. Por medio de la categorizacion
y clasificacion de la informacion, es posible realizar el analisis entre los criterios expresados por
la poblacién, la revision de los documentos existentes de la organizacion, y las referencias
bibliogréficas. La Tabla 3.4 sintetiza los métodos y herramientas a emplear para el procesamiento
de la informacion segun cada producto esperado en la investigacion y su fase.

Se realiza la interpretacion del lenguaje verbal y no verbal, por medio de la escucha activa,
la documentacion, la observacion, asi como la traduccion del idioma original y las sutilezas
culturales. Del mismo modo se emplea la interpretacion del juicio experto ante la determinacion
de las recomendaciones y la busqueda de soluciones proponer ante el planteamiento de las
soluciones concluyentes.

El miércoles 9 de octubre del afio 2024, la investigacion realiza la aplicacion de los
instrumentos de investigacion, la entrevista semiestructurada (Capitulo 4 y 8, Apéndice 8.1)

La evidencia de la aplicacion de los instrumentos y el andlisis de los resultados obtenidos
se presenta por categoria de investigacion. Los resultados y el analisis correspondiente se exponen
siguiendo la siguiente estructura:

e (Categoria de investigacion
e Preguntas y respuestas destacadas
e Andlisis de resultados y sintesis visual

e Conclusiones preliminares
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Tabla 3.4 Tecnicas y herramientas para la recoleccion, procesamiento y analisis de la informacion

Objetivo

Entregable

Categoria de

Definicion de categorias

Técnica de recoleccion

Instrumento de recoleccion

Tecnicas y herramientas de procesamiento

Formato de presentacion

Productos de la investigacion

investigacion de datos
*Escucha activa, observacion e interprefacion de reacciones,
emociones, lenguaje corporal, expresiones. . . ..
, . i . .. . =, ! P D . * Diagrama de flujo de los procesos de gestion de
"Identificar las oportunidades de mejora en la gestion de . L . . ; . *Registro y documentacion de las respuestas de la entrevista. N e
. g L. i A. Un acercamiento al conocimiento | *Entrevista semiestructurada *Guia de entrevista .. . ., . ., . - los proyectos en la organizacion. (Analisis de la
proyectos, por medio del analisis de las condiciones existentes o , . L, . o . *Desglose. separacion y clasificacion de la informacion en categorias | Tabla, figura, analisis v e
Fase 1 L L L. Capitulo.4 A C general que tiene la organizacion acerca | *Revision de documentos *Cuestionario de radar L Lo, ) situacion actual)
en la organizacion, para la visualizacion y entendimiento de la . R L y segun objetivos. explicacion escrita L . .
. .. e de la gerencia de proyectos srevision bibliografica +fichas bibliograficas i .. ' L ] . * Definicion de las oportunidades de mejora en la
linea base de gestion en la organizacion *Identificacion y diagramacion de flujos de procesos y acciones de .. o
.. gestion de los proyectos de la organizacion
gestion.
*Analisis. identificacion y determinacién de las areas de mejora.
) . o *Investigacion de las buenas practicas de gestion estandarizadas. *Investigacion de las buenas practicas de gestion.
s . L ., B. Comparacion de marcos de gestion . . : . ; . . . . s
"Determinar las buenas practicas de gestion de proyectos f les. Ias b At ; *Entrevista semiestructurada *Guia de entrevista *Estudio de los tipos de ciclo de vida y enfoques de desarrollo marcos de trabajo y metodos de gestion
. o . . ) ormales, las buenas practicas y las s L . s .
Fase 2 | aplicables a la organizacion a partir del estudio de marcos de Capitulo.4 A B.C. I ientas d t'P' " ly *Revision de documentos *Cuestionario de radar existentes. prosa en texto explicativo estandarizados.
. . . . . erramientas de gestion actuales e P . .. . " . . .
referencia estandarizados para su integracioén en la solicion” di = bl ¥ srevision bibliografica +fichas bibliograficas sIdentificacion de herramientas para la gestion «Estudio de los ciclo de vida y enfoques de
isponibles. .
P desarrollo existentes.
+Analisis comparative de fuentes de informacion y cruce de
"Diseilar ¢l marco de trabajo idoneo, a partir del analisis de las - . . . . resultados.
L. i J p R X C. Caracteristicas de los proyectos de la| *Entrevista semiestructurada *Guia de entrevista . .. L .. . L.
condiciones existentes y las buenas practicas determinadas - L L e *Triangulacion de datos, disefio y documentacion de soluciones y Tabla, figura, analisis y L
Fase 3 .. ., . X Capitulos 4 . 5 B. organizacion Enfoque de desarrollo y *Revision de documentos «Cuestionario de radar = Lo, ) *Propuesta de marco de trabajo idéneo
para la construceion de una solucién practica e integral en la . . e L propuestas. explicacion escrita
., L ciclo de vida. srevision bibliografica +fichas bibliograficas . ., . .
gestion de los proyectos de la organizacion' *Diseflo ¥ documentacion de propuestas de implementacion y
recomendaciones generales.
. . .. . *Estrategia de implementacion de las buenas practicas y marcos de
"Plantear la estrategia de implementacion del marco de trabajo = P ) p ¥ -
\ .. . , trabajo. Tabla, figura, analisis y , , ..
Fase 4 propuesto, por medio del desglose de pasos y actividades Capitulo 5 A B.C *Estrategia de implementacion de la propuesta

necesarias, para claridad v guia de la organizacion"

*Estimacion del plazo para la implementacion.
*Estimacion de recursos globales requeridos para la implementacion

explicacion escrita
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

El cuarto capitulo de este documento presenta la totalidad de los resultados obtenidos a
través de la aplicacion de los instrumentos de investigacion y el procesamiento de los datos. Este
segmento analiza la informacion por medio de productos y resume conclusiones preliminares por
categoria de investigacion.

El primer entregable del capitulo 4, Identifica las oportunidades de mejora en la gestion de
proyectos, por medio del analisis de las condiciones existentes en la organizacién, y con ello se
logra la visualizacion y el entendimiento de la linea base de gestion en la organizacion.

Se determinan las buenas practicas de gestion en proyectos aplicables a la organizacién a
partir del estudio de marcos de referencia estandarizados para su integracion en la solucién de la
propuesta. Se presenta la recomendacion de los marcos de trabajo idoneos para la organizacién a
raiz del analisis conclusivo de las condiciones existentes, identificando las areas de conocimiento
a fortalecer y las buenas préacticas a implementar

Posteriormente se desarrolla el segundo entregable del capitulo al identificar el ciclo de
vida y enfoque de desarrollo de los proyectos del a organizacion. Al visualizar los procesos
actuales y las oportunidades de mejora en la gestion, sera posible complementar con aquellas
practicas recomendadas a partir de las referencias estandarizadas investigadas. El capitulo cubre
los primeros dos objetivos de la investigacion.

Empleando la metodologia de triangulacion de datos se analiza los resultados obtenidos de
la aplicacion de los siguientes instrumentos:

e Instrumento de investigacion aplicado: Entrevista semiestructurada.

e Instrumento de investigacion aplicado: Cuestionario de radar de la guia agil.
(Basado en la seccion 2.3.4 de la guia para agilismo del del PMBOK 7) El gréafico
de radar se encuentra disponible en el anexo 9.1. del capitulo 9 de este documento,
asi como al grafico de radar resuelto por el gerente de proyectos de la organizacion
en la figura 4.11 de este capitulo.

e Analisis de las fuentes de informacion formales definidas en el capitulo 3 de este
documento.

A continuacion, se presentan los resultados por categoria de investigacion:
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4.1 Categoria: Gestion de proyectos en la organizacion

(Instrumento de investigacion aplicado: entrevista semiestructurada)

Esta seccion presenta todos los resultados referentes a la categoria de investigacion

relacionada al conocimiento general acerca de la gerencia, administracion, gestion de proyectos o

“Project management” en la organizacion. Los resultados se presentan en el formato en que se ha

aplicado el instrumento de recoleccion en la tabla 4.1.

Tabla 4.1 Preguntas y respuestas destacadas Fase 1

FASE

(Categoria: Gestion de proyectos en la organizacion)

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

¢De acuerdo
con su
experiencia,
€omo se
define la
préctica de la
gerencia de
proyectos en
su
organizacion
?

It still needs refinement. ideally, we
would have a team that has a hierarchy
involved where a project manager, well,

obviously the partners would oversee all,
and then we would have a project
manager with a team of one or two
production people, depending on the size
of the project underneath them, that
would oversee each project and delegate
the work. So, the partners oversee
everything, and we have a project
manager, agreed 100%, because we
were, we are not only principals, but
project managers which we need to get
away for the firm to grow

Todavia hace falta perfeccionarlo. Lo ideal
seria que tuviéramos un equipo con una
jerarquia involucrada en la que un gerente de
proyecto, bueno, obviamente los socios
supervisarian todo. Luego tendriamos un
gerente de proyecto con un equipo de una o
dos personas de produccion, dependiendo del
tamafio del proyecto, que supervisarian cada
proyecto y delegarian el trabajo. Entonces,
los socios supervisan todo, y tenemos un
gerente de proyecto, acordamos al 100%,
porque no solo éramos directores, sino
gerentes de proyecto, para estos proyectos,
de los cuales necesitamos alejarnos para que
nuestra empresa crezca.

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

¢Cudl ha sido
su
experiencia
gestionando
proyectos?

So, Oliver's and my role in managing
projects for this firm specifically is to
pull all the people together and oversee
the projects and oversee how those
people delegate those projects and not
really get lost in the fine details.

En esta organizacién se trata de reunir a
todas las personas y revisar todos los
proyectos, y revisar CoOmo esas personas
delegan el trabajo, pero nunca perdiéndose
en el detalle pequefio del proyecto.

¢Cuenta la
organizacion
con
formacion
academica
formal
acerca de la
gerencia de
proyectos?

Formal training specifically for that, |
would say no.

No, no tenemos educacion formal en el tema
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¢ Cuéles son
las funciones
de un gerente
4 de proyectos

So, to be able to understand the nature of
the project that has been secured by the
principals, understand what the goal is,

understand what the architecture
requirements are, understand what
consultants are necessary to make up the
team that will make that project
successful, and be a global manager for
that team, which is what we're George. a
project manager would essentially
oversee in our perfect environment, if
everything is ideal, to oversee a project
from design concept to construction
administration and be able to work with

Ser capaz de entender la naturaleza del
proyecto que se ha asegurado. Entender cual
es la meta o el objetivo, los requerimientos
arquitectdnicos, que comprenda cuales
consultores necesita el proyecto, y ser un
gerente global para ese equipo. que pueda
supervisar un proyecto desde su disefio hasta
la construccion y ser capaz de producir un

storage, and residential

ensu the consultants to put together a set of juego de planos coordinados entre los
organizacion working drawings, construction especialistas, entendiendo como las
? documents, to understand how detailing disciplinas se relacionan entre si,
works, to understand how the various | entendiendo como hacer los detalles técnicos
disciplines between mechanical, del proyecto, y producir un juego de planos
structural, and all other engineering apropiado para la construccion y estimacién
disciplines are coordinated with the del proyecto.
architectural set, and to be able to pull all
those components together to issue a set
of documents out that would be
appropriate for construction and
estimating and ultimately construction of
the project.
) - Variety of projects between commercial | En gran variedad de proyectos de disefio y
¢En qué tipo : - : : . .
and industrial, warehouses and food arquitectura. Desde complejos residenciales
5 de proyectos T . A
; distribution facilities, cold stores, dry hasta almacenes de distribucion de
ha trabajado?

alimentos, cadmaras frigorificas y comercios.

Anélisis de los datos obtenidos: La organizacion considera que la administraciéon de

proyectos corresponde a una estructura jerarquica de jefatura donde existe una estratificacion de

puestos de supervision que distribuye el trabajo operativamente. La estructura administrativa desde

la perspectiva de la organizacion estd compuesta por los arquitectos principales en el liderazgo,

que dan instrucciones al o los “Project managers” y, que a Su vez supervisan a sus ayudantes

dibujantes mientras coordinan detalles técnicos con interesados externos de su mismo nivel.

Los propietarios de la firma consideran que no cuentan con suficientes recursos humanos

que les permitan alcanzar los objetivos de los proyectos para poder enfocarse en las labores

gerenciales necesarias para el crecimiento de la firma. Atribuyen el caos administrativo interno al

hecho de no tener personal estable capacitado y disponible que se encargue de llevar los proyectos

al cierre y expresan su deseo por crecer el recurso humano.
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Se grafica en la figura 4.1 la sintesis conceptual del entendido del concepto de “Project
management” para la organizacion.

Figura 4.1 conceptualizacion de “Project management”

Gerencia
General
Arquitectos
principales

Orden de ejecucion

“Project managers”

arquitecto
técnico

Instrucciones de ejecucion, supervision y coordinacion

Dibujantes / ayudantes

Los gerentes de la organizacion no cuentan con educacion formal en gerencia de proyectos.
La organizacion describe el rol de gerente de proyectos, como la persona capaz de producir y
coordinar detalles de complejidad técnica, lidiando con las solicitudes emergentes del dia a dia de
los proyectos.

Al tener una nocion empirica de la administracién de proyectos, la firma, pierde claridad
acerca de los limites y las funciones de un “Project manager”. Es asi como el Project manager
empirico tiende a representar un rol de asistente personal, que sigue instrucciones diarias y las
delega si tiene equipo a su cargo bajo el mismo esquema.

En las condiciones actuales existe confusion acerca del grado de liderazgo o autoridad que
tiene el gerente de proyectos, tanto a lo interno como a lo externo de la firma. Las funciones que
corresponden al gerente de proyectos, al arquitecto técnico y al equipo de produccion se globalizan
bajo un mismo nombre genérico con definicion empirica.

En base a estos resultados, es posible comprender que: la organizacion define el rol de un
“Project manager” como aquel lider técnico que es capaz de distribuir la carga de trabajo entre sus
ayudantes y resolver problemas a la hora de ejecutar el proyecto. Paralelamente mantiene
comunicacion con los consultores participantes en el proyecto resolviendo errores o preguntas del
proceso de ejecucion a modo de coordinador y mensajero. No tiene responsabilidades especificas

respecto a planificacion o estimaciones referentes al proyecto que ejecuta, ni debe considerar, crear
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0 estimar cronogramas. Se asume que en sus procesos de coordinacién externa va resolviendo dia
a dia, elementos que surgen en el desarrollo del proceso de ejecucion. Es asi como su principal
objetivo es el de ejecutar el proyecto, siguiendo instrucciones especificas que los arquitectos
principales supervisan de cerca. Bajo esta dinamica se lleva a cabo la ejecucion de los proyectos,
uno tras otro, deteniéndose e intercalandose. Es decir, las duraciones reales y el cumplimiento del
alcance estan determinados por tres factores principales:

e El grado de urgencia que presenten los clientes por obtener resultados

e La capacidad de reaccion y disponibilidad de recursos en el momento

e Lanecesidad de la organizacion por percibir ingresos

Sin una estructura organizacional enfocada en proyectos y la claridad de roles que se
requieren para componer un equipo colaborativo para los proyectos, la organizacion asume
compromisos inciertos, sin estimaciones reales de las duraciones, los costos o de los recursos
disponibles o necesarios para completar el proyecto. Estas conclusiones se basan en el juicio
experto del profesional a cargo de la investigacion, donde su observacion continua a lo largo de
los afios y con criterio técnico-practico, permiten la valoracion profesional identificando las
caracteristicas organizacionales mencionadas. (referirse a las evidencias documentales brindadas
en el capitulo 1, seccion 1.2. figuras 1.2 y 1.3. de este documento).

4.2 Categoria: Marcos de referencia para la gestion de proyectos

Esta seccion presenta los resultados referentes a la categoria de investigacion relacionada
a marcos de referencia estandarizados, précticas y herramientas de gestion. A partir de las fuentes
de informacién y las referencias de los marcos de trabajo estandarizados definidos en el capitulo
3 de este documento. Los marcos de trabajos formales que se utilizardn como referencia seran el
modelo predictivo PMBOK y el marco de trabajo Agil Scrum. Con estas referencias como base se
realiza el analisis de la informacion extraida, siguiendo la estructura de las areas de conocimiento
formales.

Finalmente se realiza la valoracion de las buenas practicas de gestion aplicables, en
respuesta a las oportunidades de mejora identificadas. La presentacion de datos extrae la
informacion interna de la organizacion con el fin de generar el contraste entre el marco teorico
formal y las practicas informales actuales.

A continuacion, se expone la informacion extraida en el formato en que se aplica el

instrumento de investigacion en la tabla 4.2.
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Tabla 4.2 Preguntas y respuestas destacadas. Fase 2
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FASE 2

(Categoria: Marcos de referencia para la gestion de proyectos)

Practicas de gestion. Comunicacién

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

¢Como gestiona la
organizacion las
comunicaciones con los
involucrados del
proyecto? Las
comunicaciones internas,
con colaboradores, ¢y
externas con clientes y
consultores?

Pregunta

Well, the preference is always
communication with, on the client level,
face-to-face as much as possible. We
believe that we get most out of the client
in face-to-face communications. But the
nature of business today, a lot of offices
have gotten used to remote meetings,
virtual meetings, and they seem to work
out, for the most part, very well for us.
Other communications are primarily
email. Phone calls are probably, you
know, typical phone-to-phone
communications are probably the least
used method for us in communicating
with consultants and clients, | would say.
About internal communication. What
Microsoft Teams has done, which is a
plus and a minus, is it has allowed a firm
like WStudio Architects to exist virtually
in the cloud, have a person Connecticut,
person in Canada, person in New York,
person in Jersey. Communications need to
be more instantaneous at times. And the
negative to that is face-to-face doesn't
have to be full-time, but a limited basis
only allows more hand-to-hand
communication, which | think is vital, and
then back it up with the virtual. Because |
think at times, we lose track of that
communication and unfortunately that
when you get lost in the house.

En términos de comunicacion con el
cliente, es preferible que sea en persona,
de otra manera todo es por correo 0 a
veces por teléfono normal. Pero en
general utilizamos el correo e
internamente todo es por Teams. Para
bien y para mal la virtualidad ha sido una
ventaja y una desventaja, ya que es
necesario un balance entre la
presencialidad y las relaciones. El trabajo
en equipo es mejor cuando es presencial
pero la virtualidad nos ofrece flexibilidad
y ahorro de tiempo, aunque limita el
seguimiento apropiado de las
conversaciones cuando se pierde entre
tantos textos.

Respuesta literal

Interpretacion
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¢Como estima la
organizacion la duracion
de los proyectos al ofrecer
una oferta a un cliente?

We break down our proposals in a couple
of different ways. We do it the old school
method where we break down a
spreadsheet and we try to assess the
number of drawings, the number of
sheets, and how many physical man hours
it takes to put a project together. Then we
back into it also with taking an estimated
construction cost and doing a percentage
of the construction cost for professional
fees. Now, depending on some other
variables that come into play, site
conditions, and phasing if applicable. We
take the number, we might add a
multiplier to it, a contingency of 10, 15%,
20%, whatever that is, and then we try to
get a blended average of what those two
numbers, and that's how generally the
methods we use to set our time to allocate
on project and our fees.

Estimamos la duracion de los proyectos
en un par de maneras diferentes, lo
hacemos con el método de la vieja

escuela donde usamos una hoja de Excel

y hacemos una lista de los planos que
debemos producir, después estimamos
aproximadamente cuantas horas hombre
de trabajo requiere realizar esos planos.

Después hacemos un estimado grueso de

lo que podria costar la construccion, y le

agregamos los honorarios profesionales.

Dependiendo de algunas otras variables

como complejidad del sitio, fases
necesarias, etc., tomamos un numero
multiplicador a esas variables y
agregamos una contingencia del 10, 15 o
20% para imprevistos.

¢Como documenta la
organizacion los
requerimientos del cliente
en términos de hitos,
expectativas de tiempos
de entrega, reporte de
avance y cierre?

No, regarding the duration. Time

duration. I think we also, clients’

responsibilities for milestones are
important too. Communication, not only
internally, but with the client, asking the

right question, making sure the client
knows what we're looking for. Take for
argument's sake, Reyes, when you get a
situation like the Reyes project, and they
chimed in to us today, okay, for the first
time in a week and a half.

En relacion con la duracion real de los
proyectos los clientes también son
responsables de atrasos e
incumplimientos. Practicamente nunca lo
estimado en la oferta se acerca a la
realidad en términos de duracion. Es
importante que el cliente se comunique
efectivamente y comprenda lo que se
requiere de él o los tiempos esperados.
Nosotros debemos hacer las preguntas
correctas para no atrasarnos al esperar
respuestas de la gente. Los
requerimientos quedan registrados en las
llamadas, pero no los documentamos y a
veces los clientes no saben lo que
quieren, lo que necesitan o las
duraciones.

¢Como se asegura la
organizacion, de cumplir
con los tiempos acordados
0 establecidos en la
oferta?

We try to adhere to the deliverables and
keep track of everything that happens
during the project. And as you know,

oftentimes, many times, most times,
projects never go according to plan. There
are always changes, additions, deductions,
and things of that nature. And in a perfect
world, especially when you have the
luxury of time, the proper way to do it is
when something comes up that requires
additional services or something that
varies from the original scope of the
proposal, you issue a change order, you
wait for approval and then you proceed.

Nosotros tratamos de dar seguimiento al
trabajo realizado pero la gran mayoria de
las veces la estimacion de duracion en la
oferta no es ni similar a la realidad. Se
trata de adherirse al plan, pero siempre
hay cambios e imprevistos, paradas y
esperas en el proceso. Y se complica
cuando una orden de cambio es necesaria
entonces el cliente detiene el proyecto
hasta no aprobarla.

Practicas de gestion -costo y recursos
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10

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

¢Como estima la
organizacion el costo y
los recursos necesarios
para los proyectos? En el
momento de la oferta.

I mean, there are times where we have a
built-in value with time, meaning that we
have a percentage on what the salaries are

that we are paying to get certain things

done within the government office. The
proposal takes that time and multiplies it
by a percentage. Many times that
percentage is eaten because the time that
we expect things to get done doesn’t get
completed in the timeframes that we
expect them to be completed.

En general tratamos de afiadirle un precio

a las horas de trabajo segun el salario de

las personas que estamos utilizando para

lograr hacer las cosas. La propuesta toma

el tiempo estimado y lo multiplica por un

porcentaje del valor del tiempo de

trabajo. Eso a veces se va rapido en el

presupuesto del proyecto porque muchas
veces el trabajo toma mas tiempo del

esperado.

11

¢Como se asegura la
organizacion, de mantener
las expectativas
econdmicas ofertadas a lo
largo del proyecto?

Okay, whether it's back and forth,
whether it's coordination with consultants,
whether it's a deviation in design, whether

it's an improvement in design, whatever
the case might be, but we have a built-in.
We track that at times through some of
the software packages that we have so
that we can then establish what time
frames are monthly and where we are and
where we need to be. At that point, we
either adjust or we start to push a little bit
and try to get things done a little bit
quicker.

Tenemos un estimado adicional ofertado
que en teoria cubre toda las
coordinaciones y tiempos adicionales
que el proyecto requiere, o las
desviaciones del disefio, usamos un
paquete de software que nos permite
mantener registro de esos tiempos, a
veces lo revisamos, para ver como
andamos en las finanzas, y si no
Ilegamos a la meta del mes apuramos un
poco al equipo para lograr los
entregables mas rapido.

Practicas de gestion -alcance
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12

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

¢Como recolecta las
expectativas del cliente en
términos de requisitos del
proyecto, contenido de los
entregables, cantidad y la
calidad del trabajo a
realizar?

Well, that's the biggest issue. And that's
one of the questions that we have,
presentations. We have a call with Ray's
team tomorrow morning at Okay to
discuss this whole concept of getting a
budget construction budget from a
concept before this project. Okay | spent
the last 45 minutes to an hour reaching
out too, | tried to reach out to Mike
DeAndre before | sent, | tried to reach out
to everybody, George, before | sent the
email out. We talked about that briefly.
We go about it in two ways as a general
global you know, broad stroke kind of
agreement of a percentage of total
construction, we estimate it that way. And
we also break it down into what we feel
the man hours are going to be. And
depending on the complexity of the
project, we might add a multiplier to that.

Este es un tema complejo porque el
cliente a veces pide cosas que no
comprenden lo que se requiere para
lograrlo. Tratamos de conversar con los
clientes el concepto de lo que conlleva
realizar un paquete de planos. Pero en
general lo que hacemos es que le
agregamos un porcentaje al costo
estimado de la construccién, y lo
justificamos con las horas de trabajo que
requiere realizar los planos segun
nuestras estimaciones. Segun las
complejidades del proyecto le agregamos
otro porcentaje.

¢Como gestiona el trabajo

We try to adhere to the deliverables and
keep track of everything that happens
during the project. And as you know,
oftentimes, many times, most times,

projects never go according to plan. There
are always changes, additions, deductions,
and things of that nature. And in a perfect

Nosotros tratamos de dar seguimiento al
trabajo realizado pero la gran mayoria de
las veces la estimacion de duracion en la
oferta no es ni similar a la realidad. Se
trata de adherirse al plan, pero siempre

13

a realizar con su equipo
para lograr cumplir las

expectativas del cliente en
el plazo y costo estimado?

world, especially when you have the
luxury of time, the proper way to do it is
when something comes up that requires
additional services or something that
varies from the original scope of the
proposal, you issue a change order, you
wait for an approval and then you
proceed.

hay cambios e imprevistos, paradas y
esperas en el proceso. Y se complica
cuando una orden de cambio es necesaria
entonces el cliente detiene el proyecto
hasta no aprobarla.

14

Précticas de gestion -cambios, cali

dad y riesgos
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Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

¢Como gestiona la
organizacion los cambios

en los proyectos en
términos del balance del
costo, tiempo y alcance?

So we try, you know, to keep the client
aware of these things and for the most
part we do. We indicate to them what is a
change order or at least what portion of
the project now needs to go on a time and
materials phase, and we at least get, we
try to get a verbal approval if we don't
have the proper time to issue a change
order, so the client understands along the
way what is going on or what has
changed from the original agreement.

Emitimos una orden de cambio. En
algunos casos, esto requiere una pausa en
el proyecto para negociar con el cliente
y, en otros, procedemos con los cambios
con la buena fe de que reconoceran la
orden de cambio mas adelante. Pero a
VECeS en necesario tener registro para que
el cliente entienda la diferencia con el
acuerdo original. Sin embargo, muchas
veces por falta de tiempo se llega a un
acuerdo verbal en buena fe.

15

¢Cbémo gestiona la
organizacion restricciones
adicionales como la
calidad, recursos 'y
riesgos?

We try to review the projects and create
markups before delivering the project, we
don't usually assign any time to this, so it
becomes a rushed process often. We work
with the resources we currently have and
do our best to comply with the proposal.
We deal with risk in different ways either
with a change order, a hold on a project,
or the additional contingency added to the

proposal.

Intentamos revisar los proyectos y crear
anotaciones antes de entregarlos.
Normalmente no dedicamos tiempo a
esto, por lo que se convierte en un
proceso apresurado la mayor parte del
tiempo. Trabajamos con los recursos que
tenemos actualmente y hacemos todo lo
posible para cumplir con la propuesta.
Abordamos el riesgo de diferentes
maneras, ya sea con una orden de
cambio, una suspension de un proyecto o
la contingencia adicional que se agrega a
la propuesta.

Analisis de los datos obtenidos: con base en la informacion anterior, se extrae la sintesis

gréafica referente a los procesos de gestion existentes en la firma en relacién a sus proyectos. Se

analizan los procesos por medio del diagrama de flujos en La figura 4.2 y Figura 4.3.
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Figura 4.2 Diagrama de flujo. Procesos de gestion informal en la organizacion. Situacion actual.
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Se compara el diagrama de flujos con los marcos de trabajo formales investigados en el
marco teorico, como PMBOK y Scrum, segun corresponda. Ademas, se analizan las areas de
conocimiento estandarizadas y las buenas practicas de gestion en relacion con las practicas de la
organizacion y la documentacion recopilada de las distintas fuentes. La informacidn se organiza
y presenta por area de conocimiento:

4.2.1 Practicas de gestion: Integracion, comunicaciones e interesados

A partir de las referencias estandarizadas, los marcos de trabajo formales y en
comparacion con el diagrama anterior, es posible determinar que la organizacion no cuenta con
un proceso formal para gestionar las comunicaciones. La organizacion prioriza las
comunicaciones externas con sus patrocinadores manteniendo el control y la confidencialidad
de las comunicaciones con los consultores y los equipos técnicos que colaboran con el proyecto.

Hoy en dia, los propietarios se expresan verbalmente pero no cuentan con un registro de
procesos para abordar las relaciones y gestionar las comunicaciones con los interesados externos
a la organizacion antes durante y después del proyecto. En cuanto a las comunicaciones internas
la firma considera que la virtualidad presenta aspectos positivos y negativos. La posibilidad de
contar con recursos humanos en distintas ubicaciones geogréaficas con acceso a la virtualidad
representa una gran economia para la joven organizacion. Por otro lado, la firma considera que
la colaboracion en modalidad hibrida trae el balance para la consolidacion del equipo de trabajo
y efectividad en las comunicaciones presenciales.

Observando el diagrama de flujos expuesto en la figura 4.2, es posible identificar como
la estructura organizacional previene la integracion de las comunicaciones internas y externas
en cuanto al flujo efectivo de la informacién hacia y desde los propietarios de la firma y el
equipo. Afectando finalmente el producto entregado y la satisfaccion de los requerimientos. Los
propietarios mantienen la confidencialidad a lo largo del proceso de gestion, realizando
reuniones de estimacion y comunicaciones individualizadas entre el equipo de produccion y la
administracién del proyecto, unidades que no se comunican entre si internamente.

El recurso humano actual de la organizacion consiste en areas independientes
unipersonales que trabajan de manera aislada. El recurso de produccion trabaja 3 dias de la

semana en caracter de consultor independiente. Por otro lado, la unidad administrativa posee un
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rol de registro y monitoreo del progreso de la ejecucion, con un nivel de autoridad limitado al
control de agendas y asistencia de pendientes como lo indica el diagrama. Se presentan las
conclusiones preliminares del segmento:

1. Gestion de la integracion: A pesar de contar con las plataformas

tecnoldgicas que permiten tener una comunicacion y un proceso integrado,
la investigacion concluye que la estructura y la cultura organizacional
previene la integracion de las partes, gestionando las comunicaciones y las
colaboraciones de manera separada. En la actualidad no existe un equipo
consolidado colaborativo que tenga visibilidad total de los elementos que
componen los proyectos. Se considera que esta area de gestion se
beneficiaria en un entorno de gestion formal.

2. Gestion de las comunicaciones: a pesar de contar con las plataformas

tecnoldgicas que permiten tener una comunicacion fluida, en la actualidad
no existen eventos, protocolos o pautas estandarizadas para garantizar una
comunicacion efectiva y profesional que aporte claridad a los integrantes.
Por el contrario, la organizacion mantiene una comunicacion limitada,
individualizada y descentralizada. Esta area de conocimiento se
beneficiaria de parametros formales para su gestion que se apliquen
uniformemente para todos los proyectos.

3. Gestidn de los interesados: En la actualidad la organizacion no cuenta con

instrumentos formales de registro y gestién de los interesados. No
documenta a los participantes involucrados en los proyectos a nivel interno
ni externo, sus responsabilidades, niveles de autoridad o las
correspondientes estrategias de comunicacion para llevar a cabo los
proyectos de manera ordenada.
4.2.2 Practicas de gestion del tiempo, costos, recursos humanos y adquisiciones.
Actualmente la organizacion cuenta con un proceso de estimacion de las duraciones,
costos y recursos unificado empirico, documentado en la herramienta Microsoft Excel (Figura

4.4) Los propietarios de la firma se retnen en privado en una reunién presencial, para realizar

83



las estimaciones preliminares. EI documento se realiza con el objetivo Unico de asignar un costo
bruto a la oferta de servicios que recibira el patrocinio. Estas estimaciones no consideran recursos
humanos reales, costos reales para la ejecucion, ni hace referencia o consulta de las duraciones
reales del cumplimiento de los productos. Este documento de estimaciones no tiene un formato
oficial y el proceso se realiza de maneras distintas en cada ocasion.

El analisis de los documentos de la organizacion localiza un ejemplar de documento
empirico de estimaciones, (Figura 4.4) que permite visualizar la asignacion de horas por
producto y un costo bruto. La estimacion lista categorias de productos y roles inexistentes dentro
de la organizacion. Por otro lado, la figura 4.5 muestra finalmente un extracto de la oferta de
servicios compartida con el patrocinio, donde el equipo involucrado y los costos no reflejan las
condiciones reales de la organizacion. Es posible observar cémo los plazos y las duraciones de
entrega se definen como “TBD” (Por definir”). EI documento de estimaciones, lista productos
distintos a los especificados en el cronograma ofertado, cuyos entregables hacen referencia a
procesos de coordinacion y plazos burocraticos y no asi a la duracion de los productos
entregables. La definicion de los costos, plazos y recursos reales del proyecto nunca se definen
después de este punto del proceso, manteniendo en duda el compromiso de los entregables, los
costos, duraciones y recursos reales necesarios.

La firma WSA falla en la recoleccion y documentacion de los requerimientos para el
proyecto en términos de alcance y tiempo. La organizacion mantiene la confidencialidad de sus

estimaciones financieras, y limita el acceso de la informacién al equipo.

84



Figura 4.4 Documento de estimaciones empirico

PM RO PT [

o0 <4
code, zoning & energy 4 4 8 \l_‘
T-sheetsx 2 5 9 4
G-sheets x 3 8 12 6
EN sheets x 3 6 12 6
floor plans x 2 16 80 32
elevations x 2 20 40 20
sections x2 12 40 20
enlarged plans x 3 12 36 16
details & wall sections x5 12 60 24
schedules 12 24 10
consultant coordination 8 24

115 317 170 $ 602.00
$ 17,250.00 $ 30,115.00 $ 42,500.00
TOTALDD: $ 89,865.00
PM RO PT

cb
code, zoning & energy 1 2 4
T-sheetsx 2 2 4 2
G-sheets x 3 4 6 3
EN sheets x 3 2 3 2
floor plans x 2 8 40 16
elevations x 2 10 40 20
sections x 2 6 20 10
enlarged plans x 3 6 20 8
details & wall sections x 5 6 30 12
schedules 4 8 5
consultant coordination 4 12

53 173 94 $ 320.00

$ 7,950.00 $ 16,435.00 $ 23,500.00

TOTALCD: $ 47,885.00 922 TOTAL HOURS

SUBTOTAL: $ 137,750.00

DD Phase May Time  $ 16,250.00

CONTINGENCY: 18% $ 24,795.00

TOTAL: § 178,795.00
ROUNDUP § 116,725.00 | $ 116,216.75 0.65 DD PHASE %
COSTSUSED $§ 63,170.00| $ 62,578.25 0.35 CDPHASE%

IN $ 179.895.00 | § 178,795.00

Nota: Estimaciones empiricas del alcance, tiempo, costos, recursos y riesgos.

Figura 4.5 Extracto oferta de servicios, seccion 8 cronograma

ARTICLE 8 — SCHEDULE
Existing Conditions Verification:

PAA submission

DOB Plan Examiner Review
BC/ CPE Meetings:

TCO Inspection
CO Inspection

Partner:

Project Manager:
Job Captain:
Draftsperson/Modeler:
Administration
Printing and Reimbursable Expenses

1 week from acceptance of proposal
TBD after survey of existing conditions
TBD typically 2-3 weeks

TBD based on Plan Examiner

Request after PAA Approval

Request after TCO Issued

$ 250/hr.
$ 200/hr.
$ 150/hr.
S 85/hr.
S 40/hr.
Cost + 10%
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Nota: Extracto de los documentos reales y vigentes de la organizacion analizada. Este documento fue

creado en setiembre del afio 2023 y el proyecto se encuentra actualmente en ejecucion.
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Se presentan las conclusiones preliminares del segmento:

Gestion del tiempo: actualmente la firma no gestiona el tiempo que le toma

realizar los proyectos. Como la investigacion demuestra, los instrumentos
informales de gestiobn no registran fechas esperadas, requerimientos
especificos para el patrocinio o las duraciones reales de los entregables a
producir. Las ofertas brindan estimaciones tipicas en semanas o se apoyan
en las duraciones de terceros permitiendo la flexibilidad de fechas. La
organizacion evita comprometerse con plazos de entrega al no contar con
visibilidad de las duraciones reales de sus labores. La investigacion
concluye que la firma requiere de un proceso formal para gestionar el
cronograma de sus proyectos.

Gestion de costos: Actualmente la organizacion mantiene confidencial la

informacidn referente a los costos de los proyectos. La firma presenta alta
resistencia ante la consideracion de aspectos referentes a la gestion de los
costos. La investigacién se limita a influenciar indirectamente la
trazabilidad de los costos por medio del planteamiento de procesos de
gestién en las demas areas de conocimiento.

Gestion de los recursos humanos: actualmente la firma no cuenta con

procesos para gestionar a sus colaboradores y en relacion con los
proyectos. Con una sola persona que trabaja de manera intermitente, los
proyectos se asignan ante la primera disponibilidad del recurso para la
ejecucion inmediata de las labores. Sin requerimientos de duracion claros,
el recurso toma el tiempo que considera necesario de manera indefinida.
No existen tareas especificas asignadas a los colaboradores, minimizando
el compromiso. La firma requiere de procesos formales generales para
gestionar sus recursos humanos en relacion con los proyectos.

Gestion de las adquisiciones: La organizacion cuenta con un proceso

formal funcional para la gestion de las adquisiciones. Basandose en una

lista de consultores y proveedores, WSA solicita las ofertas de servicios



segun el servicio que requiera. Las ofertas externas son aceptadas o
negociadas por el patrocinio en recomendacion de WSA. La figura 4.6
facilita un extracto de una oferta de servicios adquirida aceptada por el
patrocinio, donde se especifica que sera posible completar las laboras hasta
que la organizacion WSA brinde sus avances. Una vez aceptada la oferta,
la firma es responsable del cumplimiento de la adquisicion. La
investigacion concluye que hay suficiencia en el area de conocimiento y

no valora alteraciones necesarias.

Figura 4.6 Adquisicion de subcontrato de servicio
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The payments will be received as the following time below.
- 30% due to proposal agreement $18,000

- 30% due to 60% of progress set $18,000

- 30% due to 100% of progress set $18,000

- 10% after reviewing shop drawings ~ $6,000

NOTE: The proposal fee is based on the given scope of works shown above and based on the given
progress architectural set received from WSA office dated on January 8%, 2024. For any additional
work decided by the owner, the associated scope and fees will be addressed separately.

Thank you for considering Allied Engineering Associates. | look forward to working with you on this
project.

Yours truly,
ALLIED ENGINEERING ASSOCIATES Accepted and Agreed:
i M
G (ovoran/
N2me (Print)
Lt
Sherif H. EI-Far, P.E. Sigyfature



4.2.3 Practicas de gestion del alcance

A la fecha, la organizacion realiza la mayoria de sus acuerdos de manera verbal durante
la primera reunion presencial con el patrocinio, como lo muestra el diagrama de flujos.
Posteriormente la firma procede a crear documentos como los expuestos anteriormente. Los
compromisos referentes al alcance se mencionan brevemente en la oferta de servicios. La figura
4.7 analiza la seccidn principal de la oferta de servicios de la organizacion donde especifica el
alcance del proyecto.

Figura 4.7 Oferta de servicios, Seccion: definicion del alcance

W/Studio Architects (hereinafter, WSA) are pleased to submit to Baldor Specialty Foods (hereinafter, BSF or CLIENT),
for their consideration, this proposal for Architectural Services to assist in obtaining the Final Certificate of Occupancy
(hereinafter, CO) for the existing building and 2016 Expansion, located at 155 Food Center Drive, Bronx, NY. AUERNCE
INDEFINIDO. FASES
REQUERIMIENTOS

Proposal for Architectural Services
HITOS

The CO will include the work completed under an earlier agreement, dated November 6, 2014, for the £125,000 SF
expansion the existing facility that was substantially completed, based upon the issudnce of a Temporary Certificate
of Occupancy (hereinafter TCO) on 9/6/2017. WSA will work with an expeditor;wWho will administer the project
documents through the NYC Department of Buildings and DOB NOW filing protocol (hereinafter, DOB or DOB NOW),
NYC Department of Finance (hereinafter, DOF), and various other-agencies having jurisdiction over the project. WSA
will prepare all drawings and execute required documents equired to be submitted to DOB to obtain the CO.

If, during this process, additional drawings or documents will be required from other professional consultants, WSA
will issue Requests for Proposals (hereinafter, RFP’s) from all required engineers, and will solicit proposals from at
least two consultants for each discipline to ensure that costs are competitive. The following is list of consultants
anticipated at this time: SERVICIO DE
COORDINACION
e Expeditor (EX) EXTERNA
WSA recommends retaining the services of Sol Building Consultants (hereinafter, SBC), who
has successfully obtained the TCO for that work and has intimate knowledge of the process
moving forward.

Note: It is WSA’ s recommendation that CLIENT contract directly with all of the aforementioned consulting

engineers selected for the project, with WSA coordinating the project development with those engineers, to provide

a complete package of design development drawings to establish the cost for the project,

\_ SERVICIO DE

ADMINISTRACION DEL
PROYECTO

Project Team:

Architect: W/Studio Architects, LLC - Oliver Wilhelm will be the Project Architect.

Nota: Extracto de los documentos de la organizacion analizada. Este documento fue creado en
setiembre del afio 2023.

En la imagen anterior, es posible identificar que la oferta de servicios no define
entregables o fases, ni hace referencia a los requerimientos para el cumplimiento del alcance.

La organizacion no define concretamente los servicios que ofrece haciendo descripciones
generales de los posibles escenarios del proyecto. Paralelamente basan sus estimaciones en la
produccién de documentos listados en la figura 4.4 afiadiendo otras formulas basadas en los m2

de la obra como lo comparte también la entrevista.
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En general los servicios que describe la oferta son los de produccion de documentos,
coordinacion y administracion del proyecto.
Se presentan las conclusiones preliminares del segmento:

e Gestidn del alcance Actualmente la firma no incorpora procesos de planificacion del

alcance a la hora de crear la ofertan de servicios ni después de la recepcién de la oferta

aprobada. Los propietarios dan la orden de ejecucién de inmediato.

Durante las reuniones semanales con la unidad administrativa, el equipo documenta en

un tablero virtual estilo Kanban, las tareas realizadas en la semana y necesarias para la

semana siguiente. Las tareas y pendientes rotan o se mantienen conforme avanza la
ejecucidn del proyecto dependiendo de diversos factores que surgen en el dia a dia. La
organizacion carece de técnicas para la priorizacion del alcance, la asignacion de
responsabilidades y la trazabilidad del cumplimiento. Se concluye que la firma carece
del recurso humano suficiente para lograr el alcance de los proyectos y presenta
deficiencia en la definicion de los roles de sus integrantes actuales. La firma carece de
procesos de gestion del alcance y compromiso del equipo. La organizacién requiere de

un proceso formal de gestion que le ayude a gestionar el trabajo asignado al recurso y a

definir correctamente el alcance de sus proyectos.

4.2.4 Précticas de la gestion de riesgos, cambios y calidad

La organizacion interpreta la gestion de los riesgos como un afiadido genérico porcentual
a su oferta de servicios. La oferta asigna un porcentaje de contingencia al monto total sin realizar
un analisis previo que justifique la contingencia

La gestion de los cambios se realiza de manera formal, con un proceso definido y
estandarizado que se respeta en la mayoria de los casos, cuando las solicitudes de cambio alteran
considerablemente las restricciones del proyecto.

La gestion de la calidad se promueve como un paso opcional y forma parte del proceso
de ejecucion de los proyectos. La organizacion ha implementado herramientas virtuales para la
revision colaborativa que le permiten generar un filtro de revisidn y correccion de los entregables
antes de realizar la entrega. En los ultimos dos afios la firma ha velado por ser consistente en el

uso de las herramientas de calidad, sin embargo, admiten que frecuentemente omiten considerar
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el tiempo requerido para el control y aprobacion de la calidad del entregable, convirtiéndose en

un proceso opcional.

Se presentan las conclusiones preliminares del segmento:

Gestion de riesgos: la organizacion no cuenta con un proceso formal para la

gestion de los riesgos. Asume porcentajes de contingencia en sus ofertas como
una practica generalizada en la industria.

Gestion de cambios: WSA cuenta con un proceso funcional para la gestion de

los cambios, ejecutando el documento en el ejemplo figura 4.8, de manera
consistente para aquellos cambios que requieran un retrabajo considerable o

generen una inflexion en las restricciones del proyecto.

Figura 4.8 Plantilla para la gestion de los cambios:
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WStudio

October 9, 2024 Rev 10/17/24

Krenar Jusufi

VP of Engineering and Automation
Baldor Specialty Foods

155 Food Center Drive

Bronx, NY 10474

Re: Obtain Certificate of Occupancy
Change Order #1 Cafeteria Place of Assembly &
Site Parking Modifications
Baldor Specialty Foods
155 Food Center Drive, Bronx, NY

Dear Krenar,

W/Studio Architects (hereinafter, WSA) would like to submit to Baldor Specialty Foods (hereinafter, BSF or CLIENT),
for their review and approval, Change Order #1 (hereinafter CO1) for Additional Services above and beyond those
outlined in our base Agreement, submitted 8/30/24, Rev 2.

ARTICLE 1 - DESCRIPTION OF THE PROJECT
1.1  Project Description and Scope of Work
CO1 would include additional services to document the proposed Cafeteria Expansion on the ground floor
pursuant to our discussions with Eanca Canameti and the CAD and PDF design concept drawings submitted
under separate cover:
e Food Service Equipment Plan, dated 12/6/2023, and CAD file of same that will be used for seating
only as the kitchen area will remain as is.

CO1 would also include revising the Architectural Site Plan updating parking and striping; Food Center Drive
entrance to the property, and document changes that we observed during our future site visits to survey as-
built conditions.

Note: There is a code requirement for ADA Car and Van Parking spaces that needs to be confirmed.

ARTICLE 2 — SCOPE OF SERVICES
2.1. Project Description and Scope of Work
WSA will prepare Place of Assembly (hereinafter, POA) drawings to show the ground floor Cafeteria




Gestion de la calidad: La organizacion cuenta con un proceso para la gestion
de la calidad y la herramienta estandarizada en la industria para la revision de
proyectos arquitectdnicos. La firma necesita formalizar la gestion de la calidad
de manera estandarizada para todos los proyectos.

4.2.5 Herramientas de gestion

Se presentan los resultados referentes a las herramientas de gestion en la en el formato

en el que se ha presentado el instrumento de investigacion en la tabla 4.3.

Tabla 4.3 Preguntas y respuestas mas relevantes

Herramientas y marcos de gestion

Pregunta Respuesta literal Interpretacion

¢Conaoce la organizacion, Microsoft planner. Excel. Microsoft teams Utilizamos Microsoft Planner, Excel, Teams, y
o aplica herramientas para P . - office 365 con el SharePoint para almacenar
” and SharePoint
la gestion de proyectos? nuestros documentos

¢Conoce o aplica la
organizacion algiin marco
de referencia o no, we don't know any of these No, no conocemos estas
metodologia para la
gestion de proyectos?

Anélisis y conclusiones de la seccién: la organizacién cuenta con una variedad de

herramientas que le facilitan la gestion de sus proyectos. Han implementado el almacenamiento
de datos virtual, asi como una estructura de carpetas precisa y organizada. La firma cuenta con
acceso a herramientas varias que podrian facilitar la gestion de sus proyectos. La figura 4.9
sintetiza las condiciones actuales de la organizacion en términos de herramientas para la gestion
segun el &rea de conocimiento correspondiente.

La firma requiere de formatos, plantillas formales, sistemas o herramientas
personalizadas al estandar de la organizacion, que respalden la documentacion de sus procesos
de manera ordenada para seis de las areas formales de gestion definidas en la figura siguiente y

desglosadas posteriormente en el analisis de la propuesta de las soluciones.
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Figura 4.9 Inventario de herramientas de gestion de la organizacion por area de gestion

. AREA Dé G-E—STIE)I.W ” T PROCESO DEGESTION i HERRAMIENTA DE GESTION
COMUNICACIONES o ELECTRONIGO, MICROSOFT TEAVS
GESTION DE INTERESADOS NO CORREO ELECTRONICO
GESTION DEL CRONOGRAMA EMPIRICO NO
GESTION DE COSTOS Y RECURSOS EMPIRICO MICROSOFT EXCEL - CMAP
GESTION DEL ALCANCE EMPIRICO MICROSOFT PLANNER- KANBAN
GESTION DE LA CALIDAD FORMAL - IMPLEMENTADO BLUEBEAM
GESTION DE RIESGOS EMPIRICO MICROSOFT EXCEL
GESTION DE CAMBIOS FORMAL - IMPLEMENTADO MICROSOFT WORD

4.3 Categoria: Los proyectos de la organizacion

Esta seccion expone todos los resultados referentes a la categoria de investigacion
relacionada a los proyectos de la organizacion. Esta seccion se divide dos partes: la primera parte
identifica el ciclo de vida de los proyectos. La segunda parte identifica el enfoque de desarrollo
de los proyectos por medio de los instrumentos de investigacion aplicados. La guia de entrevista
semiestructurada y el cuestionario de radar del modelo de idoneidad.

4.3.1 Ciclo de vida de los proyectos

(Instrumento de investigacion aplicado: Entrevista semiestructurada)

Primeramente, se analizan las preguntas planteadas a la organizacién por medio de la
entrevista semiestructurada, referente a las caracteristicas generales de los proyectos, con el

objetivo de realizar el reconocimiento y la definicion del ciclo de vida de los proyectos.
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La tabla 4.4. presenta la informacion en el formato del instrumento aplicado.

Tabla 4.4 Preguntas y respuestas destacadas Fase 3

FASE

(Categoria: Caracteristicas de los proyectos de la organizacion - ciclo de vida)

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

18

¢Como son los proyectos
que la organizacién
desarrolla?

Mostly industrial and commercial
design and architecture projects

Principalmente proyectos industriales y
comerciales de arquitectura y disefio.

19

¢ Como describe el proceso
que conlleva realizar un
proyecto de Arquitectura
tipico en su organizacién?
Describa el flujo del
proyecto De principio a fin.

We typically have 3 phases, SD, DD,
and CD. (a pre-design phase where
we assess the client's needs, then a

schematic design, design
development, and a construction
documentation phase for pricing and
estimates) The clients require a lot of
"babysitting"” during all the phases.
The beginning is crucial to
understanding the client's
requirements or needs.

tipicamente tenemos 3 fases para la
mayoria de los proyectos. Disefio
esquematico, Desarrollo del disefio y
documentos constructivos. Los clientes
requieren mucha "supervision" durante
todas las fases. EI comienzo es crucial
para comprender los requisitos o
necesidades del cliente.

20

¢En términos de longevidad
y predictibilidad de los
proyectos, cdmo describiria
usted que son los proyectos
de la organizacion? (Sondeo
enfoque de desarrollo)

We believe that our projects have a
lot of variables that are longer and
less predictable. Sometimes we have
shorter and more predictable, easier
projects. But we would like to speak
about deliverables, where we have a
goal of deliverables per year. but in
general, each project is a different
animal.

Creemos que nuestros proyectos tienen
muchas variables, que son mas largos y
menos predecibles. A veces tenemos
proyectos més cortos y predecibles, pero
nos gustaria hablar en términos de
entregables, donde tenemos un objetivo
de entregables por afio. Pero en general,
cada proyecto es un animal diferente.

21

¢Describa en breve, como

inicia la organizacion un

proyecto cuando tiene una
oferta firmada?

We usually start projects with a
coordination meeting with the
consultants that we call the "kick-off"
meeting, where we all align on the
client's expectations and expected
times and begin to produce the
drawings immediately.

Tipicamente iniciamos los proyectos por
una reunion de coordinacion con los
Consultores que Ilamamos la llamada de
"kick-off" donde nos alineamos todos en
las expectativas del cliente y los tiempos
esperados.

22

¢En promedio, cuantos
proyectos inicia y cuantos
proyectos culmina al afio su
organizacion?

Not enough, the expectation is not
about quantity but about the size and
complexity of the projects. We could
have a big project and 2 smaller ones

No es suficiente, la expectativa no es
sobre la cantidad sino sobre el tamafio y
la complejidad de los proyectos.
Podriamos tener un proyecto grande y
dos mas pequefios.
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Pregunta Respuesta literal Interpretacion

ideally, we would have a team that
has a hierarchy involved where a
project manager, well, obviously the

partners would oversee all, and then Consideramos que idealmente la
we would have a project manager estructura organizacional tiene una
with a team of one or two production jerarquia donde los propietarios

En su opinion, cuales serian
aquellas oportunidades de
23 mejora, ¢en relacion con su
gestion o manejo de
proyectos?

people, depending on the size of the | supervisan todo y el project manager se
project underneath them, that would | encarga de la ejecucion en colaboracion
oversee each project and delegate the de una o dos personas dibujantes. En
work. So, the partners oversee nuestra opinién en este momento los
everything, and we have a project propietarios se encargan de todo. Tanto
manager, Agreed 100%, because we | de las labores de los propietarios como de
were, we are not only principals, but la supervision de la ejecucion.
project managers, for these projects,
which we need to get away from in
order for our firm to grow.

Analisis de los datos obtenidos: la organizacion divide conceptualmente sus proyectos

en 3 fases estandarizadas a nivel de la industria conocidas como: disefio esquematico, desarrollo
de disefio y planos constructivos. Esta estructuracion de las fases es propia de la estructura tipica
de un proyecto de la industria del disefio y arquitectura a nivel local e internacional, y no
responde a ninguna conceptualizacién tedrica, mas si a la naturaleza del desarrollo de los
proyectos. En la actualidad, la firma no documenta ni planifica estas fases por lo que se le
dificulta establecer los puntos de partida y finalizacion de los entregables.

Las dos primeras fases del proyecto incorporan poca claridad de los requerimientos del
proyecto, por ende, se pueden ir construyendo conforme el proyecto avanza. Se reconoce que
estas fases tienen alta variabilidad en cuanto a cambios, por lo que es comUn emitir entregas
parciales informales o de proceso y tener reuniones frecuentes con el patrocinio para valorar el
avance, aclarar dudas y analizar impactos.

En sintesis, los proyectos de la organizacion tienen un ciclo de vida dividido en tres fases,
donde las fases primera y segunda requieren una activa colaboracién, adaptabilidad y agilidad
entre los interesados. El ritmo de los entregables es frecuente, asi como la variabilidad ante
cambios es elevada. La tercer y ultima fase de los proyectos, consolida las decisiones tomadas
en las etapas previas, documentando formalmente los planos para la construccion.

La ultima fase del proyecto no admite cambios mayores y el esfuerzo recae

principalmente en los equipos de produccion y control de calidad para el entregable final
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La tercera fase consiste en tareas de larga duracion, secuenciales que requieren la
produccién de un unico entregable final. Se muestra la sintesis de las fases secuenciales de los
proyectos de la organizacioén en la figura 4. 10..

Figura 4.10 Ciclo de vida de los proyectos de la organizacion

CICLOD E VIDA - PROYECTOS WSA
DISENO ESQUEMATICO DESARROLLO DEL DISENO

GRS /o 5c1aNAs

4.3.2 Enfoques de desarrollo de los proyectos

Se presenta a continuacion el segundo instrumento de investigacion aplicado el
cuestionario de radar del guia agil basado en la seccién 2.3.4 de la guia para agilismo del
PMBOK 7. El grafico de radar esta disponible en el anexo 9.1. del capitulo 9 de este documento,
asi como la version resuelta por el project manager de la organizacion, se analiza a continuacion
en este capitulo.

Esta seccién realiza la identificacion del enfoque de desarrollo por medio de los
parametros de evaluacion sugeridos por el PMI a través del cuestionario de radar, la escala de
evaluacion se ha presentado en el capitulo 3 Marco metodoldgico seccién 3.4.2 de este
documento. Los parametros de evaluacion sugeridos estructurados en tres aspectos esenciales:
cualidades del producto, caracteristicas de los proyectos y de la organizacion.

Se presenta en la figura 4.11 la escala de evaluacion cualitativa, donde 1 representa
mayor inclinacion hacia el agilismo, y 10 mayor inclinacion hacia el modelo predictivo.
Comprendiendo los términos medios como factores hibridos o moderados.

Se muestra a continuacion la tabla 4.5 que contiene todas las preguntas referentes al
cuestionario de radar resueltas por el gerente de proyectos de la organizacion en el formato

original en el que se ha presentado el instrumento de investigacion.
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Tabla 4.5 Preguntas y respuestas destacadas, Enfoque de desarrollo

Consideraciones para la seleccion del enfoque de desarrollo

Pregunta

Respuesta literal

Interpretacion

En su experiencia en la
organizacion, ;qué tan
innovadores son los proyectos
que se realizan?

WSA is very innovative, as we offer a
very specialized innovative service for the
industrial architectural industry

Consideramos que WSA es muy
innovador, ya que ofrecemos un servicio
muy especializado de alta tecnologia a la

industria de la arquitectura industrial.

En su experiencia, describiria
como son los requerimientos de
los proyectos, predecibles y
estables, o cambiantes y
complejos, ¢evolucionan estos a
lo largo del proyecto o se
conocen desde el inicio?

The projects seem to be predictable overall
but typically do have considerable changes
along the way.

Los proyectos parecen ser predecibles,
pero siempre sufren bastantes cambios en
el camino.

En su experiencia, los
entregables de sus proyectos
consideran y reciben cambios de
manera constante como parte del
proceso, ;0 el alcance del trabajo
es estable a lo largo del
proyecto?

Yes, they usually change mostly regarding
design motivated by cost or different
requirements.

si, los entregables por lo general sufren
cambios relevantes por temas de disefio
debido al costo y requerimientos
adicionales.

De acuerdo con su experiencia,
¢qué tan sencillo es aplicar y
ajustar los cambios solicitados
en sus proyectos?

Some changes are simple and not very
impactful to the scope, others may require
stopping the project to generate a change
order. All changes have implications and a

domino effect that reaches all parties
involved.

Algunos cambios son sencillos y no
impartan demasiado otro si requieren
detener el proyecto para general una
orden de cambios. Todos los cambios
tienen implicaciones y un efecto domin6
que toca a todas las partes involucradas.

De acuerdo con su experiencia,
los entregables de sus proyectos
pueden ser proporcionados en
segmentos o partes, ;0
demandan un entregable
terminado Unico por fase?

Yes, it is usually desired to make a phased
delivery, but it is common to send process
files to the client by mail without it being
considered a formal delivery, and in
meetings, partial unfinished products are
always presented. On many occasions, the
client takes this document as a finished
product.

Si, por lo general se desea hacer una
entrega por fase, pero es comin enviar
archivos de proceso al cliente por correo
sin que se considere una entrega formal,
y en las reuniones siempre se hace
presentacion de los productos parciales
inconclusos. En repetidas ocasiones el
cliente toma dicho documento como un
producto terminado. Es dificil concluir o
aterrizar las fases.

De acuerdo con su experiencia,
¢los clientes entienden que hay
un tiempo para producir un
entregable porque esperan un
producto completo y terminado o
hay una demanda aceptable por
generar entregas tempranas,
parciales o incompletas?

Usually, clients expect a prompt progress
check, they want to see, and know-how is
the project evolving. Usually, clients can
understand that the project takes time to be
produced but want to communicate often.
Often the client considers a partial product
as "good enough™ to move forward.

Por lo general, los clientes esperan un
control rapido del progreso, quieren very
saber como evoluciona el proyecto. Por
lo general, los clientes comprenden que
el proyecto lleva tiempo, pero quieren
comunicarse con frecuencia. A menudo,
el cliente considera que un producto
parcial es "suficientemente bueno" para
seguir adelante.
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Pregunta

Respuesta del gerente de proyectos

Calificacion numérica

Como describiria que es la
cultura ideal de su organizacion,
de enfoque de gerencia y
direccion estratificada o de
equipo autogestionados
independientes. ¢ Virtual o fisico,
con equipos grandes o

We like a hybrid modality where there is a
healthy balance between in-person
meetings and interaction and the flexibility
of the virtual office. We do believe in a
management hierarchy where the work
gets distributed and supervised

Nos gusta una modalidad hibrida donde
exista un equilibrio saludable entre las
reuniones y la interaccion presencial y la
flexibilidad de la oficina virtual.
Creemos en una jerarquia de gestion

donde el trabajo se distribuye y

pequefios? supervisa.
Cuestionario de radar - Modelo de idoneidad agil
Referente al equipo
Pregunta Respuesta del gerente de proyectos Calificacion numérica

¢El equipo tiene un tamafio
manejable para ser
autoorganizado?

si. Tendria la capacidad de
autoorganizarse de ser ese el objetivo.
Pero no, el equipo no se autoorganiza. Los
arquitectos principales dan instrucciones
puntuales acerca del trabajo paso a paso y
monitoreando cada elemento. el equipo no
realiza acciones sin la autorizacion o
mandato explicito de los jefes, por lo que
muchas veces hay largos lapsos de espera
sin avance.

¢El equipo esta distribuido
geograficamente o trabaja en el
mismo lugar?

Esta distribuido en diferentes partes de
norte-America.

¢Estan los integrantes del equipo
dispuestos a colaborar
frecuentemente entre si y los
interesados del proyecto?

No, el integrante de produccion. BIM
manager no colabora con nadie que no sea
Oliver el duefio de la firma. Posiblemente

si el equipo fuera mas grande otros
integrantes promoverian mayor
flexibilidad y colaboracion, pero al dia de
hoy, no hay colaboracion.

¢Hay acceso a herramientas
agiles y entornos de trabajo que
apoyen la colaboraciény la
comunicacién continua?

Si. La firma cuenta con todas las
herramientas virtuales y tecnoldgicas
necesarias para la colaboracion continua y
fluida

REFERENTE A LA CULTURA

¢La organizacion fomenta la
adaptabilidad y el aprendizaje
continuo? (Aceptacion)

No, la organizacion tiene colaboradores
que son Consultores independientes. No
promueve el aprendizaje continuo ni la
integracion del equipo. Su objetivo es
cumplir con las tareas y entregar lo antes
posible.

¢Qué tan abiertos son los
equipos a la autoorganizacion y
la toma de decisiones
colaborativas?

No muy abiertos. La organizacion cuenta
con una mentalidad tradicional de
jerarquia y su integrante de produccion se
rehlsa a la colaboracién con otras
personas del equipo, consultores o
clientes, que no sean el Sefior Oliver

10
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Pregunta Respuesta del gerente de proyectos Calificacion numérica
Por lo general los arquitectos principales
monitorean y supervisan cada accién de
las personas involucradas en los proyectos,
dejan poca apertura para la conversacion,
, . - y la busqueda de soluciones colectivas a
¢Los lideres y miembros del R - .
equipo conffan en las nivel interno La a}ctltl_ij en a la inversa 8
! - cuando la comunicacion es externa, se
capacidades del equipo? - -
convierte en apertura y colaboracion con
el fin de llegar a una pronta solucién entre
las ingenierias. El equipo a nivel interno es
desconfiado y controlado y a nivel externo
es servicial y colaborador.
REFERENTE A LOS PROYECTOS
si. Muchos de los proyectos sufren
cambios importantes ya que los clientes
asumen las entregas parciales como
productos concluidos para iniciar con los
¢El proyecto involucra un procesos de presupuestacion para la
entorno dindmico con requisitos | construccion. Los entregables parciales no 3
cambiantes o incertidumbre? | deben considerarse un producto concluido
o funcional, pero sufren constantes y
considera los cambios debido a andlisis de
costos prematuros. El producto es mas
incremental y muy cambiante.
si. Es posible realizar entregas
¢El equipo puede entregar partes incrementales tempranas, siempre y
del producto de forma cuando se entienda que no es un producto 3
incremental para recibir terminado ni funcional. Es solo un avance
retroalimentacién temprana? del proceso que permite comentarios y
revisiones generales para su mejora.
¢El proyecto puede beneficiarse | Si, si los avances y los objetivos fuesen
de ciclos cortos de mas puntuales y los requerimientos mejor 5
retroalimentacion y entregables documentados, seria posible contar con
iterativos? avances consistentes bisemanales.

Anadlisis y conclusiones de los datos obtenidos: Se presenta el cuestionario de radar del

modelo de idoneidad para la identificacion del enfoque de desarrollo, en triangulacion con las
respuestas del gerente de proyectos de la organizacion, y la evaluacion los parametros de la
escala. El andlisis permite visualizar aspectos especificos en los graficos de las figuras 4.12 y
4.13 brindando claridad acerca de la inclinacion de la escala hacia el agilismo y el modelo hibrido

en cuanto a los proyectos, mostrando aspectos de predictibilidad en el &mbito organizacional.
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Figura 4.11 Escala de evaluacion resuelta. (Parametros para la identificacion del enfoque de

desarrollo)

ESCALA

PARAMETRO 1]2]3]a]s5]e]7]8]9]10
Producto Agil Hibrido

Grado de innovacion

Certeza de requerimientos
Estabilidad del alcance
Adaptabilidad a cambios

Frecuencia de entrega de valor

Grado de riesgo
Proyecto Agil Hibrido
Participacion de los Interesados

Ritmo de entregables

Requerimientos del cronograma
Organizacién Agil | Hibrido
Estructura organizacional

Cultura organizacional

Adaptabilidad organizacional

Tamano y ubicacion del equipo

Es posible deducir como los productos y los proyectos, asi como las caracteristicas del
equipo puede considerarse de mayor adaptabilidad mientras que el grado de confianza y control
que ejerce la estructura organizacional, la cultura que promueve y el acceso a la informacion
para el crecimiento del conocimiento se inclina por la predictibilidad. Es posible leer como el
producto y el proyecto tienen una inclinacion hacia el agilismo manteniendo rangos medios, no

asi la organizacién, inclindndose al modelo predictivo de caracter tradicional.

99



Figura 4.11 Cuestionario de radar resultados gréaficos

El analisis previo identifica como: el ciclo de vida de los proyectos cuenta con tres fases,
donde las dos primeras etapas son flexibles y adaptables ante un alto grado incertidumbre y
cambios frecuentes, mientras que la dltima fase culmina el proyecto de manera predictiva al
contener procesos de larga duracion y entregables Unicos secuenciales. Es decir, las etapas
tempranas del proyecto resuenan mayormente con el concepto de agilismo y varia conforme
evoluciona a un modelo predictivo hacia la etapa tardia del proyecto.
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La definicion segun la frecuencia de entregables y el enfoque de desarrollo identificado

segun las fases del proyecto, se expone en la figura 4.12. En conclusion, el enfoque de desarrollo.

no es un elemento estatico a lo largo del proyecto, sino que requiere la adaptabilidad de las

practicas de gestion segun la fase del proyecto que contenga.

Figura 4.12 Ritmo de entrega y enfoque de desarrollo

CLO DE VIDA - ENFOQUE DE DESARROLLO - PROYECTOS WSA

FASE RITMO DE ENTREGAS | ENFOQUE DE DESARROLLO

DISENO ESQUEMATICO FRECUENTE AGIL
DESARROLLO DEL DISENO MEDIO AGIL
PLANOS CONSTRUCTIVOS BAJO PREDICTIVO

4.4 Oportunidades de mejora
Las conclusiones del proceso analitico abarcan los aspectos de la gerencia de proyectos,

desde las practicas de gestion existentes hasta las caracteristicas de la organizacion. Con ello se

logra valorar la situacién actual y visualizar los elementos carentes o en los que podria mejorar

en comparacion con los marcos de trabajo formales estudiados. Se desglosa la lista de

oportunidades de mejora identificadas:

Estructura organizacional proyectizada: se identifica la oportunidad de definir, revisar o

brindar mayor claridad a la estructura de la organizacion. Esto incluye la definicion de
los roles de los integrantes del equipo y la asignacion de responsabilidades claras en aras
de reforzar la gobernanza en la organizacion y en pro de su futuro crecimiento. Se
recomienda la implementacién de practicas de gestion correspondientes a una
organizacion con estructura proyectizada.

Formalizacién de marcos de trabajo para la gestién de los proyectos: Se identifica la

informalidad en la gestidn de los proyectos, al carecer de marcos de trabajo, metodologias
y procesos de gestién formales que refuercen la trazabilidad y el flujo efectivo de los
proyectos. El estudio de la estructura de los proyectos permite la identificacion del
enfoque de desarrollo propio de los proyectos y la estructuracion de las fases de manera
correspondiente. La investigacion recomienda la implementacion de dos marcos de

trabajo formales, correspondientes a las fases de los proyectos respectivas.
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A. Scrum: para la gestion de las dos fases iniciales del proyecto, con tendencia a la agilidad.
Implementando todos los procesos correspondientes. La figura 4.13 muestra el marco de
trabajo recomendado para las fases 1y 2.

Figura 4.13 Marco de trabajo formal Scrum y procesos a implementar

Fase Procesos fundamentales de Scrum

Crear la vision del proyecto

Identificar al Scrum Master y Stakeholder(s)
Formar Equipos Scrum

Desarrollar épica(s)

Crear el Backlog Priorizado del Producto
Realizar la planificacion de lanzamiento

Inicio

DR PN e

Crear historias de usuario
Estimar historias de usuario

9. Comprometer historias de usuario
10. Identificar tareas

11. Estimar tareas

12. Crear el Sprint Backlog

© N

Planificacién y estimacion

13. Crear entregables
Implementacion 14. Realizar Daily Standup
15. Refinar el Backlog Priorizado del Producto

16. Demostrar y validar el sprint

Rovision yreiraspentve 17. Retrospectiva del sprint

18. Enviar entregables

areaimais 19. Retrospectiva del proyecto

B. PMBOK marco de trabajo formal predictivo: Se recomienda la implementacion del

marco de trabajo para la gestion de la tercer y ultima fase de los proyectos con enfoque
de desarrollo predictivo. La figura 4.14 muestra el marco de trabajo recomendado
destacando en color azul especificamente las areas de conocimiento de gestion del
alcance, cronograma y recursos. Del mismo modo, se resalta en verde las &reas de gestion
donde se recomienda la definicidn de pautas generales que guien la gestion de las areas
de conocimiento de la integracién, comunicaciones e interesados, la calidad y los riesgos.
Se excluyen las areas de conocimiento de costos por su expresa limitacion y la gestion
de las adquisiciones al considerarse actualmente funcional. La investigacion recomienda
la implementacion de todos los grupos de procesos referentes a las areas de conocimiento

destacadas.
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Figura 4.14 Marco de trabajo predictivo formal PMBOK

4, Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracion del | Acta de Constitucién | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccitn del del Proyecto del Proyecto

Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios

5. Gestion del ilmdll“:luln 5.5 Validar el
Alcance del Gestién del Alcance Alcance
Proyecto e 5.6 Controlar el

iSitos Alcance
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

6. Gestion del 6.1 """:I’ la 6.6 Controlar el
Cronograma del mma. Cronograma
Proyecto 6.2 Definir las

Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades
6.5 Desarrollar el
CTOnOEramE
7. Gestion de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los
Gestidn de los Costos
Costos del 7.2 Estimar los B
PM'ﬂM Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto

8. Gestion de la 8.1 Planificar la 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar la
Calidad del Gestidn de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad

9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los

Gestién de Recursos 9.4 Desarrollar el Recursos
Recursos del et Equipo
Proyecto Recursos de las 9.5 Dirigir al Equipo
Actividades
10. Gestidn de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Gestién de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestion de los 11.1 Planificar la 11.6 Implementar | 11.7 Monitorear los
Gestion de los Riesgos | |3 Respuesta a Ri s
el 112 dentificar 05 | |5 Riesgos =
Proyecto Riesgos
11.3 Realizar el
Anédlisis Cualitativo de
Riesgos
11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Ripsgns
12, Gestidn de las 12.1 Planificar la 12.2 Efectuar las | 12.3 Controlar las
mm Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestion de los | 13.1 Identificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la | 13.4 Monitorear el
Interesados los Interesados Involucramiento de | Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados los Interesados los Interesados
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La investigacion evidencia que las areas de gestion dentro de la organizacion no estan
bien definidas. Se identifica la oportunidad de definir la gestién de los proyectos de la
organizacion de manera formal en tres areas de conocimiento especificas:

e Gestion del alcance.

e Gestion del cronograma

e Gestion de los recursos.

La investigacion identifica la oportunidad de definir pautas generales que aborden de
manera transversal todos los proyectos con el fin de estandarizar los parametros de accion, en
las cuatro areas de conocimiento siguientes:

e Gestion de la integracion

e Gestion de las comunicaciones e interesados

e Gestion de la calidad

e Gestion de los riesgos

La investigacion identifica que la organizacion posee los procesos de gestion formales
suficientes para la gestion de los cambios y las adquisiciones.

La investigacion identifica la necesidad de formalizar los procesos de gestion en la fase
predictiva siguientes:

e Procesos de inicio

e Procesos de planificacion

e Procesos de ejecucion

e Procesos de monitoreo y control

e Procesos de cierre
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

El quinto capitulo explica la propuesta para proveer solucién a la problematica
identificada. Con base en la investigacion realizada, la propuesta de soluciones propone
complementar, reforzar u optimizar las areas de conocimiento identificadas a intervenir. Las
soluciones se plantean teniendo en cuenta el crecimiento de la firma, acercandose a la posibilidad
de satisfacer los requerimientos de sus actuales clientes, y brindar nuevas oportunidades de
negocio. Este capitulo aborda los dos Gltimos objetivos de proyecto, a través del disefio del marco
de trabajo idoneo para la organizacién, asi como la estrategia necesaria para la implementacion.

Abarcando la primera oportunidad de mejora, la solucion expone de manera introductoria
la estructura de un proyecto tipico en la organizacion y con ello influencia la estructura
organizacional hacia un actuar menos operativo y mas enfocado en proyectos.

Posteriormente se define el marco de trabajo idoneo para los proyectos de la firma. El
mismo respondiendo a la naturaleza y la necesidad de las fases de estos, al complementar, definir
y reforzar las areas de gestion especificas identificadas.

Sucesivamente, se integran los procesos de gestion recomendados, abordando las buenas
practicas y las herramientas sugeridas necesarias para lograr visibilidad del proceso de gestion
completo. Finalmente se plantea la estrategia para implementar la propuesta, incorporando los
pasos y requerimientos, estimaciones de plazos y recursos necesarios.

5.1 Estructura de proyecto hibrido tipico en la organizacion.

La investigacion ha permitido identificar que los proyectos tipicos de la organizacion
cuentan con caracteristicas hibridas al presentar variabilidad en el enfoque de desarrollo entre
sus fases. La figura 5.1 muestra graficamente la estructura de un proyecto hibrido, tipico en la
organizacion. Es posible visualizar como las dos primeras fases del proyecto son més cortas y
presentan un enfoque de desarrollo gil. No asi la tercera fase del proyecto, donde se visualiza

una extensa duracién con enfoque de desarrollo predictivo.
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Figura 5.1 Estructura de proyecto hibrido tipico

ESTRUCTURA PROYECTO TiPICO EN LA ORGANIZACION: ENFOQUE DE DESARROLLO HiBRIDO

FASE 1 FASE 2
(AGIL) (AGIL)

MARCO DE TRABAJO : SCRUM MARCO DE TRABAJO: PMBOK

EQUIPO AGIL EQUIPO PREDICTIVO

INTERESADOS EXTERNOS
INTERESADOS INTERNOS

PROJECT MANAGER
LiDER TECNICO >>>
EQUIPO DE DESARROLLO

La gestion para un proyecto hibrido propone la coexistencia de dos marcos de trabajo

formales que se apoyan de manera secuencial y permiten el orden en la gestion general de los
proyectos de la organizacion. Ambos marcos de trabajo sostienen al proyecto hasta donde
corresponde segun la fase del proyecto correspondiente y el enfoque de desarrollo pertinente. Es
decir, el tipo de proyecto es hibrido, no asi el marco de trabajo, que respeta las practicas formales
de cada estilo sin combinar practicas gestion ni intervenir con las operaciones del negocio.

Las figuras 5.2.y 5.3 definen los roles de los equipos para cada marco de trabajo
respectivamente. La expectativa es brindar mayor claridad y gobernanza al definir las
responsabilidades y roles de los integrantes. Con ello se influencia la estructura organizacional
hacia un comportamiento de organizacion proyectizada.

El escenario ideal para gestionar este proyecto es contar con dos equipos, uno para cada
marco de trabajo. El primero un equipo independiente autogestionado que se encargue solamente
de las fases agiles, y un segundo equipo enfocado en la fase predictiva. Sin embargo, esta
propuesta también considera la posibilidad de la transformacion del equipo agil hacia el enfoque

de desarrollo predictivo, conforme el proyecto avanza hacia la fase final.
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Figura 5.2 Roles, funciones y caracteristicas del equipo agil

PRODUCT OWNER

MANTIENE LA RELACION CON
INTERESADOS EXTERNOS
RECOLECTA, REGISTRA,
TRADUCE Y PRIORIZA
REQUERIMIENTOS.

DEFINE CRITERIOS DE
ACEPTACION

COORDINA ENTRE EQUIPOS EN LA
RESOLUCCION DE OBSTACULOS.
RECOLECTA. REGISTRA . TRADUCE

Y PRIORIZA REQUERIMIENTOS.
DEFINE CRITERIOS DE
ACEPTACION

VELA POR EL SOPORTE Y LA

CALIDAD TECNICA

CARACTERISTICAS
Conocimiento técnico de la industria
Habilidades de liderazgo. comunicacion
y negociacion
Orientado al cumplimiento de metas
Accessible y decisivo

Atencion al detalle y la calidad
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EQUIPO AGIL

SCRUM MASTER

FACILITA, PROMUEVE PRACTICAS
DE GESTION, REGLAS Y VALORES.
COORDINA ENTRE EQUIPOS EN LA
RESOLUCCION DE OBSTACULOS Y
BRINDA SOPORTE.

DA SEGUIMIENTO, ACTUALIZA.
GUIA, ORGANIZA AL EQUIPO Y
LOS DOCUMENTOS DEL
PROYECTO

EQUIPO PREDICTIVO

o MANTIENE LA RELACION CON
INTERESADOS EXTERNOS
FACILITA, PROMUEVE PRACTICAS
DE GESTION, REGLAS Y VALORES.
PLANIFICA, ORGANIZA,
ACTUALIZA, GUIA Y DA
SEGUIMIENTO AL EQUIPO Y LOS
DOCUMENTOS DEL PROYECTO

CARACTERISTICAS
* Conocimiento de gestion, tedrico-
practico.
* Habiliidades de ligerdzgo y trabajo en
equipo y comunicacion efectiva.
* Altamente organizado

* vision global generalista

EQUIPO DE DESARROLLO

COMPRENDE Y ESTIMA LOS ESFUERZOS
Y LAS DURACIONES NECESARIAS PARA
CUMPLIR LOS REQUERIMIENTOS
EQUIPO AUTO-ORGANIZADO
DESARROLLALALISTADE TAREAS Y
DISTRIBUYE EL TRABAJO

DESARROLLA PRODUCTOS
ENTREGABLES

IDENTIFICA OPORTUNIDADES DE
MEJORA

CARACTERISTICAS
6 i e l ocki

COMPRENDE Y ESTIMA LOS ESFUERZOS
Y LAS DURACIONES NECESARIAS PARA
CUMPLIR LOS REQUERIMIENTCS
DESARROLLA LOS PRODUCTOS
ENTREGABLES

SE AJUSTA A LAS DIRECTICES Y
REGLAMENTOS DE GESTION
IDENTIFICA OPORTUNIDADES DE
MEJORA

CARACTERISTICAS
Conocimiento técnico de la industria
Capacidad de estimacion basada en
experiencia
Equipo responsable y comprometido
Capacidad de retroalimentacion y

mejora continua



5.2 Marco de trabajo idéneo para los proyectos de la organizacion

Teniendo claro que los proyectos de la organizacion tienen un ciclo de vida hibrido que
varia segun las fases, entre un enfoque de desarrollo diferenciado entre la agilidad y la
predictibilidad, este segmento presenta la manera de gestionar un proyecto en la organizacion,
atendiendo las caracteristicas de cada fase con respecto al enfoque de desarrollo correspondiente.
A continuacién, se expone el diagrama general de flujo de procesos de gestion formal, propuesto
para la organizacion en la figura 5.5.

La propuesta inicia con la aplicacion temprana del marco de trabajo agil Scrum
abordando las primeras dos fases del proyecto con enfoque de desarrollo agil. El diagrama de
flujos arranca con los procesos de inicio, siguiendo con los procesos correspondientes para la
planificacion y estimacion, la implementacion, la revision, entrega y retrospectiva formalmente
establecidos por el marco de trabajo Scrum. Se incorpora a la estructura de gestion los procesos
del marco de trabajo agil, el conjunto de buenas practicas y las recomendaciones generales.

Las fases primera y sequnda: (Disefio esquematico y Desarrollo del disefio), con un

enfoque de desarrollo agil, integran el marco de trabajo Scrum, desde el inicio hasta la mitad del
proyecto. La entrega del paquete de trabajo final, resultado de las dos primeras fases, abre una
serie de posibilidades para el cliente, como lo son la solicitud de permisos de construccion,
estudios presupuestarios, entre otros. Esto le permite al cliente decidir si quiere continuar con
la fase 3, aprobando el disefio entregado o si por el contrario necesita implementar una iteracion
de trabajo adicional.

Es asi como, este espacio de consideraciones al patrocinio genera un patron de espera
para el proyecto (de 2 a 3 meses), en los cuales el equipo puede centrar su atencién en iniciar
otro proyecto, hasta obtener las aprobaciones, decisiones finales y el visto bueno de todos los
interesados.

Seguidamente y como la investigacion sefiala, la tercer y Gltima fase del proyecto
responde al enfoque de desarrollo predictivo donde la propuesta incorpora el marco de trabajo
formal PMBOK correspondientemente. La tercera fase del proyecto no admite cambios mayores
en el alcance al representar un gran impacto en las restricciones del proyecto. La seccion 5.4 de

este capitulo, amplia la propuesta de gestion para la fase 3 con enfoque de desarrollo predictivo.
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Figura 5.5 Diagrama de flujo, propuesta de procesos de gestién

MARCO AGIL

» = @

Estandar predictive para W/Studio
Architects.
Apto para fase de proyecto tipica:

Fase 3: Planos constructivos

Marco de trabajo : PMBOK
Duracion tipica estimada

Estandar de agilidad para W/Studio —9 _ FASE 2
Avchitects: (AGIL) DESARROLLO DEL DISENO
Apto para fases de proyecto tipicas: '\ '\

Fase 1: Disefio esquemé.tief LJ 4
Fase 2: Desarrollo del Disefio A’N —.'“'J'd’\

Marco de trabajo agil: SCRUM o LJA Seemanss LA
Duracion tipica estimada PRINT 2 'N
P sz 4
Fase 1: 2-4 Semanas Easmenas Toemsass -JA
Fasze 2: 4-6 semanas spmINT 3
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5.3 Marco de trabajo agil Scrum

El proyecto inicia implementando el marco de trabajo agil Scrum reforzando las areas de
mejora identificadas. La figura 5.6 define las 5 fases y los 19 procesos del marco de trabajo agil
a implementar para las dos primeras fases del proyecto con enfoque de desarrollo &gil.

Las herramientas propuestas a utilizar en estas dos primeras fases son el tablero Kanban
en la plataforma Microsoft Planner, y los componentes integrados de Microsoft 365 (Outlook,
Teams, y OneDrive) Se incorporan las herramientas de Microsoft Office, Excel. Word,
respectivamente.

Figura 5.6 Procesos de Scrum

Fase Procesos fundamentales de Scrum

Crear la vision del proyecto

Identificar al Scrum Master y Stakeholder(s)
Formar Equipos Scrum

Desarrollar épica(s)

Crear el Backlog Priorizado del Producto
Realizar la planificacion de lanzamiento

Inicio

SHUOF BRIODT K e

Crear historias de usuario
Estimar historias de usuario

9. Comprometer historias de usuario
10. Identificar tareas

11. Estimar tareas

12. Crear el Sprint Backlog

Qo

Planificacion y estimacion

13. Crear entregables
Implementacion 14. Realizar Daily Standup
15. Refinar el Backlog Priorizado del Producto

16. Demostrar y validar el sprint

Revision . reNospectiva 17. Retrospectiva del sprint

18. Enviar entregables

Lanzamiento 19. Retrospectiva del proyecto
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5.3.1 Proceso de inicio agil

El proceso de inicio del marco de trabajo agil Scrum, consiste en la documentacion de la
vision del proyecto y el registro de los requerimientos de alto nivel. El evento o reunién para el
inicio de la fase, primeramente, considera e identifica a todos los interesados del proyecto y a
los integrantes del equipo Scrum cuyos roles fueron definidos en el segmento anterior.

En el evento de inicio, el Product Owner, el Scrum master y todo el equipo Scrum, se
presenta ante los interesados y en conjunto se familiarizan con los requerimientos del proyecto.
El Scrum Master serd el responsable de garantizar el cumplimiento del evento y velara por que
el proceso de inicio se realice correctamente, brindando claridad a las dudas emergentes y
resolviendo posibles obstaculos.

Por su lado el Product Owner serd el encargado de registrar la informacion utilizando el
artefacto formal llamado “Lista de requerimientos” apoyado por equipo Scrum y demads
interesados. El enunciado de vision del proyecto, asi como el “Product backlog” o la lista formal
de requerimientos, se incorporan en un solo documento para mayor claridad de los participantes.
Se definen los criterios de aceptacion y el criterio de trabajo terminado, ademas se registran las
entregas mas importantes en consideracion del tiempo de produccién y las entregas requeridas,
gestionando las expectativas generales de los interesados y constituyendo el inicio formal del
proyecto. Se expone en la figura 5.7 el artefacto de documentacién formal a utilizar, empleando
la plataforma Microsoft Planner.

Esta diferencia en el inicio de la gestion del proyecto ofrece la apertura necesaria en las
comunicaciones, promoviendo los principios del marco de trabajo agil que permite una mayor
transparencia, trazabilidad, la capacidad de inspeccion, y la adaptabilidad que la organizacion

necesita.
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Figura 5.7 Artefacto y herramienta. Inicio agil

Planner
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@ Mis tareas
Notas [C) Mostrar en la tarjeta
00 i L
o0 is planes

INICIO

Anclado REUNION PRESENCIAL CON INTERESADOS

REYES -
4 2401 - Reyes Produce Redesign II:ILE)GR/;LR‘
ASISTENTES:

'VISION DEL PROYECTO:
"Describa la visién del proyecto”

HITOS Y ENTRGAS:

Defina los plazos esperados o requerimientos de cumplimiento de fechas, plazoz minimos y expectativas en los plazos
de entrega por parte del patrocinio.

Descripeion breve del proyecto:

Criterios de aceptacion:

Requerimientos tecnicos minimos:

Herramientas del proyecto:

Registro de interesados y comunicaciones:

Agregar archivos de apoyo en el adjunto

5.3.2 Proceso de planificacion y estimacion agil

Seguidamente, el proceso de planificacion y estimacién agil permite al equipo crear las
ofertas de servicio para el patrocinio, valorando la opinion del equipo Scrum e incorporando
estimaciones acertadas y respaldadas por el equipo de produccién. Del mismo modo, el proceso
de planificacidn y estimacién agil permitira definir los insumos, procedimientos, y resultados
deseados. El proyecto se planifica y estima por medio de la creacién de las épicas y las historias
de usuario en el uso del artefacto expuesto en la figura 5.8. guiado por el proceso formal del

marco de trabajo en la figura 5.9.
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Figura 5.8 épica e historias de usuario

FASE 1 - scrum EPICA HISTORIAS DE USUARIO

+ Agregar tarea S Agregar tarea + Agregar tarea

PRODUCT OWNER () SD- Disefio esquematico (O 50% SD

PRODUCTION TEAM 50% avance () PREPARAR PLATAFORMA

O LISTA FORMAL DE REQUERIMIENTOS 100% avance (C) INVESTIGAR CONDICIONES EXISTENTES
- PRODUCT BACK LOG ( ELABORAR ESTRUCTURA DE JUEGO DE PLAI

N 0/2 - < 5
@10 (_) DISENAR LA PROPUESTA ESQUEMATICAME!
) VERIFICAR LA CALIDAD Y EL CUMPLIMIENTC

FASE 1 - SD
) FASE2 - DD
) PREPARAR EL PRODUCTO PARA PRESENTAR
@072 () PRESENTAR EL PRODUCTO
@o/7

O 100%SD

Figura 5.9 Proceso de referencia formal Scrum para el desarrollo de épicas

8.1 ¢ Declaracion de la vision del proyecto
Crear la vision
del proyecto |+ Product Owner

8.2 —> 8.4
Identificar al | * Scrum Master Desarrollar
Scrum Master y

stakeholder(s) —>  épica(s)

8.3 e Equipo Scrum
Formar el . .
equipo Scrum * Epica(s) e Prototipos (Personas)

8.5 9.1
Crear el Backlog
Priorizado del
Producto

Crear historias
de usuario

(SCRUMstudy™, 2017)
El proceso de planificacion consiste en el desglose de los requerimientos de alto nivel en
épicas que a su vez se desglosan en historias de usuario. El equipo se retne en un nuevo evento

a nivel interno, donde se planifica el alcance del proyecto. Las épicas son la representacion
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individualizada de cada uno de los requerimientos del proyecto especificados en la lista formal
de requerimientos. Las historias de usuario representan la primera linea de descomposicién del
alcance y se documentan en una tarjeta virtual conteniendo 3 elementos fundamentales: el titulo
0 temaética, una descripcion sencilla considerando a quién beneficia el requerimiento y cuél es la
prioridad estimada en relacidn con otras historias de usuario en la lista. La herramienta propuesta
para este proceso es Microsoft Planner.

Seguidamente el proceso de planificacion, indica la priorizacion y estimacién de las
historias de usuario. La técnica de priorizacion para los requerimientos propuesta es la técnica
MoSCoW, basada en maximizar la entrega de valor al patrocinio.

La técnica define 3 etiquetas de priorizacion: “Debe tener”, “Deberia tener”, “Podria
tener”, “No tendra”. en orden de relevancia o secuencia ldgica acordada para el proyecto. La
escala de evaluacion se define por color como se grafica en la figura 5.10. Las historias de
usuario son asignadas entre el equipo, identificando las tareas a realizar y estimando a su vez el
esfuerzo requerido para la implementacién. La estimacion de las historias de usuario debera ser
determinada por el equipo haciendo uso de su criterio experto y manteniéndose dentro de los
plazos estimados para cada sprint de la fase.

La estimacion y priorizacion de las historias de usuario constituyen la lista del sprint
dando como resultado el Sprint backlog, es decir la lista de las tareas priorizadas a implementar
en el Sprint. Este proceso debe repetirse tras el inicio de cada iteracion. La figura 5.11 ilustra el
artefacto a utilizar.

Figura 5.4 Técnica de priorizacion MoSCoW

Método MoSCoW para la priorizacion
efectiva de requerimientos

MUST HAVE WON ‘T HAVE
(Debe tener) (No tendrd)
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Figura 5.5 Artefacto: Lista priorizada del Sprint
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El proceso de planificacién agil implementando el marco de trabajo Scrum, formalmente
culmina con la definicion de la lista priorizada del Sprint. Aunque los eventos de Scrum se
encuentran establecidos como parte del marco de trabajo, los acuerdos operativos o logisticos
especificos al Sprint se acuerdan y organizan dentro de la planificacion. Es decir, esta propuesta

sugiere revisar los eventos del Sprint al final de la planificacion. (Fig.5.12)
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Figura 5.6 Eventos del sprint. Gestion agil del cronograma

DURACION ESTIMADA (sprint 2

EVENTOS SCRUM PARTICIPANTES
semanas)
PLANIFICACION DEL SPRINT 4 horas SOHEMARRIEITIC et
Equipo de desarrollo
(Opcionales, Scrum Master,
SCRUM DIARIO 15min Product owner) Equipo de

desarrollo

Scrum Master, Product owner,
REVISION DEL SPRINT 2 horas Equipo de desarrollo y todos
los interesados

Scrum Master, Product owner,

RETROSPECTIVA DEL SPRINT 1.5 horas :
Equipo de desarrollo

Con el fin de convenir en el intercambio de informacion oportunamente, la resolucion de
obstaculos y la coordinacion del avance del proyecto de manera consistente, el marco de trabajo
define los eventos requeridos y su duracion proporcional al Sprint relacionado. Estos eventos
representan el compromiso necesario por parte del equipo e interesados, para lograr el éxito de
la iteracion y ultimadamente de las fases bajo el marco de trabajo &gil.

Una vez planificado el Sprint, los eventos Scrum acordados y la estimacién del alcance
definida, el equipo de desarrollo procede a la implementacion o ejecucion de las historias de
usuario.

5.3.3 Proceso de implementacion, revision, retrospectiva y lanzamiento &gil

La implementacion bajo el marco de trabajo Scrum, consiste en la elaboracion o
produccién de los entregables, manteniendo consistencia con la planificacion, realizando la
reunién diaria y actualizando la lista de requerimientos conforme se van completando las tareas
y otros requerimientos surgen.

Una vez completados los entregables, se procede a la revision del producto, demostrando
y validando los resultados del Sprint. Durante la fase agil de revision ocurre la reunion de
retrospectiva, donde se recopilan posibles mejoras para el siguiente Sprint y se documentan las
lecciones aprendidas.

Cuando los entregables cumplen con los criterios de aceptacion y los criterios de trabajo
terminado definidos al inicio del proyecto, es posible hacer la entrega del producto al patrocinio

procediendo al proceso de lanzamiento del producto.
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Finalmente, el marco de trabajo recomienda la reunién de retrospectiva una vez
concluidas de manera satisfactoria las dos fases iniciales del proyecto gobernadas por el marco
de trabajo agil.

Conclusiones del marco de trabajo Scrum:

El proyecto hibrido de la organizacion, con sus dos primeras fases con enfoque de
desarrollo &gil, tienen una duracion maxima estimada en 5 Sprints de dos semanas cada uno,
para un total de 10 semanas aproximadamente. En resumen, las caracteristicas de las fases 1y 2
del proyecto gestionadas &gilmente, son:

e Los Sprints requieren de la coordinacion, participacion y colaboracion activa y
constante entre los interesados del proyecto.

e Las fases presentan una alta variabilidad e incertidumbre considerando e
implementando cambios de leve impacto para el proyecto de manera periddica.

e Las tareas de las fases agiles no son necesariamente secuenciales y son de corta
duracion, logrando brevedad en los esfuerzos generales.

e Cada iteracién proporciona un producto parcial que aporta valor, generando una
evolucion incremental hacia la culminacion de un producto final funcional.

A partir de este momento, el proyecto entra en el patron de espera y transicién hacia su
fase final

Ante la aceptacién del entregable anterior, se inicia la tercera fase del proyecto. Como la
investigacion indica, la tercer y ultima fase del proyecto responde al enfoque de desarrollo
predictivo, incorporando el marco de trabajo PMBOK. Los cambios de disefio en este punto son
practicamente inadmisibles, y representan un gran impacto en las restricciones del proyecto. A
continuacion, se amplia la propuesta de gestion para la fase 3 del proyecto con enfoque de
desarrollo hibrido en la organizacion.

5.4 Marco de trabajo predictivo PMBOK

La fase 3 del proyecto en la firma corresponde a la documentacion de los planos

constructivos. Tras definir el disefio en las fases previas, el equipo predictivo formaliza la

documentacion bajo un enfoque de desarrollo predictivo.
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Los planos constructivos son documentos oficiales que guian la ejecucion de la obra, por
lo que esta etapa admite pocos cambios, ya que cualquier modificacion tendria un alto impacto
econdmico y técnico. La colaboracién con interesados externos se reduce a coordinaciones
esporadicas, y el proceso avanza en actividades secuenciales de larga duracion. Se establecen
controles de calidad al 60 %, 80 % y 90 % del avance, culminando en un unico entregable: el
juego de planos constructivos.

En esta fase, el proyecto adopta un enfoque predictivo segin el marco PMBOK,
consolidando y documentando la informacion de las fases anteriores. La gestion se ilustra en la
Figura 5.13, donde se detallan procesos, herramientas y procedimientos necesarios para
completar los artefactos del marco de trabajo.

Figura 5.7 Diagrama de flujo marco de trabajo PMBOK

Estandar predictivo para W/Studio
REQUERIMIENTOS PATROCINIO Architects.

Faze 1 Concluida Fase 3: Planos constructivos

Y AUTORIDADES APROBADOS @ Apto para fase de proyecto tipica:

Faze 2 Concluida

Marco de trabajo : PMBOK
Duracion tipica estimada
3-meses

I FASE 3

ENFOQUE DE DESARROLLO PREDICTIVO - MARCO PMBOK
PLANOS CONSTRUCTIVOS

e ) g MONITOREO Y
@ | PLANIFICAR | [ esecutar | il e e —

INTEGRACION 7 COMBRCREIOES
REVISAR REGISTRO DE s RERCOS
INTERESADOS «  ALCANCE
ACTADEINICIO .  cauoan
DE FASE «  RECURSOS
60% 80% | 100% |
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5.4.1 Proceso de inicio predictivo

El proceso de inicio de la fase tres bajo el marco de trabajo predictivo se muestra en la
figura 5.14, donde el insumo necesario principal para el arranque de la fase es la aceptacion y
conclusidn del entregable producido en las dos fases anteriores.

Figura 5.8 Proceso de inicio Marco de trabajo predictivo

PROCESO DE INICIO PREDICTIVO

HERRAMIENTA
ENTRADA TECNICA SALIDA
e ENTREGABLE FASE « REUNION VIRTUAL ACTA DE INICIO
2 ACEPTADO 0 PRESENCIAL

REGISTRO DE
INTERESADOS

CREACION DEL
ACTA DE INICIO EN
MS PLANNER

El proceso de inicio de la fase consiste en una reunién presencial donde el gerente del
proyecto en presencia y colaboracion de los interesados documenta el inicio formal de la fase
por medio del acta de inicio. La propuesta recomienda la continuidad en el uso de la en la
plataforma Microsoft Planner y el artefacto formal mostrado en la figura 5.15.

En el artefacto formal se registran las generalidades del alcance, los objetivos y los
requisitos de alto nivel, asi como los hitos y las expectativas del patrocinio en relacién con el

cronograma. Se realiza el registro formal de los interesados y participantes de la tercera fase.
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Figura 5.9 Artefacto formal de inicio: Acta de inicio de fase 3
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5.4.2 Proceso de planificacion predictiva
El proceso de planificacion de la fase 3 del proyecto se muestra en la figura 5.16, y se
realiza durante la reunion interna de planificacion de la fase. En esta accion el gerente del
proyecto en presencia y apoyo del equipo de desarrollo planifica y documenta los planes de
gestion para la gestion del alcance, el cronograma y los recursos para la fase tercera.
Se establecen las pautas generales para la gestion de la integracion, las comunicaciones
e interesados, las pautas para el control de la calidad y los riesgos, siendo estas transversales y
aplicables para todos los proyectos de la organizacion.
Las entradas para el proceso de planificacion de la fase 3 son:
e Acta constitutiva de inicio de la fase 3 (Figura 5.15)
e Registro de interesados.

Figura 5.16 Proceso de planificacién Marco predictivo

PROCESO DE PLANIFICACION PREDICTIVO

HERRAMIENTA

ENTRADA TECNICA SALIDA

ACTA DE INICIO PLANIFICAR: ELAN.DE GESTION
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PLAN DE GESTION DE LOS RIESGOS
PLAN DE GESTION DE LOS RECURSOS
PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

I
Microsoft planner Kanban
Microsoft Word
Microsoft excel
Microsoft Outlook
Microsoft Project

e Pautas generales para la gestion de las comunicaciones e interesados.
e Pautas generales para la gestion de la integracion

e Plan de gestion del alcance

e Pautas generales para la gestion de la calidad

e Pautas generales para la gestion de los riesgos

e Plan de gestion para los recursos humanos

e Plan de gestion del cronograma

121



Se aclara al lector que el concepto de pauta general se refiere a la estandarizacion del
proceso de gestion donde el mismo es aplicable de manera transversal para todos los proyectos
de la organizacién, donde la organizacién mantiene el formato actualizando la informacién
pertinente para cada proyecto. Estos planes y pautas generales para la gestion predictiva se
amplian a continuacién respectivamente:

Pautas generales para la gestion de las comunicaciones e interesados: se presenta a
continuacion, el plan de gestion de las comunicaciones y los interesados (Figura 5.17, 5.18). La
informacion que se documenta en la matriz se debe reunir por medio del proceso de planificacion
de las comunicaciones. En este punto de la planificacion, se recomienda actualizar el plan de
gestion acorde a las necesidades de la fase y las caracteristicas propias de cada proyecto.

El plan de gestion de las comunicaciones plantea el desglose visual de los datos de los
interesados, el tipo 0 método de comunicacién preferida, la plataforma por medio de la cual se
va a contactar a estos. Se especifica el formato mediante el cual se va a realizar la comunicacion,
la frecuencia y se definen las responsabilidades pertinentes.

Se presenta un formato estandarizado y se propone una guia para los integrantes del
equipo de la organizacion, en cuanto a la manera de relacionarse entre si, con los interesados
externos y con relacion a los proyectos que gestiona. La visibilidad y documentacion de las
preferencias de los interesados en términos de comunicacion, permite tener coherencia y lograr
una estrategia de comunicacion eficiente para una colaboracién fluida y una coordinacion
dinamica.

Las pautas generales sugieren el orden y la formalidad con la que se deben atender las
comunicaciones, asi como el registro de los acuerdos que fueron resultado de estas. Es
responsabilidad de la organizacion poner en practica estas pautas y ser diligente con el
seguimiento de la formalidad y el registro de las comunicaciones, asi como el ajuste de las
preferencias segln los requerimientos del proyecto en cuestion. La gestion de la integracion para
la fase 3 se aborda por medio de la revision temprana de las pautas generales para la gestion de
los interesados, las comunicaciones, los riesgos, recursos y la calidad. Se recomienda consultar

dichas pautas y los acuerdos planteados previamente, actualizandolos a lo largo de la fase 3.
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Pautas generales para la gestion de la integracion: la propuesta para la gestion de la integracion

considera las funcionalidades de la plataforma de gestion Microsoft Planner, interconectada con
todas las herramientas del paquete de Microsoft 365, con el que la organizacién dispone.

La integracion de las comunicaciones se plantea por medio del uso de Microsoft teams,
y Microsoft Outlook, conectado con Microsoft planner para la asignacion de responsabilidades
y el monitoreo de estas. Por medio de estas funcionalidades se facilita la integracion con las
demaés &reas de conocimiento comunicando al equipo de desarrollo de la asignacion de sus tareas,

y la fecha de entrega o culminacién esperada y establecida durante la planificacion
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Figura 5.17 Plan de gestion de las comunicaciones. Pautas generales estandarizadas
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Plan de gestion del alcance: el proceso de planificacion del alcance contempla el desglose

del trabajo por medio de la estructura de desglose de trabajo (EDT), brindando al equipo e
interesados la comprension y visibilidad de los entregables y los paquetes de trabajo a realizar.
El proceso para la creacion de la EDT, consisten en planificar el alcance durante la reunion de
planificacion, definiendo los entregables comprometidos en la oferta de servicios que ahora
deben desglosarse en paquetes de trabajo. El equipo en conjunto define cuéles son sus paquetes
de trabajo y cuales elementos componen cada paquete, como se visualiza a continuacion en la
figura 5.19.

La herramienta virtual propuesta para la gestion del alcance es Microsoft Planner, esta
ofrece la oportunidad de desglosar los paquetes de trabajo, incorporando el diccionario de la
EDT en componentes que se asignan virtualmente a los participantes y con ello permitiendo el
compromiso de los involucrados. La herramienta permite la accesibilidad y visualizacién del
alcance en tiempo real y para cualquier integrante del proyecto que cuente con el acceso

Figura 5.10 Estructura de Desglose de Trabajo y paquetes de trabajo
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Pautas generales para la gestion de la calidad: la propuesta para la gestion de la calidad

establece las pautas generales aplicables de manera estandarizada para el tipo de proyectos de la
organizacion. La calidad de los entregables adquiere mayor importancia en la fase 3 del proyecto,
es asi como a partir de este punto, la planificacion establece las reglas internas para garantizar la
calidad de los productos entregables.

El control de la calidad para la fase 3, se da a nivel interno, y consiste en el acto de revisar
visualmente los documentos generando correcciones por medio de la plataforma Bluebeam
Revu, disponible para la organizacion y estandarizada en la industria. El proceso de revision se
realiza entre los mismos integrantes del equipo y una vez incorporadas las correcciones en los
planos, se da por concluida la etapa de revision y control de calidad. El proceso es el mismo para
todos los niveles de avance, basandose en una sesion virtual de revision y comentarios grupales,
donde se aclaran dudas, se corrigen errores y se completan coordinaciones externas necesarias.

La organizacion debe velar por contemplar las horas de revision y correccidn necesarias
para garantizar la mejor calidad posible para su entregable final El plan para la gestion de la
calidad propone la revision periédica de los documentos y el cumplimiento de las tareas del
entregable. El plan de gestion se define a continuacién en la figura 5.20

Para la organizacidn, el control de calidad tiene un caracter cualitativo, y no cuantitativo
por lo que no existen métricas numéricas o escalas de medicion aplicables para este plan de

gestion o factores similares disponibles o relevantes para la industria
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Figura 5.11 Plan de gestion de la calidad.

GESTION DE LA CALIDAD -PROCESOS Y FILTROS
FASE 3- PREDICTIVA (PLANOS CONSTRUCTIVOS)

W/Studio Architects
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AVANCE 100% AUTORIDADES Y GUIARAN LA CONSTRUCCION DEL EDIFICIO . |BLUEBLEAM/GENERAR SESION DE REVISION e be e ol 3 :os SEMANAS DE 30IAS BLUEBEAMREVL JOUTLOOK DEL PROVECTO
SE CONCLUYEN ASPECTOS LEGALES, COORDINACIONES GRUPAL/PROCEDER A CORREGIRLOS s P ¥ AVANCE
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Pautas generales para la gestion de los riesgos: considerando que la
organizacion nunca ha incorporado ningun proceso analitico para la gestion de los
riesgos, la propuesta genera la estructura de desglose de los riesgos de manera
sintética para que la organizacion pueda incorporarla facilmente a su proceso de
planificacion. La estructura disefiada especificamente para la organizacion propone
una plantilla estandarizada (Figura 5.21) que se debe de completar al analizar los
riesgos durante la reunién de planificacion. La planificacion de los riesgos debe de
contemplar el alcance definido para la fase 3.

Se establece la escala de impacto y probabilidad de manera cualitativa,
proporcionando las estrategias de respuesta a los riesgos identificados en la figura
5.22 y la estrategia de respuesta a los riesgos en la figura 5.23. Es responsabilidad de
la organizacion definir “el cOmo” implementa las estrategias de respuesta al riesgo.
acorde al impacto que se determine en relacién con el alcance. El andlisis de los
riesgos permitira a la organizacion tener claridad y trazabilidad de las contingencias

definidas segun el tipo correspondiente.

Figura 5.21 Estructura sintetizada para el desglose de los riesgos.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE LOS RIESGOS (RBS)
FASE 3 - PREDICTIVA (PLANOS CONSTRUCTIVOS)

Wi/Studio Architects

IDENTIFICACION DE RIESGOS | PROBABILIDAD | IMPACTO | ESTRATEGIA CONTINGENCIA

Riesgo técnico

ALCANCE TIEMPO COSTO

Requerimientos

Tecnologia

Calidad

Riesgo externo

Burocracia

Permisos

Impuestos

Incumplimiento de contratos

Riesgo de la organizacion

Disponibilidad de los recursos humanos

Disponibilidad de los recursos tecnicos

Cultura y gobernabilidad de proyectos

Gestion de las operaciones POSIBLE MODERADO

Riesgo de gestion

Planificacion

Control

Comunicacion
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Figura 5.22 Escala de probabilidad e impacto para la gestion de los riesgos

ESCALA DE PROBABLIDIAD DE IMPACTO

PROBABILIDAD
RARO | POCO PROPBABLE | POSIBLE | MUY PROBABLE
© |_DESPRECIABLE BAJO BAJO BAJO MEDIO
= MENOR BAJO BAJO MEDIO MEDIO
S [ MopEeraDO MEDIO MEDIO MEDIO ALTO
a MAYOR MEDIO MEDIO ALTO ALTO
£ [ CATASTROFICO MEDIO ALTO Ao [

Figura 5.23 Estrategia de respuesta a los riesgos

ESTRATEGIA
BAJO ACEPTAR PASIVAMENTE
MEDIO ACEPTAR ACTIVAMENTE
ALTO MITIGAR

EVITAR

Plan de gestion para los recursos humanos: En la actualidad, la organizacion no cuenta

con una estructura que identifique a sus recursos mientras que contempla en el futuro cercano el
crecimiento del equipo. Se propone a continuacion la estructura de desglose de los recursos
humanos en la figura .22, necesaria para lograr el alcance tipico de la fase 3.

Como base para el proceso de planificacion de los recursos humanos, la estructura
propuesta pretende lograr visibilidad de los integrantes del equipo y el requerimiento necesario
para satisfacer el cumplimiento alcance.

Se incluye la estratificacion jerarquica del equipo, las responsabilidades definidas en la
matriz RACI en relacion con el alcance y las herramientas disponibles o requeridas para la fase.
La propuesta de gestidn de los recursos se limita a recomendar la estructura del desglose de los
recursos optimos, con el fin de guiar a la organizacion en su proceso proximo de adquisiciones
de recurso humano.

En este punto de la planificacion se le recuerda al lector que la integracion de los recursos
en cuanto a la asignacién de sus responsabilidades en relacién con los paquetes de trabajo
definidos en la planificacion del alcance se realiza directamente desde la plataforma virtual,

donde las tareas se asignan al miembro del equipo responsable y respetando idealmente los
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lineamientos propuestos en la gestion de los recursos de esta seccion y la matriz RACI de la

figura

5.23.

Figura 5.12 Estructura de desglose de los recursos y herramientas

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE LOS RECURSOS

FASE 3 - PREDICTIVA (PLANOS CONSTRUCTIVOS)
W/Studio Architects

FASE 3
RECURSO HUMANO | MATERIALES Y HERRAMIENTAS
PROPIETARIOS HERRMIENTAS DE GESTION |HERRAMIENTAS TECNICAS
GERENTE DE PROYECTOS MS Planner Autocad
LIDER TECNICO GERENTE BIM MS Project Revit

PERSONA DE DESARROLLO MS Excel Bluebeam

PERSONA DE DESARROLLO MS Word

PERSONA DE DESARROLLO MS Tteams

MS QOutlook
Figura 5.13 Matriz de responsabilidades RACI
MATRIZ DE RESPONSABILIDAD
RACI EQUIPO
ACTIVIDAD DESCRIPCION PROPIETARIO | GERENTE DE PROYECTO | LIDER TECNICO | GERENTE BIM | PERSONA DE DESARROLLO 1 | PERSONA DE DESARROLLO 2 | PERSONA DE DESARROLLO 3
PLANO CONSTRUCTIVO 1 [PLANTA DE SITIO 1 1/A Cc c R R R
PLANO CONSTRUCTIVO 2 |PLANTA DE CUBIERTAS | 1/A C Cc R R R
PLANO CONSTRUCTIVO 3 |PLANTA DE EGRESOS I 1/A C [ R R R
PLANO CONSTRUCTIVO 4 |PLANTA DE PARQUEOS I 1/A C C R R R
PLANO CONSTRUCTIVO 5 [PLANTA PRIMER NIVEL 1 1/A Cc c R R R
PLANO CONSTRUCTIVO 6 [PLANTA SEGUNDO NIVEL 1 1/A Cc Cc R R R
ROL DESCRIPCION
ENCARGADO REALIZA TAREA

ENCARGADO

SUPERVISA CUMPLIMIENTO DE LA TAREA

—|O|>» (=

CONSULTADO

POSEE INFOMACION ACERCA DE LA TAREA

INFORMADO

DEBE SER INFORMADO SOBRE EL AVANCE DE LA TAREA

Plan de gestion de cambios: Con base en la investigacion, se ha determinado que el area

de gestion de los cambios actual, mantienen un formato y un proceso formal, funcional y

aplicable al marco de trabajo propuesto. Por ende, esta seccion contempla el proceso existente,

incorporandolo en este punto de la planificacion, con el fin de validar su vigencia y actualizar

las consideraciones especificas en los documentos. Se propone mantener el procedimiento actual

utilizando los formatos especificados en la seccion 4.2.4, figura 4.8. de este documento.
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Plan de gestion del cronograma: Definido y planificado el alcance de la fase, el equipo

ha logrado establecer acuerdos en base a las pautas y planes de gestion anteriores. Es asi como
a partir de dichos acuerdos, se recomienda consolidar la gestién del cronograma del proyecto
habiendo considerado todos los procesos anteriores a la hora de crear los compromisos
especificos para el cumplimiento del alcance en el tiempo.

En este punto final de la planificacion, el gerente de proyectos consolida todos los planes
de gestion en la herramienta Microsoft Project, para la gestion y visualizacion del cronograma
del proyecto. La herramienta permite visualizar y documentar la estimacion real de las
prioridades, dependencias y duraciones de las actividades, asi como los esfuerzos requeridos
para lograr el trabajo proporcionando la visualizacion del diagrama de Gantt para comprender
las duraciones estimadas para la fase 3.

Se recomienda que Unicamente un usuario, en este caso el gerente del proyecto (Project
manager) tenga acceso y control de los documentos de gestion creados en la herramienta,
comunicandose con el equipo y los interesados externos en base a este, compartiendo imagenes
de proceso segln sea necesario. La gestion del cronograma proveera informacion real de la
duracién estimada del proyecto siempre y cuando la organizacion sea transparente con la
informacidn que comparte con el equipo, diligente con el orden de los procesos y comprometida
con los documentos acordados.

Se comparte a continuacion la tabla 5.1, los eventos recomendados que estructuran el
marco de trabajo predictivo, a incorporar necesariamente en la planificacion del cronograma de
la fase 3 del proyecto. En conjunto con los parametros estandarizados de la organizacion para el

uso de la herramienta Microsoft Project en la figura 5.24. para el proceso de planificacién.
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Tabla 5.1 Eventos estandarizados de la fase 3.

EVENTOS FASE REQUISITO | DIA- HORA - DOCUMENTO / ACUERDOS / AGENDA INTERESAD
3 DURACION ARTEFACTO/ oS
ESTIMADA | HERRAMIENTA
REUNION DE Tener lasdos | A convenir. | Ficha de inicio de e  Acordar entregables Externos e
INICIO DE FASE fases Consultar | fase (ms Planner) (porcentajes de avance) internos
anteriores proceso de e  Registrar hitos y fechas
concluidasy | inicio de fase importantes
aprobadas, duracion *  Revisary acordar la
tene_r los estimada 2 gestion de riesgos
_permisos el horas- e Revisary actualizar la
impuestos a reunion gestion de las
dia, tener presencial comunicaciones e
aprobacion interesados
por parte del e Documentar los
patrcicmlo y requerimientos finales
0s de la fase
dp“\)/\F;'Sef“os e Definir herramientas y
ae v | Ec)ara parametros de calidad
Inicial la fase e Contemplar los recursos
disponibles y necesarios
REUNION DE Ficha de A convenir. Ms Planner / MS e  Actualizar plan de gestion Internos
PLANIFICACIO | inicio de fase | Consultar Excel / MS de interesados y
N DE FASE completa, proceso de Project. (EDT) comunicaciones
planes y inicio de fase | se actualizan los s Analizar, d_ocumegtalr);
pautas de duracion planes de gestion . %ﬁiﬂgﬁ?gﬁﬂ?jﬁri aftase
gestion con estimada 3 de |nte_3resqdos, documentar el alcance y los
informacion horas- comunicaciones. recursos disponibles y
completa reunion Se analizan los necesarios.
presencial 0 | riesgos, recursos, e Consultar el plan de gestion
virtual calidad. Se discute de la calidad y definir las
y estima el actividades de la gestion de
alcance y se la calidad.
documenta el e Documentar los _
cronograma compromisos y calendarizar
los eventos de la fase
. Documentar el cronograma
del proyecto.
e Definir herramientas
técnicas
REUNION DE Monitoreo y Todos los Ms Outlook- MS e  Revisar el estatus de las Internos
SEGUIMIENTO | control - del lunes y teams-MS tareas y prioridades de la
DEL PROCESO proyecto | viernes (9:00 Planner-MS semana (controlar el
debe estaren | am) reunion Project- alcance y el
ejecucion virtual de 1 Herramientas cronograma)
hora técnicas e  Actualizar el MS

Planner con las tareas
completadas
e  Aclarar dudasy resolver

obstaculos.

e  Consultar la gestion de
riesgos

e Controlary gestionar la
calidad
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REUNION DE Monitoreoy | Todos jueves | Bluebeam Revu | Controlar y gestionar los procesos Internos
CONTROL DE control - del - sesion de calidad
CALIDAD proyecto interactiva | M Teams
debe estar en grupal
ejecucion (duracién 1
dia)
REUNIONDE | Monitoreoy | Todos los Ms Outlook- MS Revisar el estatus de las Externos e
COORDINACIO | control - del | martesy teams-MS tareas y prioridades de la :
N . internos
proyecto viernes Planner-MS semana (controlar el
debe estar en | (2:00pm) Project- alcance y el
ejecucion reunion Herramientas cronograma)
virtual de 1 técnicas Actualizar el MS
hora Planner con las tareas
completadas
Aclarar dudas y resolver
obstaculos.
Consultar la gestion de
riesgos
Controlar y gestionar la
calidad
REUNION DE Se deben Fecha de Ms outlook- MS Presentar, revisar y Externos e
ENTREGA DE haber entrega Teams-MS entregar el entregable internos
AVANCE aprobado establecida Planner-MS Recolectar comentarios
todos los en Project- Validar el cronograma
filtros y cronograma Herramientas Aprobar el entregable
proceso de de proyecto. técnicas
calidad Duracion
estimada 2
horas-
reunion
presencial o
virtual
REUNION DE Se deben A convenir. Ms outlook- MS Documentar lecciones Internos
CIERRE haber Consultar Teams-MS aprendidas
integrado los proceso de Planner-MS Cierre formal del
ultimos cierre de fase Project proyecto.
comentarios duracion
recibidos en estimada 2
la reunién de horas-
entrega / se reunion
deben haber | presencial o
completado virtual
los filtros y
aprobado la
calidad del
entregable
final- se debe
haber
recibido visto
bueno de

recepcion de
entrega final.

Nota: Los eventos sugeridos para la gestion general y el monitoreo y control de la fase tres, se

disefian en referencia a los eventos reales que la organizacion mantiene ocasionalmente de manera

informal, brindando estructura y formalidad a gestion del cronograma.
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Figura 5.14 Parametros estandarizados de Microsoft Project para la planificacion del

cronograma en la organizacion

[B change options related to scheduling, calendars, and calculations

Calendar options for this project:  #H All New Projects v

For calendar: = W/S work schedule Create New Calendar
o

Calendar "W/S work schedule' is a base

Legend: Click on a day to see its working times:  Working times for December 10,

2024:
Working M T WAL P LS LS + 800 AM to 1200 PM

1 +1:00 PM t0 5:00 PM I

Nonworking 23 (4|5 |s[7[8]]
31 edited working hours Enﬂ 12 (13 (14|15
Based on:
On this calendar: 16 (17 |18 (19 (20|21 |22 Debndtvork weskion calendar
31 5xcertion day. 2324125 |26 |27 [odiles 'W/S work schedule’,

31/ Nondefault work week

Nota: Se establecen los parametros del uso de la herramienta Microsoft Project, programando
el calendario de trabajo, el horario laboral de la organizacion y las caracteristicas de estandarizacion
para los proyectos.

La consolidacion de los planes de gestion en la herramienta Microsoft Project facilita la
visualizacién de la ruta critica del proyecto acorde a las dependencias y los tiempos definidos
para las actividades. Se registran los hitos identificados por los interesados que delimitaran los
tiempos de los avances y del entregable final.

El gerente del proyecto es el responsable de planificar el cronograma del proyecto.
Revisara y asignara todos los compromisos, las fechas estimadas y compartira la informacion
con los interesados y miembros del equipo. Una vez realizado este proceso es seguro para la
organizacion avanzar hacia a la ejecucion del entregable, el monitoreo y control de los

entregables en proceso y sucesivamente al cierre de la fase.
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5.4.3 Proceso predictivo de ejecucion:

Una vez concluida la planificacion con todos los acuerdos claros y documentados,
el equipo de desarrollo procede a la ejecucion de la fase. Se muestra el proceso de
ejecucion en la figura 5.25. Las entradas para el proceso de ejecucion son

e Planes de gestion (interesados, comunicaciones, riesgos, alcance, calidad,

recursos y cronograma)

e Documentos de los planes de gestién
El equipo de desarrollo serd el responsable de iniciar, y desarrollar el trabajo del avance
correspondiente. Mientras tanto, el gerente del proyecto trabaja en paralelo, velando por el
cumplimiento de los planes de gestién. Los procesos que ocurren mientras que el equipo
desarrolla el producto, son los siguientes:

e Dirigiry gestionar el trabajo

e Dirigir y gestionar el conocimiento del proyecto.

e Dirigir y gestionar la calidad.

e Dirigir y gestionar los recursos

e Dirigiry gestionar las comunicaciones y los interesados

e Dirigiry gestionar los riesgos

e Dirigiry gestionar el cronograma

e Gestionar los cambios

La figura 5.25 muestra el diagrama del proceso de ejecucion, para la fase predictiva.
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Figura 5.15 Procesos de ejecucion en la fase 3

PROCESO DE EJECUCION PREDICTIVO

HERRAMIENTA
ENTRADA TECNICA SALIDA

R

PLANES DE GESTION DIRIGIR GESTIONAR: . PLANES DE
(Interesados Comunicaciones e el trabajo GESTION
Riesgos * el conocimiento ACTUALIZADOS
Alcance . la calidad + REQUERIMIENTOS

calidad i los Fecursos COMPLETADOS

Recursos las comunicaciones y los

Cronograma) interesados
DOCUMENTOS DE LOS
PLANES DE GESTION

Cambios

los riesgos
El cronograma
los cambios

I
Microsoft planner Kanban
Microsoft Word
Microsoft excel
Microsoft Outlook
Microsoft Project

5.4.4 Procesos de Monitoreo y control predictivo

Una vez iniciada la ejecucion del trabajo de la fase, se implementan los procesos
de monitoreo y control. La figura 5.26, muestra el diagrama del proceso.

El proceso se realizara con el fin de garantizar la trazabilidad, la revision y regular
el progreso del entregable.

Durante el monitoreo y control del trabajo es posible identificar y evaluar los
cambios necesarios a incorporar en los planes de gestion y estudiar las desviaciones que
la fase sufre en comparacion a la linea base del plan de gestion.

Las entradas para el proceso de monitoreo y control son:

e Planes de gestion
e Documentos de los planes de gestion
e Valoracion de los cambios
e Avance del producto ejecutado

Los procesos necesarios por incorporar son los siguientes:
e Validar y controlar el alcance
e Valorar y controlar cambios

e Monitorear y controlar la calidad

136



e Monitorear y controlar los recursos
e Monitorear y controlar las comunicaciones
e Monitorear y controlar el cronograma

Figura 5.16 Procesos monitoreo y control

PROCESO DE MONITOREO Y CONTROL PREDICTIVO

HERRAMIENTA
ENTRADA TECNICA

PLANES DE GESTION MONITOREAR Y . PLANES DE

GESTION

ACTUALIZADOS
* REQUERIMIENTOS
COMPLETADOS

DOCUMENTOS DE LOS CONTROLAR
PLANES DE GESTION -

El alcance

Cambios

los cambios
AVANCES DE PRODUCTO la calidad

EJECUTADO . los recursos
las comunicaciones

los riesgos
El cronograma

Microsoft planner Kanban
Microsoft Word
Microsoft excel

Microsoft Outlook
Microsoft Project

5.4.5 Proceso de cierre de fase y proyecto
Concluido y aceptado por el patrocinio el dltimo el entregable de la fase 3, al 100% del
avance, es posible incorporar algunos procesos para formalizar el cierre del proyecto.
Las entradas para el proceso de cierre son:
e Requerimientos completados en los tres avances
e Producto final entregado y aceptado por el patrocinio.
Los procesos sugeridos a incorporar son los siguientes:
e Registro de fecha de cierre del proyecto
e Recoleccion de las lecciones aprendidas
Con este proceso se concluye la aplicacion del estandar de predictibilidad para la
organizacion W/Studio Architects, empleando el marco de trabajo formal PMBOK y definido

especificamente para la fase 3 del proyecto con enfoque de desarrollo hibrido.
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5.5 Estrategia de implementacion

La estrategia que facilitara la implementacion de la propuesta de solucion para la gestion
de proyectos contempla 4 fases. Se valoran los recursos actuales de la organizacion, y se estima
el recurso necesario para lograr satisfacer los requerimientos de los proyectos.

Las fases de la implementacion son:

e Fase de capacitacion

e Fase de prueba y retroalimentacion
e Fase de puesta en marcha

e Fase de estandarizacion

En los capitulos 1 y 4 de este documento, se expresa la necesidad de crecimiento por
parte de la organizacion, asi como la insuficiencia del recurso actual para cumplir con los
requerimientos de los proyectos. La implementacién promueve la integracion de un equipo de
trabajo formal en el transcurso del afio 2026, consolidando la firma con una estructura de
organizacion proyectizada que represente el nivel de innovacion de la organizacién. Esto ayudara
a reforzar la formalidad y la confiabilidad del negocio, asi como la credibilidad con los clientes,
consultores y colaboradores.

Se identifica la necesidad de incrementar el recurso humano y estabilizarlo a tiempo
completo. Se propone y plantea adquirir a un arquitecto técnico, y tres personas de desarrollo.
Se incorpora también la adquisicién de una licencia para un Unico usuario de la herramienta
Microsoft Project. Paralelamente, se requiere la adquisicidn de un paquete de capacitacion para
todo el recurso humano. La tabla 5.2 sintetiza dicha informacion, extraida de la institucion
académica del contexto local de la organizacion NYU que ofrece los recursos y servicios
listados.
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Tabla 5.2 Recursos requeridos para la implementacion

REQUERIMIENTO: RECURSO . A PLAZO MAXIMO PARA
HUMANO INVERSION INICIAL ADQUIRIR
Arquitecto Lider técnico Arquitecto técnico | costo trasladado a los proyectos enero 2026
Persona equipo de desarrollo 1 Arquitecto medio costo trasladado a los proyectos enero 2026
Persona equipo de desarrollo 2 Arquitecto junior costo trasladado a los proyectos enero 2026
Persona equipo de desarrollo 3 Arquitecto junior costo trasladado a los proyectos enero 2027
REQUERIMIENTO: 2l : PLAZO MAXIMO PARA
HERRAMIENTA DEFINICION COSTO ESTIMADO ADQUIRIR
: . Gestion del > :
Microsoft Project Standard 2024 e $700 noviemibre 2025
Cronograma
REQUERIMIENTO: e 4 PLAZO MAXIMO PARA
CAPACITACION DEFINICION COSTO ESTIMADO ADQUIRIR
Fundamentos Curso virtual $2.500 noviembre 2025
Marco agil scrum Curso virtual $5.000 noviembre 2025
Marco predictivo PMBOK. Curso virtual $5,000 noviembre 2025
Microsoft Project Standard 2024 Curso virtual $1.000 noviembre 2025
Habilidades de liderazgo Curso presencial $4.000 noviembre 2025
Institucion de capacitacion consultada: NYU. fuente:
www._sps.nyu.edu'professional-pathways/certificates/project §17.500
management html

El objetivo de la estimacién anterior es brindar visibilidad de los recursos minimos
necesarios para implementar la solucion propuesta. Es relevante aclarar que: como se indica en
el capitulo 1 de este documento, la investigacion no tiene acceso a estados financieros de la
organizacion, ni es parte del alcance de este proyecto el anélisis del impacto de esta
implementacién en las finanzas actuales o futuras de la organizacion.

Fase de capacitacion: La fase de capacitacion propone brindar al recurso humano todo el

conocimiento y las capacidades que se requieren para formalizar la gestion de proyectos en la
organizacion. La implementacion pretende establecer una estructura organizacional abierta y
transparente, integrando al equipo en los procesos de planificacion y estimacién. Influenciar una
cultura de comparfierismo y colaboracion enfocandose en el liderazgo positivo, donde los equipos
trabajen con los objetivos claros y las jefaturas tradicionales se desvanezcan, siendo estas
opuestas al espiritu colaborativo necesario para el exito de la estructura de proyectos dentro de
la organizacion.

La fase de capacitacion propone educar al equipo de la organizacién, en 5 aspectos

esenciales que le permitiran obtener la perspectiva necesaria para comprender la estructura de
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los proyectos y como gestionarlos. Los 5 cursos generales abarcan los fundamentos de la gestion
de proyectos, conocimientos del marco de trabajo agil Scrum, Conocimientos del marco de
trabajo predictivo PMBOK, Capacitacion para la herramienta MS Project, y un seminario final
presencial enfocado en capacidades de liderazgo y trabajo en equipo. Cuatro de estos en
modalidad virtual, lo que permite incorporarlos a las horas laborales generales de los
colaboradores, y un seminario presencial de fin de semana con el fin de reforzar el sentido de
pertenencia y unificar al personal. La fase de capacitacion se estima con una duracién maxima
de 3 meses, donde todos los integrantes del equipo deben haber concluido el material como lo
sefiala la tabla 5.3.

Tabla 5.3 Fase de capacitacion

FASE 1

CAPACITACION MODALIDAD

DURACION
(SEMANAS)

Fundamentos Virtual 1
Marco Agil Scrum Virtual 2
Marco predictivo -

PMBOK Virtual }
Microsoft Project -
2024 Virtual 3
S H H H r
emnano lllderazgo y Presencial 1
equipo

Institucion de capacitacion consultada:
NYU. fuente: www _sps nyu edu/professional- 10
pathways/certificates/project-management html

Fase de prueba y retroalimentacion: La segunda fase de la estrategia de implementacion

propone brindarle al equipo la oportunidad de aplicar y practicar sus conocimientos adquiridos
de manera inmediata, seguidamente del término de la capacitacion. La fase propone que el
equipo utilice uno de sus proyectos empleando las buenas préacticas y siguiendo los procesos de
los marcos de trabajo propuestos en la solucion La fase tiene una duracion estimada de 16
semanas, tiempo aproximado de la duracion de un proyecto en la organizacion. Se desglosa en

la tabla 5.4 la fase 2 de la implantacion.
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Tabla 5.4 Fase de prueba y retroalimentacion

Fase de puesta en marcha: La fase tercera de la implementacion estratégica implica la

FASE 2

FRUEBA Y

RETROALIMENTACION

COSTO ESTIMADO

Prueba de puesta en
marcha de gestion dgil

Asignar al equipe
un proyecto de
prueba dgil

2 sprints
(4 semanas)

contemplado en
salarios- tiempo
laboral

Prueba de puesta en
marcha de gestion
Predictiva

Asignar al equipe
un proyecto de
prueba predictivo

Fase 3 de preyecto.
(12 semaras)

contemplado en
salarios- tiempo
laboral

Retroalimentacion grupal

Definir eventos de
retroalimentacion

1 vez por semana

contemplado en
salarios- tiempo

entre el equipo

laboral

Mejoras v comentarios

Doccumentar los
comentarios y
realizar ajustes
sugeridos

| vez por semana

contemnplado en
salarios- tiempo
laboral

16

puesta en marcha formal de la solucion propuesta, aplicando los marcos de trabajo y las buenas

practicas de gestion a un segundo proyecto, incorporando todos los comentarios y lecciones

aprendidas del periodo de practica como se muestra en la tabla 5.5.

Tabla 5.5 Fase de puesta en marcha
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FASE 3

Implementar

Aplicar marco dgil a

(SEMAD

COSTO
ESTIMADO

contemplado en

2 sprints R
formalmente el provecto v documentar (4 semanas) salarios- tiempo
Marco dgil Scrum observaciones laboral
Tmpl t
premettar Agplicar marco predictivo a Fase 3 de contemplado en
formalmente el R
o provecto v documentar | provecte. (12 | salarios- tiempo
Marco predictivo bservaci ) laboral
PMBOK observaciones setnanas abor.

Retrospectiva v
lecciones aprendidas

Doccumentar las lecciones
aprendidas e implementar
cambios neesarios

1 vez por semana

contemplado en
salarios- tiempo
laboral

16




Fase de estandarizacion: La cuarta y Ultima fase de la implementacion, consiste en la

estandarizacion de la propuesta. En un lapso de un mes la organizacion estandarizard los
formatos, las pautas y reglamentos organizacionales para la gestion de los proyectos.
Posteriormente se estandarizan los marcos de trabajo y las buenas practicas, asi como los eventos
que les estructuran. Un periodo de observacion de 12 meses da por concluida la implementacion
como lo muestra la tabla 5.6.

Tabla 5.6 Fase de estandarizacion

FASE4
: TRACION
ESTANDARIFACION TAZ0E II:EIF;}E:'[?" COSTO ESTIMADO
Estandarizacion de formatos, pautas v Estandarizar v documentar les relamentos, contemplado =n s
reglamentos erganizacionales formales de las pautas v procesos formales para la 4 [i:; o laboral )
gestion. gestion de provectos v los colaboradores P

Estandarizacion formal de los eventos

estipulados por los marcos de trabajo. contemplado en salarios-
Estandarizacion v replamentacion de las tiempo laboral

busnas practicas de gestion.

Estandarizacion de los marcos de trabaje v los
eventos de supervision de la gestion de
proyectos

Permitir la estandarizacion v la practica
formal de la gestion de todos los proyectos contemplade en salarios-
S . - 16 .
de la organizacion manteniende un periodo tiempo laboral
de observacion.

Estandarizacion ¥ onservacion

24

A continuacién, se presenta la tabla resumen que incorpora el alcance de la estrategia distribuido
en las 4 fases de implementacidn, los costos y plazos estimados.

Tabla 5.7 Tabla resumen estrategia de implementacion

COSTO
CAPACTTACION 2.5 $17.500
PRUEBAY i 4 costo trastadado a
RETROALIMENTACION los proyectes
PUESTA EN MARCHA 4 costo trastadado a

los proyectos

costo trazladado a

ESTANDARIZACION ]
los provectos
IMPLEMENTACION 16.3 $17.500
(1.3 Afios)
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones generales alineadas a los objetivos del
proyecto. Posteriormente se comparten las recomendaciones abarcando aspectos que la
propuesta de gestion no logra incorporar en su alcance.

6.1 Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones generales alineadas a los objetivos del
proyecto,

La propuesta satisface el objetivo general del proyecto de investigacion, al brindar una
solucion formal para la gestion de los proyectos de la organizacién. Las buenas préacticas de
gestion propuestas complementan las condiciones existentes y refuerzan las areas de
conocimiento con carencias, considerando las particularidades de la organizacion.

La investigacion logra el primer objetivo especifico a través del andlisis profundo de la
informacion recolectada. Al lograr analizar las condiciones existentes de la organizacion, ha sido
posible identificar las oportunidades de mejora en las areas de conocimiento especificas que
necesitaron una propuesta de gestion formal.

El proyecto de investigacion logra determinar cuales marcos de trabajo formales, y sus
buenas practicas son pertinentes para la naturaleza de los proyectos de la organizacion,
definiendo el ciclo de vida y los enfoques de desarrollo pertinentes.

El proyecto brinda solucion a la problemaética y respondiendo tercer objetivo especifico,
al proponer el marco de trabajo idoneo que responde a las necesidades de la firma, y le acerca al
éxito en la gestidn de sus proyectos.

La estrategia de implementacién logra el ultimo objetivo especifico, presentando la
informacion necesaria para que la propuesta pueda ser implementada en el transcurso de un afio

y tres meses.
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6.2 Recomendaciones

Se comparten a continuacion algunas recomendaciones generales abarcando los aspectos
que la propuesta no logra contener en su alcance.

Se recomienda a la organizacion formalizar una modalidad de trabajo en la que los
colaboradores laboren remotamente 2 dias y mantengan presencialidad colaborativa el resto de
los dias laborales, siendo esto positivo para la estructura organizacional.

Se recomienda a la organizacion ser leal a los procesos propuestos en los marcos de
gestion, particularmente al proceso de cierre y conclusion de las etapas de los proyectos,
recolectando diligentemente las lecciones aprendidas para su propio crecimiento. Es decir,
reforzar la capacidad de reflexion y autoanalisis.

Se recomienda a la organizacion evaluar las capacidades de sus colaboradores de manera

periddica, actualizando conocimientos a través de la capacitacion oportuna.
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Capitulo 8 Apéndices

En este capitulo se presenta el apéndice A, correspondiente a las preguntas definidas del

instrumento de investigacion para la recoleccion de informacion:

Apéndice A: Herramienta de investigacion: Guia de entrevista semiestructurada

Fase 1. (Categoria: Gestion de proyectos en la organizacion)

1.

4.
5.

¢De acuerdo con su experiencia, como se define la practica de la gerencia de proyectos
en su organizacion?

¢Cudl ha sido su experiencia gestionando proyectos?

¢Cuenta la organizacion con formacion académica formal acerca de la gerencia de
proyectos?

¢Cudles son las funciones de un gerente de proyectos en su organizacion?

¢En qué tipo de proyectos ha trabajado?

Fase 2. (Categoria: Marcos de referencia para la gestion de proyectos)

Practicas de gestion:

10.

Comunicacion

¢Como gestiona la organizacion las comunicaciones con los involucrados del proyecto?
Las comunicaciones internas, con colaboradores, ¢y externas con clientes y
consultores?

Gestion del Tiempo

¢Como estima la organizacion la duracién de los proyectos al ofrecer una oferta a un
cliente?

¢Como documenta la organizacién los requerimientos del cliente en términos de hitos,
expectativas de tiempos de entrega, reporte de avance y cierre?

¢Como se asegura la organizacion, de cumplir con los tiempos acordados o establecidos
en la oferta?

Gestion del Costo y recursos

¢Como estima la organizacion el costo y los recursos necesarios para los proyectos? En

el momento de generar una oferta.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

¢ Como se asegura la organizacion, de mantener las expectativas econdémicas ofertadas a
lo largo del proyecto?

Gestion del Alcance

¢Como recolecta las expectativas del cliente en términos de requisitos del proyecto,
contenido de los entregables, cantidad y la calidad del trabajo a realizar?

¢Como gestiona el trabajo a realizar con su equipo para lograr cumplir las expectativas
del cliente en el plazo y costo estimado?

Gestion de cambios

¢Como gestiona la organizacion los cambios en los proyectos en términos del balance
del costo, tiempo y alcance?

¢Cémo gestiona la organizacion restricciones adicionales como la calidad, recursos y
riesgos?

Herramientas y marcos de referencia

¢Conoce la organizacion, o aplica herramientas para la gestion de proyectos?

¢Conoce o aplica la organizacion algin marco de referencia o metodologia para la

gestion de proyectos?

Fase 3. (Categoria: Caracteristicas de los proyectos de la organizacion Enfoque de

desarrollo y ciclo de vida.)

18.
19.

20.

21.

22.

23.

¢Como son los proyectos que la organizacion desarrolla?

¢Como describe el proceso que conlleva realizar un proyecto de Arquitectura tipico en
su organizacion? Describa el flujo del proyecto De principio a fin.

¢En términos de longevidad y predictibilidad de los proyectos, como describiria usted
que son los proyectos de la organizacion? (Sondeo enfoque de desarrollo)

¢Describa en breve, como inicia la organizacién un proyecto cuando tiene una oferta
firmada?

¢En promedio, cuantos proyectos inicia y cuantos proyectos culmina al afio su
organizacion?

En su opinion, cuales serian aquellas oportunidades de mejora, ¢en relacion con su

gestion o manejo de proyectos?
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Preguntas de agilidad y de enfoque de desarrollo

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

En su experiencia en la organizacion, ¢qué tan innovadores son los proyectos que se
realizan?

En su experiencia, describiria como son los requerimientos de los proyectos,
predecibles y estables, o cambiantes y complejos, ¢evolucionan estos a lo largo del
proyecto o se conocen desde el inicio?

En su experiencia, los entregables de sus proyectos consideran y reciben cambios de
manera constante como parte del proceso, ¢0 el alcance del trabajo es estable a lo largo
del proyecto?

De acuerdo con su experiencia, ¢qué tan sencillo es aplicar y ajustar los cambios
solicitados en sus proyectos?

De acuerdo con su experiencia, los entregables de sus proyectos pueden ser
proporcionados en segmentos o partes, ¢0 demandan un entregable terminado Gnico por
fase?

De acuerdo con su experiencia, ¢los clientes entienden que hay un tiempo para producir
un entregable porque esperan un producto completo y terminado o hay una demanda
aceptable por generar entregas tempranas, parciales o incompletas pero prontas?

De acuerdo con su experiencia, Los proyectos de su organizacion cuentan con los
recursos totales desde un inicio para gestionar la duracion total del proyecto, ¢0 los
recursos econdmicos se facilitan por segmentos de avance?

¢ Como describiria que es la cultura ideal de su organizacion, de enfoque de gerencia 'y
direccion estratificada o de equipo autogestionado independiente? ¢ Virtual o fisico, con

equipos grandes o pequefios?
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Capitulo 9 Anexos

Este capitulo presenta el anexo primero: Modelo de idoneidad de la guia para agilismo

del PMI.

Anexo 1: Cuestionario de radar

Se le solicita el rol de Project manager de la organizacion, completar el siguiente

cuestionario: Respondiendo de acuerdo con su percepcion, acorde a la escala numérica, donde

10 significa modelo de desarrollo predictivo, y 0 representa el modelo de desarrollo agil.

Referente al Equipo:

1.
2.
3.

¢El equipo tiene un tamafio manejable para ser autoorganizado?

¢El equipo esta distribuido geograficamente o trabaja en el mismo lugar?

¢Estan los integrantes del equipo dispuestos a colaborar frecuentemente entre si y los
interesados del proyecto?

¢Hay acceso a herramientas agiles y entornos de trabajo que apoyen la colaboracion y

la comunicacion continua?

Referente a la cultura:

1.
2.

3.

¢Laorganizacion fomenta la adaptabilidad y el aprendizaje continuo? (Aceptacion)
¢Qué tan abiertos son los equipos a la autoorganizacion y la toma de decisiones
colaborativas?

¢Los lideres y miembros del equipo confian en las capacidades del equipo?

Referente a los proyectos:

1.

¢El proyecto involucra un entorno dinamico con requisitos cambiantes o
incertidumbre?

¢El equipo puede entregar partes del producto de forma incremental para recibir
retroalimentacién temprana?

¢El proyecto puede beneficiarse de ciclos cortos de retroalimentacion y entregables

iterativos?
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X3.5 SUITABILITY ASSESSMENT CHART
Figure X3-11 is the radar chart used for the suitability assessment.
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Figure X3-11. Suitability Assessment Radar Chart




