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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Introduccion

La gestion de proyectos tuvo su apogeo en la industria aeroespacial, en la industria

militar y en las mega-construcciones, en los afios sesenta del siglo XIX.

Los Estados Unidos inici6 unos de los proyectos con mayor relevancia que fue el
ferrocarril transcontinental esto sirvio de impulso para que lideres empresariales enfrentaran
la organizacion del trabajo manual de miles de trabajadores. Para la segunda mitad del siglo

XIX el mundo empresarial se hacia cada vez mas complejo.

Conjunto a la organizacion del trabajo y la complejidad empresarial para mejorar la
productividad se les exigia a los empleados mayor esfuerzo y mas horas de trabajo, hasta que
Frederick Taylor (1856-1915) comenzo a analizar este fenomeno y se percato que el esfuerzo
no era la clave, es en estos momentos donde surge la “eficiencia”. Ademas de Taylor, se
encuentra Henry Gantt (1861-1919), quien estudiaba las operaciones de los trabajos, por lo
que invento lo que se conoce como el diagrama de Gantt. Este diagrama cuenta con barras

de tareas, su secuencia y duracion, incluyendo la meta que se espera.

Este diagrama se ha considerado una herramienta de gran utilidad para los
administradores y hasta nuestros dias permanece utilizdndose, siendo una de las mas

populares en la gestion de proyectos.

Para 1958, la Oficina de Proyectos Especiales de 1a Armada norteamericana, invento
la técnica PERT (Program Evaluation Review Technique) para ser aplicado en el proyecto

del submarino Polaris. Para este mismo proyecto, el Departamento de Defensa de Estados
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Unidos, cred el concepto de Estructura de Desglose de Trabajo, EDT, (Work Breakdown

Structure, WBS).

Poco a poco todas estas herramientas se comenzaron a utilizar el mundo comercial,
para la década de 1990, las empresas de distintos sectores ven la necesidad de aumentar su
eficiencia y efectividad para mantenerse competitivos en el mercado. Esto generd que la
gestion de proyecto ganara fuerzas y tuviera un impacto relevante en el desarrollo de

estrategias de negocios.

Las empresas han empezado a reconocer que un proyecto bien gestionado es una forma
de ganar ventajas y de alcanzar sus objetivos. Los proyectos son aplicados a organizaciones

de servicio, productivas o educativas, sin importar que sea grandes, medianas o pequefias.

Parala gestion de los proyectos se tienen las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO),
las cual tiene dentro de sus funciones basicas; brindar apoyo administrativo por medio de
politicas, metodologia, capacitaciones, mentoria, entrenamientos, ademas se preocupa por
alinear las iniciativas con los objetivos estratégicos institucionales, promoviendo ejecuciones

alineadas a la misidn, vision y objetivos institucionales.

Una universidad tiene mision, vision y objetivos que tienen que cumplir para poder
satisfacer sus funciones sustantivas (educacidn, investigacion y extension) de forma
pertinente con su razén social. Para que la educacion sea pertinente las universidades tienen
la tarea de cumplir con las expectativas de las necesidades sociales y de la perspectiva de
calidad que tiene el sector productivo, ambos como receptores de los resultados que expide

la cadena de valor de una entidad de educacion superior.
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La sociedad y el mundo laboral como participes de las nuevas tendencias mundiales,
las cuales han evolucionado la forma en como nos comunicamos, como adquirimos nuevos
conocimientos, ademas de mitigar las barreras culturales y el acceso a la tecnologia, han
causado que el mundo tenga una vision distinta de los modelos educativos tradicionales lo

que influye directamente en la gestion universitaria para que estos modelos sean asertivos.

Lo anteriormente descritos ha provocado que las universidades se preocupen por la
mejora continua de los procesos académicos donde de forma inherente influye los procesos
administrativos. Cuando se menciona “mejora continua” automaticamente se debe de pensar
que la organizacién debe prepararse para desarrollar una cultura organizacional que trabaje
por resultados, ya que la institucion se ve en la necesidad de adoptar un pensamiento mas

estratégico para poder mantenerse activos con las exigencias actuales.

Por lo que debe de cumplir con las expectativas de calidad, por medio de la
eficiencia, eficacia y efectivas de sus resultados, para esto, se desarrollan proyectos,
programas e iniciativas de distintas indoles, tales como: académicas, innovacion,

construccion, tecnologia, inversion, etc.

Este trabajo propone que la Universidad Nacional Pedro Henriquez Urefia (UNPHU)
puede fortalecer su cultura organizacional orientada a resultados, de forma que pueda seguir
escalando otros niveles de madurez por medio de una Oficina de Manejo de Proyectos (PMO)
para impactar en la manera en como se gestiona los proyectos, programas e iniciativas que

influye en los resultados institucionales.
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1.2 Definicion del problema

1.2.1 Antecedente del problema

Toda organizacion tiene una mision para la cual fue creada, una visidon que alcanzar
y objetivos que lograr; aqui es donde la “planificacion estratégica” juega un rol protagoénico.
Al pasar el tiempo, las organizaciones se han dado cuenta de la importancia de la
planificacion estratégica como herramienta de gestion, ya que permite analizar el entorno
interno y externo de la empresa, facilitan el camino para la toma de decisiones por medio de
estrategias e indica el trayecto que se debe recorrer para cumplir sus metas con eficiencia,

eficacia y calidad; adaptandose a los cambios y demandas de su entorno.

Como objeto de estudio, la Universidad Nacional Pedro Henriquez Urefia (UNPHU),
entidad de educacion superior destacada por ser la primera universidad privada de Santo
Domingo, fundada en 1966. En el transcurso de sus afios, con sumo trabajo y esfuerzo ha
demostrado ser una institucidon que goza de prestigio y confiabilidad, reconocida y valorada
por la sociedad. Esta también ha utilizado la planificacion estratégica como herramienta de
provecho; buscando consigo la mejora continua, lograr sus metas y cumplir con sus funciones

sustantivas, que son: educacion, investigacion y extension.

Este proceso inici6 con un Plan de Mejora sugerido por el Ministerio de Educacion
Superior, Ciencia y Tecnologia (MESCyT) en el afio 2005 como forma de prepararse para la
Evaluacion Quinquenal de Universidades. A raiz de esto y en busca de obtener mejoras

operacionales, la UNPHU ha desarrollado varios planes estratégicos; la primera planificacion
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estratégica corresponde al periodo 2007-2011, la segunda al periodo 2013-2017, esta ultima

se estuvo revisando en afio 2015 dando paso a la actual planificacion estratégica 2016-2020.

Por medio de estas planificaciones, la universidad ha podido evaluarse, actualizarse
y mejorar paulatinamente todos sus aspectos, tomando en consideracion los analisis que se
involucran en las planificaciones, tales como: estadisticas, mercado, cultura organizacional,
clima laboral, funciones, entre otras que se van adecuando por medio de las estrategias

establecidas.

La planificacion estratégica, arrastra consigo el plan operativo y este da curso a las
acciones que permiten el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados anualmente,
factor que trae consigo el desarrollo de programas y proyectos. Esto ha generado que la
universidad se haya ido inclinando a la gestion de proyectos, programas e iniciativas como
forma de garantizar su posicionamiento en el mercado, adquirir ventajas competitivas,
mantener sus estandares de calidad, su eficiencia y pertinencia en beneficio de todos sus

usuarios; estudiantes, docentes, colaboradores y la sociedad en general.

A medida que la institucion ha ido creciendo, mejorando y evolucionando, el nimero
de los proyectos, programas e iniciativas ha estado en aumento; por lo que mantener la
exactitud de su planificacion se hace mas complicado, tomando en consideracidén que no
cuenta con indicadores claros y medibles para verificar el buen curso de los mismos. Aunque
estas ejecuciones logran su cometido final, se presentan desviaciones en las estimaciones de
costo y tiempo, ambigliedades en la comunicacidn, entre otros elementos que comprometen

la precision de la planificacion pautada.
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Con el paso del tiempo la universidad ha mostrado el interés de mejorar
continuamente para poder seguir satisfaciendo a la sociedad con sus servicios, siendo esta
casa de altos estudios reconocida a nivel nacional e internacional por sus aportes, pero para
mantener y fortalecer este estatus en el mercado y no obstante, mantener la pertinencia de
sus servicios acorde a las nuevas tendencias educativas, se hace necesario que sus acciones

sean asertivas y efectivas.

Como parte de este propdsito, para el afio 2011 se crea la Gerencia de Proyectos,
compuesto por un gerente para dar seguimiento a las iniciativas de la institucion; hoy dia esta
unidad se ha convertido en la Direccion de Proyectos Internos, cuya estructura ha ido

creciendo.

Esta Direccion, fundamenta su trabajo en la experiencia, competencias y habilidades
de sus miembros, debido a que los factores medioambientales de la universidad (procesos,
normas, cultura, clima, estructura, etc.) han dificultado que se implementen metodologias,
herramientas y técnicas para la gestion de proyectos en todas sus etapas. Esta situacidn esta
enmarcada en el tipo de cultura organizacional, la cual necesita seguir fortaleciéndose para
continuar madurando e incrementando sus resultados de manera exitosa. Para que una
actividad sea exitosa, no es tan solo que cumpla con su cometido, sino que las tareas se
completen en el plazo establecido, bajo el presupuesto estipulado, y que se logren los

requisitos especificados en el alcance. En otras palabras, que se lleven segun lo planificado.

Para mantener la precision en la planificacion de los programas, proyectos e
iniciativas, se debe de contar con metodologias para su gestion efectiva, medios de control y

seguimiento, contar con indicadores de gestion, promover la mejora continua y llevar a la

11
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institucion a un cambio en la forma en como los proyectos nacen y se desarrollan; esto se
logra a medida que los involucrados se concientizan y sensibilizan respecto a esta necesidad

y para eso se debe trabajar en la cultura organizacional.

Debido a esta debilidad, méas el hecho de que los proyectos no cuentan con un proceso
establecido de como tramitarse y ejecutarse, no lleva el control de la cantidad de proyectos
que cierran o inactivan. Esta misma situacion provoca que todos los proyectos que se realizan

padezcan algin tiempo de desviacion o retraso.

1.2.2 Planteamiento del problema

El planteamiento del problema se ha fundamentado en un levantamiento documental,
considerando diferentes fuentes, tales como la revision del plan estratégico 2013-2017, el
plan estratégico 2016-2020 y los resultados de los estudios de clima laboral y cultura
organizacional, realizados en el afio 2015; el resultado de estas fuentes colaboraron para
desarrollar un arbol de objetivo y un arbol del problema (dichos arboles se encuentran al final
de éste acapite) como forma de tener una vision de la situacion, la cual fue validada por medio

de grupos focales, encuestas y entrevistas a diferentes colaboradores de la universidad.

Algunas de las técnicas utilizadas en este acopio y andlisis de informacién son
pertenecientes a la metodologia Lean Six Sigma, tales como: brainstorming, analisis de causa

y analisis de la voz del cliente.

La UNPHU, aunque ha generado distintos proyectos a raiz de sus planes estratégicos,
estos no han seguido una metodologia formal donde se pueda incubar la idea, analizar todos

sus contextos, pros y contras, su factibilidad, distinguir su prioridad, sus riesgos, sus
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limitaciones, coordinar efectivamente los recursos, definir las expectativas, dar seguimiento
y control y ademas que permita tomar decisiones agiles cuando se amerite; por lo que las
fases no siguen una trayectoria definida sino que estan sujetas a decisiones reactivas para

poder cumplir con su proposito, y de hecho lo hacen pero no con los resultados esperados.

La forma en como se toman las decisiones y se comunican las acciones, influyen
directamente en el modo en como se ejecuta la planificacion de forma Optima. Estas dos
variables estan relacionadas con los factores ambientales de la institucién; como son: sus
procesos, sus normas, su estructura, su cultura, su gente (con sus diferentes caracteristicas,
debido a la diferencia generacional), entre otros elementos tangibles e intangibles que estan

asociados.

Cuando hablamos de su gente, debemos de hacer hincapi€ en el talento humano, que
es un elemento primordial en las instituciones, ya que cada uno con su personalidad, sus
creencias, sus paradigmas, su cultura, su educacion, tienen formas distintas de pensar, de
actuar, de hablar, de como interpretan y se expresan. Cada una de estas caracteristicas
representa las distintas generaciones que forman parte de una empresa, las cuales se han
desarrollado en distintas épocas y circunstancia que influye en su personalidad y en el &mbito

laboral.

El recurso humano que compone a la universidad abarca personas que pertenecen a
distintas generaciones; Baby Boomers, Generacion X, Generacidon Y, e incluso la Generacion
Z. Esta combinacion, abarca mentalidades muy conservadoras, regidas por la tradicion las
cuales van trascendiendo a otras que son mucho mas abiertas, amante a los retos y a las

nuevas experiencias.
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Es por esto que se hace necesario alinear las diferentes caracteristicas y aspiraciones
de los colaboradores con la cultura organizacional de la empresa, a fin de impulsar el
desarrollo de la empresa, mediante el logro de los objetivos de manera Optima. Para
administrar las diferencias generacionales de forma inteligente, se recomienda seguin
(Morales, 2015): administrar lo que estas diferencias implican en la forma de comunicacion,
tareas que los motivan y también tener la capacidad de aprovechar estas diferencias como un

valor agregado, lo cual logramos al alinear las diferencias con la cultura organizacional.

De hecho, en el ultimo estudio sobre la cultura organizacional, 2015, generado en la
revision del plan estratégico 2013-2017, se determind que la UNPHU presenta una cultura
predominante Clan-Jerarquica, la cual se percibe como una institucién con un ambiente
agradable, familiar e incluso paternal que ademas esta vinculado a una estructura compleja y
a la combinacion de las distintas generaciones que la componen. Ademas, esta complejidad
se debe a los multiples niveles jerarquicos y especialidades que estan conjugados por medio
de sus 7 facultades, 4 vicerrectorias y 1 gerencia administrativa, mas de 60 unidades

funcionales y su respectivo érgano de gobierno. (Ver anexo D.1)

Si se relaciona la cultura Clan-Jerarquica con la estructura organizacional vertical se
puede resumir que la institucion se destaca por ser conservadora, por contar con normas,
politicas, procesos y procedimientos que buscan estabilidad, eficacia y funcionabilidad,;
ademas se fomenta el respeto a la posicidn y el poder. A nivel social, esta relacidn se equilibra
con un ambiente donde se estimula la lealtad, la compenetracién entre sus actores y el

compromiso.
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Por otra parte, tomando otra connotacidn, esta relacion impacta en la forma de como
la comunicacion fluye en la organizacidn; ya que concentra las decisiones en la cuspide, las
informaciones no siempre bajan a los niveles inferiores, promoviendo divergencia en la
vision de la organizacion y poca orientacion a los resultados por proyectos. Ademas de que
los procesos no siempre se llevan a cabo de forma definida, debido a que el ambiente familiar
y confianza favorece que las normas, politicas, procesos y procedimiento se comuniquen

verbalmente y socialmente pero no debidamente por los medios formales.

Ahora bien, para que los proyectos lleven el curso deseado, cumplan con los
requerimientos, la planificacion establecida y puedan completar sus fases; se hace necesario:
influir en las personas, que todos conozcan la misidn, vision y objetivos de la organizacion,
fomentar el crecimiento y aprendizaje del personal en todos los niveles, reducir cadenas de
mando, eliminar las barreras de comunicacion, agilizar la toma de decisiones, aplicaciéon de
tecnologia, optimizar los recursos, encarar los cambios del entorno buscando siempre crecer,

madurar y mejorar como entidad.

Cada uno de estos detalles se trabaja por medio de un cambio en la cultura y de
estructura. En una cultura organizacional orientada a resultados y en una estructura matricial
media, la estructura matricial es una mezcla entre las funciones y el manejo de proyectos que
integra tanto una estructura vertical y horizontal. Esta mezcla entre la cultura y estructura,
promueve la mejora continua, integra, planifica, controla, monitorea, por tanto, fortalece la

calidad, mejora la eficacia y custodia el éxito de los programas y proyectos establecidos.
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Este cambio en la cultura y en la estructura no se logra de la noche a la mafiana, sino
que necesita quien vele por la transformacion, por el conocimiento, que garantice el triunfo,

que capacite sobre la metodologia, las herramientas, que mida, controle y optimice todo esto.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Fomentar la mejora continua y exactitud en la gestion de proyectos, programas e

iniciativas por medio de fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Identificar la percepcion de los empleados con la cultura orientada a resultados por
proyectos.

2. Disefiar un plan para el fortalecimiento de la cultura organizacional actual a una
cultura organizacional orientada a resultados.

3. Proponer un reglamento y estandares para el desarrollo de proyectos, programas e
iniciativas en busca de asegurar la efectividad de los resultados.

4. Recomendar herramientas tecnologicas para la gestion y medicion de los proyectos.

1.4 Alcance

El proyecto esta enfocado en proponer un medio que colabore a la institucidén a
fortalecer la cultura organizacional orientada a resultados por proyectos, garantizando la
mejora continua y la exactitud en el desarrollo de los proyectos, programas e iniciativas de
manera efectiva. Para lo cual identificaremos las causas del problema, mediante anélisis
documental, utilizando herramientas y metodologias. Esta informacion serd validada mas

adelante, a través de grupos focales, entrevistas y una encuesta.
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Con este analisis se obtendran los insumos para definir una propuesta de PMO, que
sea factible segiin las necesidades de la universidad, incluyendo una propuesta de
reglamentos y estandares que junto a las recomendaciones de implementacién conducird a la

Universidad a fortalecer la cultura organizacional orientada a resultados.

1.5 Limites

e No se incluye inversion econdémica en la propuesta.
¢ El reglamento general no abarca la redaccion de los procedimientos.

e Losreglamentos pueden variar en el futuro dependiendo la tipologia de los proyectos.
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1.6 Justificacion

Para que una institucion educativa, industrial, de negocio, publico o privado, pueda
alcanzar sus metas, debe de plantearse objetivos claros, donde cada miembro conozca y se
identifique con ellos; de forma tal que todas las fuerzas estén enfocadas al cumplimiento
efectivo de los mismos. Para esto es necesario que las instituciones cuenten con una cultura

organizacional orientada a resultados.

Ahora bien, para fomentar la cultura por resultados en las organizaciones, es necesario
que sus miembros desarrollen la conciencia y uso de las buenas practicas y metodologias,
que garanticen el logro de los objetivos segun sus funciones, unidades o departamentos y por
consecuente, el de la institucidn. Para impulsar el fomento de una cultura organizacional que
responda a los resultados de los proyectos de una manera efectiva, se recomienda el
fortalecimiento de la Direccion de Proyectos Internos, para que esta adopte distintas
caracteristicas de estandares internacionales que se considera debe tener una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO). Una PMO mas que gestion de proyectos, busca consigo
desarrollar todo un sistema de toma decisiones agiles; a nivel estratégico, tactico y operativo
ante eventualidades y necesidades de la organizacion, mediante la implementacion de
estandares, metodologias, normas, procesos y procedimientos medibles y concretos que al

ejecutarlos nos lleven al cumplir los resultados organizacionales.

Esto trae al escenario la importancia de priorizar la eficiencia sobre la eficacia. Ser
eficiente define un proceso donde los resultados importan, considerando la mejor ruta para
alcanzaros. Sin embargo, cuando el enfoque es el resultado unicamente dejando a segundo
plano el analisis de los esfuerzos que se involucran entonces se recibe como consecuencia,
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reprocesos, duplicidad del trabajo, subutilizacion de recursos, retrasos, perdidas econdémicas,
insatisfacciones, baja la moral y reactividad en las decisiones. Cuando una institucioén es
eficiente se preocupa por los resultados, pero tomando en consideracion el cumplimiento de
los objetivos institucionales, equilibrando los esfuerzos, priorizando los recursos y
fomentando la prevencién en la toma de decisiones, en fin, se fomenta una cultura por

resultados.

Muchos son los factores que pueden influenciar en una cultura por resultados dentro
de las organizaciones, ahora cuando especificamos que estos resultados se enfocan en
proyectos, suele mencionarse la necesidad de un equipo que trabaje en pos de estos
resultados. Este equipo forma parte de una oficina para el manejo de proyectos y son los
responsables de asegurar que todos estos elementos se lleven a cabo Una oficina de esta
indole, es quien promueve, educa, asesora, direcciona estandariza y proporciona buenas
practicas para la gestion efectiva de los proyectos, gestiona el conocimiento y promueve la
implementacion de la mejora continua en sus procesos. Una PMO brinda apoyo a la
institucion para que esta pueda ir alcanzando los niveles de madurez hasta llegar al punto de

ser un Centro de Excelencia.

Una PMO acompafia a la Institucion a asumir nuevos retos, que le permitan crecer
cada dia mas hasta el punto que pueda haber una integracion entre todos sus miembros, 1os
cuales se sientan identificados con la mision, persigan su vision con la finalidad de lograr los

objetivos de la organizacion.

“Mientras no exista una medida no podemos mejorar lo que hacemos, pero la
existencia de la medida tampoco garantiza la mejora. Es el trabajo de control, evaluacion y

correccion de los resultados el que permitird, gracias a los indicadores obtenidos, orientar el
22
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trabajo que se realiza” 1. Aqui radica el valor agregado que aportauna PMO en una institucion
que busca alcanzar resultados por medio de una cultura basada en proyectos, programas e

iniciativas.

1 Ref : Carlos Javier Pérez Escobar
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CAPITULO II: MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

2.1 Organizacion

Etimoldgicamente, la palabra organizacion es de origen griego "organon", que
significa instrumento, utensilio, érgano o aquello con lo que se trabaja. (significados.com,

s.f)

Se entiende por organizacidn, una entidad social formada por dos o mas personas que
trabajan de manera coordinada en un ambiente externo especifico apuntando a un objetivo
colectivo. Dependiendo del tipo de organizacidn, existe una persona que desempefia un papel
clave en los roles de liderazgo, planificacidén y control de los recursos humanos y de otros
recursos, materiales, financieros y tecnologicos disponibles en la empresa.

(significados.com, s.f))

2.2 Estructura organizacional

La palabra estructura proviene del término latino struere, que significa acomodar en

pilas, es decir, apilar o reunir ordenadamente algo. (significado.net, s.f)

Como estructura organizacional, se entiende la capacidad de una organizacion de
dividir el trabajo y asignar funciones y responsabilidades a personas y grupos de la
organizacion, asi como el proceso mediante el cual la organizacion trata de coordinar su labor

y sus grupos. (Charles Lusthaus, 2002)
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2.2.1  Tipos de estructuras organizacionales

a) Estructuraorganizacional lineal

Se cimienta principalmente en la autoridad y la responsabilidad que, en las
habilidades, y se practica cuando la autoridad proviene claramente de un nivel superiory
donde cada subordinado es responsable, solamente, ante su superior jerarquico. (Uscategui,

2009).

Director general

[ Modelo lnee/\

Droctor produccon Director marketing Dlrector financiero Dirextor RRHH

Empleades Empleadas
fnangero RRHH

FIGURA 1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL LINEAL.

Empiaydos Emplendos
produccion marketing

b) Estructura organizacional funcional

En estas organizaciones no existe un area especifica de gerentes de proyecto. La
responsabilidad del proyecto se le asigna a un miembro del equipo, el cual debe incluir las
actividades de gerencia dentro de sus propias actividades técnicas. Es mas, siendo jefe de
proyecto, de seguro tendra asignadas actividades propias de la ejecucion del proyecto. (Plaza,

2015)
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Director general

P W

Director produccicn Director marketing Director

financiero Director RRHH ‘

T NS

Empleados

E
al

Figura 2. Estructura organizacional funcional

c) Estructura Proyectizada:

En esta estructura, las distintas areas funcionales tienden a desaparecer, y se

concentran todos los recursos bajo un
. PM
mismo proyecto, donde cada uno
cumple un rol especifico. Hay un solo
gran jefe, el jefe de proyectos, que

dirige de esta manera los esfuerzos de

todos los recursos para conseguir los

Ejecutivos

PM
Proyecto 2

Recurso

Recurso

Recurso

FIGURA 3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PROYECTIZADA

resultados del proyecto. (Plaza, 2015)

d) Estructuraorganizacional por division

Utilizada por grandes organizaciones que han
crecido diversificando sus productos o sus mercados.
Utiliza la departamentalizacion en base a productos,

areas o clientes. Esos departamentos se les denomina

| Division Produci X | | Division Produci Y 1 | Division Produci Z |

R&D || Manufactunng || Marketing] [ Finance | | R4D |[ Manufactunng || Marketing] | Finance

[ RaD |[ Manutacturing |[ Marketing | [ Finance |

divisiones porgue tienen autonomia. (Martinez, 2011)

Figura 4. Estructura organizacional por division.
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e) Estructuraorganizacional matricial

Se denomina en ocasiones sistema de mandos multiples. Una organizacion con una

estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura simultaneamente, el tipo que se

diagrama en forma vertical y el segundo es una disposicién horizontal. (Rodriguez D. M.,

2007)

Con frecuencia, la estructura matricial es un medio eficiente para reunir las diversas

habilidades especializadas que se requieren para resolver un problema complejo.

Recurso Recurso

FIGURA 5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL MATRICIAL

Existen dos tipos de Estructuras Matriciales que son:

- Matricial débil: en esta estructura, si bien se
reconocen ambas partes (gerente de proyectos
/ gerente funcional), éste Ultimo suele tener
mucho mas poder de decision, y es
naturalmente visto por los recursos como “el

jefe”. (Plaza, 2015)

Chief
Executive

/)

B i e A T

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)  Coordination

FIGURA 6. ESTRUCTURA MATRICIAL DEBIL
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- Matricial fuerte: aqui el Gerente de Proyectos puede lograr tener un mayor

equilibrio en la fuerza de poder. En algunos casos puede que incluso el gerente

funcional quede encargado

del manejo administrativo l

. ., anagers
del recurso y su asignacién a
Project Manager I
proyectos, pero con menor o
Project Manager I
------- ~
nulo poder sobre la Project Manager | ;
(Gry boes represent stat engaged | projectacttes) )

asignacion de actividades.
FIGURA 7. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL MATRICIAL FUERTE.
(Plaza, 2015)

2.2.2 Organigrama

Es una representacion grafica de las relaciones de autoridad formal y de division del

trabajo. (S.L, s.f.). Los organigramas se clasifican en:

a) Verticales: es el mas utilizado dentro de una organizacion. Cada unidad se ramifica
de arriba hacia abajo, partiendo del titulo. De esta manera los niveles jerarquicos son

desarticulados de manera escalonada. (clasificaciones, 2016).

I
1
|

administrativo
L l Jefe de

FIGURA 8. ORGANIGRAMA VERTICAL

¥ ensecore
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ramifica de izquierda a derecha,

ubicando al titulo en el

izquierdo. Aqui las relaciones entre

cada unidad son

mediante lineas

(clasificaciones, 2016).

extremo

representadas

horizontales.

Gerencia general

Gerenciade P
finanzas y control |

Gerencia
comercial

Gerencia de
produccion [

Figura 9. Organigrama horizontal

Mixtos. con el propésito de extender la grafica del organigrama se utilizan

combinaciones tanto horizontales

como verticales. (clasificaciones,

2016)

De Bloque: estos organigramas

tienen la  particularidad  de
representar los elementos situados
en los niveles jerarquicos mas
bajos, debido a que los espacios son
mas reducidos. Corresponden a una
de verticales.

variante los

(clasificaciones, 2016)

FIGURA 10. ORGANIGRAMA MIXTOS.

Direccién Técnica

1. Evaluar y controlar la
aplicacioén y desarrollo
de los programas

2. Formular el programa
anual de labores

3. Dirigir las labores
administrativas de su
area

Figura 11. Organigramaporbloque

Direccion General

1. Cumplir los acuerdos de la

2. Vigilar el cumplimiento de
los programas

3. Coordinar las direcciones

4. Formular el proyecto del
programa general

Direccién Financiera

1. Obtener los resultados

2. Formular el programa
anual de financiamiento

3. Dirigir las labores
administrativas de su
area

Direccién de Promocion
y Coordinaciéon

1. Establecer relaciones
de asistencia
promocional

2. Establecer relaciones
de cooperacién y apoyo

3. Supervisar al
Departamento de
Compras

4. Formular el programa
de trabajo

5. Proponer modelos de
autoabastecimiento
parcial

6. Organizar y coordinar
seminarios
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e) Circulares: aqui el nivel jerarquico superior se sitla en el centro de un conjunto de

circulos concéntricos. A medida

que los niveles comienzan a

decrecer, los circulos son mas

amplios. (clasificaciones, 2016)

FIGURA 12. ORGANIGRAMA CIRCUIAR

2.3 Generaciones

El concepto de generacion se utiliza para nombrar al conjunto de los seres vivientes
que tienen la misma edad. La nocion de generacidn permite hacer referencia al conjunto de
personas que, por haber nacido en el mismo periodo historico, recibieron estimulos culturales
y sociales similares y, por lo tanto, comparten gustos, comportamientos e intereses.

(http://definicion.de/generacion/, 2013).

Por tanto, cada generacion tiene sus caracteristicas particulares, que la hacen diferente
a las demas y las motivaciones que la hacen permanecer en las empresas también son

diferentes.

Las diferentes generaciones que se han definido con el paso del tiempo son las
siguientes: Generacion Interbellum, Generacion Grandiosa, Generacion Silenciosa, Baby
Boomers, Generacion X, Generacion Y, y por altimo la Generacion Z. Hoy en dia las
generaciones que tenemos dentro de las organizaciones, van desde la Baby Boomers hasta la

generacion Y, incluso se puede mencionar la generacion Z, aungue escasamente.
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Cabe destacar que no existe un rango universal con fechas exactas para cada
generacion, cada autor las coloca dentro de un periodo para el que considera gue las personas
podrian considerarse como una generacion. Hay diversos factores que determinan la
diferencia de periodos generacionales, estos van desde la cultura, hechos historicos que
marcaron esa poblacion, avances tecnoldgicos que se manifestaron parcialmente en el

mundo.
(Cuales son las caracteristicas de estas 4 generaciones, que tenemos hoy en dia?
a) Generacion Baby Boomers

Baby boomer es un término usado para describir a las personas que nacieron durante
el baby boom (natalidad explosiva, inusual repunte en las tasas de natalidad), que ocurrid

postguerra (después de la segunda guerra mundial) desde 1946 hasta mediados de los 60’s.

Son muy optimistas y son personas mayores que en su mayoria reciben a los demas
en el trabajo con una sonrisa, muy comprometidos y adictos al trabajo (workaholics). Les
gusta tener, entonces, un ambiente de trabajo estable y tranquilo, también que los premien,
por lo que hay que darles el reconocimiento adecuado, como son; incentivos que dan estatus,
como viajes y reconocimientos por trayectoria. Aprecian el crecimiento vertical en la
empresa, son experimentadores, individualistas, tienen espiritu libre y son orientados a

causas sociales. El balance entre la vida y trabajo no existe.
b) Generacion X

Esta generacion es la generacion nacida entre mediados de la década de los 60’s y la
década de los 70’s, crecieron bajo un periodo de muchos cambios y escepticismo por la

politica, aparecieron nuevas enfermedades y crisis financieras, acompafiados del alza del
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consumismo. Tuvieron una vida analdgica en su infancia, pero en la madurez fue digital,
vivieron la llegada de internet. No logra desprenderse de las culturas organizacionales del

todo.

Pese a ser escépticos en todo y muy minuciosos con los detalles, son personas que
crecieron bajo una educacion donde conocieron la disciplina y un esquema de estructura y
direccion, lo que los hace reconocer el liderazgo y orden jerarquico dentro de las
organizaciones. También son los primeros en hacer un equilibrio entre su trabajo y su vida
personal, la cual tiene un gran valor para ellos. La organizacion debe alimentar sus objetivos
y deseos en base a su vida personal, los incentivos deben hacerse en funcion de ello, ganar
algo que aspiran, alcanzando ciertos objetivos, o pagarles un curso adicional de algo que no
sera de utilidad para la empresa. La forma de ganar la lealtad de esta generacion es

desarrollando seguridad en su carrera.
¢) Generacion Y

Nacieron entre los 80's y mediados de los 90’s con la Globalizacién e Internet. La
Generacion Y, también conocida como generacion Millennials, son multitareas, para ellos la
calidad de vida es prioridad, son emprendedores y no conciben la realidad sin tecnologia.
Esta generacion esta acostumbrada a recibir elogios frecuentemente. Se apoyan en Internet

mas que en los docentes y los padres para adquirir los conocimientos.

Considera prioritaria su carrera personal a su carrera en las organizaciones. Para ellos
tiene prioridad ser estable en la empleabilidad sobre ser estable en un empleo. Consideran
como el mayor reconocimiento dentro de la empresa, que se les hable de igual a igual. Son
exigentes en temas como el tipo de tareas que se les asignen, ya que estas les tiene que

divertir, motivar o deben sentir que se benefician en su crecimiento personal.
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Esta generacion prefiere trabajar desde casa, no estd comoda con horarios de oficina
o en su defecto, ser emprendedor, es decir, tener sus propias empresas. Estos jovenes, por lo
general esperan que les sea proporcionada una trayectoria de carrera, ser supervisados de

manera controlada y que se les brinde comentarios regulares de elogio.
d) Generacion Z

Esta generacion estd compuesta por individuos nacidos a mediados de la década de
los 90's y los principio del 2000. Esta generacion ain no tiene mucha incidencia en el ambito

laboral, ya que atiin se encuentra en bachillerato o cursando alguna carrera universitaria.

Son multitareas y el trabajo representara una de sus multiples actividades, pero no la
unica. Quieren alcanzar sus objetivos sin tener que esforzarse mucho. Se consideran a si
mismos consumidores, mas que clientes. Se manejan en un mundo virtual, y es en las redes

sociales donde se sienten mas cdmodos para manifestar sus opiniones y emociones.

Dan menos importancia a la carrera profesional y a los estudios formales que las
generaciones anteriores. Para las empresas sera muy dificil retenerlos, ya que para lograrlo

deberan ganarse la confianza de ellos. Manejaran varios proyectos de trabajo a la vez.
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Caracteristicas Generacionales

Factores Tradicionales Baby Boomers
Periodo Hasta 1946 1946 - 1964
. Practica S Optimista
Actitud S ldealista
Etica Dedicada Volcados
Profesional
Liderazgo Por Jerarquia Por consenso
Jerarquia Leales Desafiantes
S Muy trabajadores S Perspectiva
y leales optimista
S Prima la s Trabajadores
estructura de S Automotivados
Habitos  de mando__ S Competl_tlvos
trabajo S Incondicionales S Automejora
al mando
Salario Esperan
gratificacion
Recompensas

FIGURA 13. CARACTERISTICAS GENERACIONALES

Generacion X

1965 - década de los 70's

S Escéptica
S Independientes
Equilibrados

Competencia

Desinterés

S Individualistas

S Trabajadores

S Equilibrio
trabajo/vida privada

S Confian en si mismos

S Definidos por la
tecnologia y la
disfrutan

S Desean distraerse con
el trabajo

Libertad para no hacerlo

Generacion Y

Década de los 80's -
mediados de los 90's

Realista

Decididos

Colectivismo
Cortesia

S
S

S

nnown

Pragmaticos
Colaboradores

frente a mandados

Creativos
Seguros  de
mismos
Fuerte moral
Responsables
Tecnoldgicos

Orientados
resultados
Requieren
retroalimentacion

si

a

Generacion Z

Mediados de los 90's
actualidad

Individualistas y
antisociales

Conciencia fuerte de Ia
ética laboral y social
Colaboracion

No importante

S

S
S

S

S

S

Entorno dinamico y
rapido

Flexibles con horario
Ingeniosos y
tecnoldgicos
Comunicacion virtual
mas fuerte

Mayor espiritu
empresarial

Carrera  profesional
menos importante

Salario fijo
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2.4 Cultura

El término cultura, que proviene del latin cultus, hace referencia al cultivo del espiritu

humano y de las facultades intelectuales del hombre. (definicion.de, s.f))

La cultura también se define en las ciencias sociales como un conjunto de ideas,
comportamientos, simbolos y practicas sociales, aprendidos de generacion en generacion a través
de la vida en sociedad. Seria el patrimonio social de la humanidad o, especificamente, una variante

particular del patrimonio social. (significados.com, s.f\)

2.41  Cultura organizacional:

Mientras que el enunciado de la mision articula formalmente el proposito de la
Organizacidn, es la cultura de la organizacién la que le da vida y la ayuda a hacer posible la
realizacion de su mision. El concepto de cultura organizacional ha sido objeto de mucha atencion
y los analistas lo asocian con el desempefio superior de la empresa, mayor productividad,

mejoramiento de la moral y elevadas tasas de rentabilidad de la inversion.

La cultura organizacional es el significado, aceptado colectivamente, que se manifiesta en
las reglas formales e informales de una organizacion o un subgrupo. La cultura comprende los
simbolos, los mitos, las visiones y los héroes colectivos del pasado y del presente de la
organizacion. La cultura haya expresion en el orgullo colectivo de los logros de los individuos.
Los valores importantes para la organizacién se ilustran por medio de relatos sobre éxitos y
fracasos pasados. Estos forman una historia viva que guia a los directores e impulsa el
comportamiento de los miembros. La cultura comprende lo que usted viste, la manera en que se
dirige al personal y lo que se premia y castiga. Con frecuencia no esté escrita. Cuando las personas

ingresan en una organizacion, ademas de aprender sus aspectos formales, dedican gran parte de su
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tiempo a la socializacion de los aspectos menos formales de la vida de la organizacion, es decir,

su cultura (Hatch, 1993). (Charles Lusthaus, 2002).

La Cultura Organizacional puede jugar un rol muy importante en:

- Lograr una ventaja competitiva.

- Aumentar la efectividad organizacional.

- Mejorar la posicion competitiva (Schein, 2004).

El método de categorizacion de cultura organizacional hace uso del Marco de Valores de

Competitividad (CVF), que es un modelo y marco tedrico desarrollado por los profesores Kim

Cameron y Robert Quinn, el cual es muy Util para ayudar a organizar e interpretar una amplia

variedad de fendmenos de una

organizacion; su eficacia, disefio

organizacional, formas de gestién de
habilidades

cambio, liderazgo vy

directivas. (Quinn, 1999)

FIEXIBIUDAO Y DISCRECION

it

ENFOQUE INTERNO
E INTEGRACION

ENFOQUE EXTERNO Y
DIFERENCIACION

.

JERAR ) MERCADO

FIGURA 14. MARCO DE VALORES DE COMPETITIVIDAD (CVF)

El CVF define las organizaciones de acuerdo a cuatro estilos culturales que son:

2.4.1.1 Culturatipo Clan:

La cultura de clan se caracteriza por el trabajo en equipo, programas de participaciéon de

empleados y un lugar agradable para trabajar, es como una familia extendida. Los lideres o la

cabeza de la organizacion, se consideran mentores y en ocasiones hasta figuras paternales.
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Esta organizacion se mantiene unida por la lealtad y la tradicion. Se fomenta y auspicia en
esta organizacion los compromisos de largo plazo, es por eso que no es extrafio ver en esta

organizacion personas que llevan muchos afios trabajando para la misma. (Quinn, 1999)

2.4.1.2 Cultura tipo Adhocrdtica:

Se caracteriza por la individualidad, la toma de riesgos, un lugar dinamico, emprendedor y
creativo para trabajar. El principal factor que mantiene unida a la organizacion es el compromiso

con la experimentacion y la innovacion. (Quinn, 1999)

2.4.1.3 Cultura tipo Mercado:

Se caracteriza por una organizacion orientada a resultados. Los lideres son tipicamente
competidores, productores, controladores, enérgicos, fuertes y exigentes. Uno de los factores

principales que mantiene unida a este tipo de cultura es el énfasis en ganar. (Quinn, 1999)

2.4.1.4 Cultura tipo Jerdrquica:

La cultura de jerarquia se distingue por ofrecer un lugar formal y estructurado para trabajar,
donde los procedimientos gobiernan lo que la gente hace. Los lideres de esta cultura se
enorgullecen de ser buenos coordinadores y organizadores, manteniendo asi una organizacion de
funcionamiento eficiente. Las preocupaciones a largo plazo en este tipo de organizacion son la
estabilidad, previsibilidad y la eficiencia. En esta cultura es importante una clara linea de autoridad
para la toma de decisiones, reglas estandarizadas, mecanismos de control, asi como los

procedimientos que son componentes esenciales en esta cultura para el éxito. (Quinn, 1999)
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2.5 Clima laboral

La palabra clima procede del latin clima, - atis y este del griego (klima) que significa

inclinacidn del sol y por extension latitud, clima. (dechile.net, 2016).

El clima laboral representa las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para
la cual trabaja y la opinién que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura,

recompensa, consideracion, cordialidad, apoyo y apertura. (Citado por Schein, 1973, p. 183).

Mientras que un "buen clima" se orienta hacia los objetivos generales, un "mal clima"

destruye el ambiente de trabajo.

2.6 Planificacion

La palabra “planear” proviene del latin planus, cuyo significado es llano, plano. Este

término, ha dado plan con la acepcion de intencion o proyecto. (quees.la, s.f)).

Para planificar es importante conocer la mision, vision, valores y objetivos de la institucion,

los cuales se pueden describir como sigue:

a) Mision: es la actividad principal de la empresa, su papel en el mercado. Es la definicion
del negocio al que se dedica y las necesidades que cubre. (Cervera, s.f.)

b) Vision: define la situacion de la empresa en el futuro. Los objetivos que se quieren
alcanzar. (Cervera, s.f\)

¢) Valores: son nuestras pautas de actuacion, nuestros principios. Las bases de la cultura
empresarial que se convierten en el centro neuralgico de la personalidad de nuestra
compaiiia. (Cervera, s.f))

d) Objetivo: es el planteo de una meta o un proposito a alcanzar. (definicion.mx, s.f.)
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Planificar significa organizar los factores productivos a futuro para obtener resultados

previamente definidos. (Garcia, 2005)

Esta organizacion consiste basicamente en el establecimiento de los fines a alcanzar, en la
evaluacion de los recursos disponibles, la factibilidad, el tiempo y las alternativas de ejecucion. La

actividad de organizar todos estos elementos es conocida como planificacion.

La planificacion es la primera funcion de la administracion, y consiste en determinar las

metas u objetivos a cumplir.

2.6.1 Etapas de la planificacion

Elaboracion del plan o planeamiento: en esta etapa se hace un estudio de la situacion o

del objeto a planificar. (Garcia, 2005)

Preparacion de las condiciones para la ejecucion del plan: en esta etapa se toman una

serie de medidas que garanticen el éxito en la aplicacion del plan. (Garcia, 2005)

Ejecucion del plan: en esta etapa se pone en ejecucion el plan, siguiendo lo establecido

en el modelo operativo y en particular, en sus proyectos y programas. (Garcia, 2005)

Evaluacion de los resultados: se evaluan los resultados obtenidos, la correccion de la

estrategia y la pertinencia de los medios. (Garcia, 2005)

2.6.2 El nivel de planificacion

2.6.2.1 Planificacion estratégica

Define los objetivos a largo plazo, las politicas de la organizacion misma. Funciona a nivel

macro o global (tipos.co, s.f.). Este tipo de plan fija una direccion general de la organizacion y a
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niveles operativos, se convierte en el proceso mediante el cual la estrategia se traduce en objetivos

y metodologias especificos para cumplir las metas.

2.6.2.2 Planificacion tactica

Se trazan los objetivos de la empresa, y se formulan estrategias y planes especificos, con

un detalle mayor al del nivel estratégico y de menor alcance. (tipos.co, s.f.).

2.6.2.3 Planificacion operativa

Funciona a nivel micro, y consiste en el desempefio de las tareas (“dia a dia”) que realizan
los trabajadores de la empresa u organizacion. (tipos.co, s.f.). Es un instrumento de gestion muy

atil para cumplir objetivos y desarrollar la organizacion. Permite, ademas, realizar el seguimiento

necesario atodas las acciones y evaluara la gestion anual, semestral, mensual, segun se planifique.

Un plan operativo se establece generalmente con una duracion efectiva de un afio, lo que

hace que también sea conocido como plan operativo anual o POA (Argomedo, s.f.).

Diagrama de Gantt: es una herramienta que le

| No. | Actividad | Tiempo | Costrol| ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL |

1 [Marcotebico |1 (E WM [ | LI T T 1T T T 41111
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permite al usuario modelar la planificacion de | * 7ao™" = mm AN
3 E

1 I G

las tareas necesarias para la realizacion de un [ j} NN ITITI- NN

Hosped SN EEEEEE

6 [Elsborsciomeel [T [E_[ || |1 ||| | |

proyecto. (Argomedo, s..) ©r TR |

T meriny T [E .
Entrega R

2.7 Estrategia Figura 15. Diagrama de Gantt

La palabra estrategia es de origen griego. El término stratego (stratos: ejército; -ag: dirigir)

es el nombre que se daba en la Antigua Grecia para referirse al general y jefe politico. (Rodriguez

A.L.,s.f).
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Estrategia es el conjunto de acciones que se implementaran en un contexto determinado

con el objetivo de lograr el fin propuesto (definicionabc.com, s.f)).

2.8 Ventaja competitiva:

Es una ventaja en algun aspecto que posee una empresa ante otras empresas del mismo
sector o mercado, y que le permite tener un mejor desempefio que dichas empresas y, por tanto,

una posicion competitiva en dicho sector o mercado (Negocios, 2015).

Algunos aspectos en los que una empresa podria tener una ventaja competitiva son el
producto, la marca, el servicio al cliente, el proceso productivo, la tecnologia, el personal, la

infraestructura, la ubicacion, la distribucion, etc. (Negocios, 2015).

2.9 Eficiencia

Esta relacionado con la utilizacion de los recursos para la generacion de bienes y servicios,
es decir, la eficiencia indica la relacién entre los resultados obtenidos versus los recursos

empleados para lograrlo.

Una gestion adecuada de los recursos es crucial para la eficiencia de nuestras operaciones.
Como sabemos, las organizaciones cuentan con recursos limitados para el logro de resultados.

(Desarrollo)

2.10 Eficacia

La eficacia se puede definir como la relacion entre el producto y la satisfaccion del cliente
(Jaramillo, 2000). En otras palabras, ser eficaz es sinonimo de cumplir con nuestras metas y trae
como resultado la satisfaccion de los clientes.

2.11 Efectividad
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La efectividad es lograr los objetivos a través del mejor método, y mas econdmicos. La
efectividad estd intimamente relacionada con el desempefio organizacional. Cuando somos

eficaces y eficiente, entonces somos efectivos. (Jaramillo, 2000).

Es decir, engloba un todo, un manejo eficiente de los recursos siguiendo el cumplimiento

de las metas con la finalidad de satisfacer a los clientes.

2.12 Productividad

Se puede definir como la relacion que existe entre los que se produce y los insumos que se

utilizan para dicha produccion.
La productividad aumenta por medio de tres factores:

1) Haciendo mas con menos
2) Haciendo mas con lo mismo

3) Haciendo lo mismo con menos.

La gestion administrativa es la que mayor influencia tiene en el aumento o disminucion de

la productividad. (Jaramillo, 2000).

2.13 Factibilidad

Se refiere a la disponibilidad de los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos o

metas sefialados. Generalmente la factibilidad se determina sobre un proyecto.

2.14 Provyecto

La palabra proviene del latin proiectus, que a su vez deriva de proiicere, que significa

dirigir algo o alguna cosa hacia adelante. (conceptodefinicion.de, 2015).
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Proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos.
El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no

existe la necesidad que dio origen al proyecto (Institute, 2008).

2.15 Programa

Se define como un grupo de proyectos relacionados administrados de forma coordinada
par a obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual. Un
proyecto puede o no formar parte de un programa, pero un programa incluye siempre proyectos

(Institute, 2008).

2.16 Direccion de provectos

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion de los 5
grupos de procesos que son: iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

(Institute, 2008).

2.17 Oficina de direccion de provectos (PMQO)

Es un cuerpo o entidad de una organizacidén que tiene varias responsabilidades asignadas
con relacion a la direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo
su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de gestion de proyectos pueden abarcar desde
proveer funciones de apoyo para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de dirigir

proyectos directamente (Institute, 2008).
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Los tipos de oficina de proyectos:

Las oficinas de proyectos también pueden clasificarse segun el grado de control directo
que tienen sobre los proyectos. Esta es la clasificacion utilizada por el Project Management

Institute (PMI), que establece tres tipos de Oficina de Proyecto, a saber:
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PMO segun su proposito
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Figura 18. PMO segunsupropésito.

2.18 Participantes en los proyectos

2.18.1 Director del proyecto

Es la persona asignada por la organizacion ejecutante para alcanzar los objetivos del

proyecto. (Institute, 2008):

2.18.2 EqQuipo de proyecto

Esta conformado por el director del proyecto, el equipo de direccion del proyecto y otros
miembros del equipo que desarrollan el trabajo, pero que no necesariamente participan en la

direccion del proyecto (Institute, 2008).

2.18.3 Interesados

Son personas u organizaciones que participan activamente en el proyecto, o cuyos intereses

pueden verse afectados positiva 0 negativamente por la ejecucion o terminacion del proyecto

(Institute, 2008).
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2.18.4 Clientes/Usuarios

Son las personas u organizaciones que usaran el producto, servicio o resultado del proyecto.

Los clientes/usuarios pueden ser internos o externos a la organizacion ejecutante (Institute, 2008).

2.18.5 Patrocinador

Es la persona o grupo que proporciona los recursos financieros, en efectivo o en especie,

para el proyecto (Institute, 2008).

2.18.6 Directores del portafolio

Son responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un conjunto de proyectos o
programas, que pueden o no ser interdependientes. Estos estan conformados normalmente por

ejecutivos de la organizacion que actiian como un panel de seleccion de proyectos (Institute, 2008).

2.18.7 Directores del programa

Son responsables de la gestion coordinada de proyectos relacionados, para obtener
beneficios y un control que no serian posibles si los proyectos se gestionaran individualmente

(Institute, 2008).

2.18.8 Gestion de operaciones

Desempefian una funcion de gestién en un area medular de la empresa, tal como la de
investigacion y desarrollo, disefio, fabricacion, aprovisionamiento, pruebas o mantenimiento

(Institute, 2008).
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2.19 Fundamentos para la direccidn de proyectos

2.19.1 Metodologia

Serie de metodos y técnicas de rigor cientifico que se aplican sistematicamente durante
un proceso de investigacion para alcanzar un resultado tedricamente valido. En este sentido, la
metodologia funciona como el soporte conceptual que rige la manera en que aplicamos los

procedimientos en una investigacion (significados.com, s.f.); por ejemplo: PMBOK.

2.19.2 Factores ambientales de la empresa

Se refieren a elementos tangibles e intangibles, tanto internos como externos que rodean el

éxito de un proyecto o influyen en él (Institute, 2008).

2.19.3 Proceso

Es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las
herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por sus entradas, y técnicas que puedan aplicarse

y por las salidas que se obtienen (Institute, 2008).

2.19.4 Indicadores de gestion

Son medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una organizacion. Los
indicadores de gestion suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefio y

los resultados (degerencia.com, s.f.).
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Indicador de desempeiio:

Es un instrumento de medicion de las principales variables asociadas al cumplimiento de los
objetivos y que a su vez constituyen una expresion cuantitativa y/o cualitativa de lo que se pretende

alcanzar con un objetivo especifico establecido (Bittar, 2006).

Lo que se busca con los indicadores de desempefio es ayudar o colaborar con los tipos de
evaluacion, a responder interrogantes claves sobre cémo se ha realizado una determinada
intervencion, si se han cumplido los objetivos, el nivel de satisfaccion de la poblacion objetivo,

etc.

2.19.5 Reglamento

Un reglamento es un conjunto ordenado y coherente de preceptos o normas que regiran el

trabajo en una empresa, en una organizacion (Definicionabc.com, s.f)).
2.19.6 Norma

A laregla o un conjunto de estas, una ley, una pauta o un principio que se impone, se adopta
y se debe seguir para realizar correctamente una accioén o también para guiar, dirigir o ajustar la

conducta o el comportamiento de los individuos (significados, s.f.).
2.19.7 Estiandar

Es un conjunto de reglas que deben cumplir los productos, procedimientos o

investigaciones que afirmen ser compatibles con el mismo producto. (edukavital blogspot.com,

s.f).
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2.19.8 Mejora continua

Se aplica a partir del uso de metodologias sisteméticas que, utilizadas por equipos
multidisciplinarios, permiten detectar de los problemas que afectan los resultados de una entidad,
sus causas, posibilitando el desarrollo de planes de accion que

rompen con los paradigmas y preconceptos instalados (ecured.cu,

v MEJORA
2016). 1 CONTINUA

Uno de los logros méas importantes de la mejora continua

Chequear

consiste en que se mejoran las relaciones con el personal, ya que _ _ _
Figura 19. Circulode Deming.
todos se involucran en el ciclo de analizar los problemas que impiden mejorar y se comprometen

en su solucién.

Herramientas utilizadas para la Mejora Continua (ecured.cu, 2016).

Las 7 Herramientas Basicas.

||l

Pareto Dispersion ~ Histogramas  Causa - Efecto

Maguinaria | Maguinaria
A B

Estratificacion Hoja de chequeo

WOJA DECH BEUEO ]
WAGTOR [ L] [ [V
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Figura 20. Las sieteherramientas basicas de la calidad.

2.19.9 Plan de mejora

El desarrollar un plan de mejora permite definir mecanismos que le permitiran a la empresa
alcanzar aquellas metas que se ha propuesto y que le permitirdn ocupar un lugar importante y

reconocido dentro de su entorno.
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2.20 Instituciones educacion superior (IES)

Son Instituciones de Educacion Superior aquellas universidades, institutos profesionales y
centros de formacion técnica que han obtenido el reconocimiento oficial del Estado y que

actualmente se encuentran desarrollando actividades docentes (Educacion, s.f)).

2.20.1 Universidad

El término «universidad» se deriva del latin universitas magistrorum et scholarium, que

aproximadamente significa ‘comunidad de Profesores y académicos’ (wikipedia.com, s.f.).

Se le conoce como universidad al establecimiento educacional dedicado a la ensefianza
superior y a la investigacion de un tema particular, el cual ademés esta facultado para entregar

grados académicos y titulos profesionales (definicionabc.com, s.f.).

2.20.2 MESCyT (Ministerio de Educacion, Ciencia v Tecnologia):

Es el organo del Poder Ejecutivo, en el ramo de la educacién superior, la ciencia y la
tecnologia, encargado de fomentar, reglamentar y administrar el Sistema Nacional de Educaciéon
Superior, Ciencia y Tecnologia. De acuerdo con sus atribuciones, vela por la ejecucion de todas
las disposiciones de la ley 139-01 y de las politicas emanadas del Poder Ejecutivo (Ministerio de

Educacion Superior, s.f)).

2.21 Arbol del problema:

Es una herramienta utilizada cuando se trabaja en la elaboracidn de proyectos, pues permite
identificar problemas establecer las causas y sus efectos. Con esta técnica es posible delimitar el

problema central que aqueja a una organizacion (Arenas, 2005).
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2.22 Arbol de objetivos:

En este se debe lograr una descripcion de la situacion esperada, la imagen-objetivo que se
espera alcanzar en la medida en que se pueda solucionar el problema central que se ha detectado.
Ello supone, logicamente o programas de inversion, pueden contribuir a superar esta situacion

(Schulte, 2003).

2.23 Encuesta

Es un conjunto de preguntas realizadas a un grupo de personas, normalmente seleccionadas
al azar, con el objetivo de reunir datos para detectar la opinion publica sobre un tema particular

(comofuncionaque.com, s.f.).

Muestreo Estratificado:

El muestreo estratificado es una técnica de muestreo probabilistico en donde el
investigador divide a toda la poblacién en diferentes subgrupos o estratos. Luego, selecciona

aleatoriamente a los sujetos finales de los diferentes estratos en forma proporcional.

Muestreo aleatorio estratificado desproporcionado:

La unica diferencia entre el muestreo aleatorio estratificado proporcionado y el
desproporcionado son sus fracciones de muestreo. En el muestreo desproporcionado, los diferentes

estratos tienen diferentes fracciones de muestreo.

La precision de este disefio es altamente dependiente de la asignacidon de fraccion de

muestreo del investigador.
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El Intervalo de confianza:

Es el intervalo en el cual espero encontrar el dato que quiero medir de mi universo. El dato
puede ser en general de dos tipos: una media o una proporcién. Por ejemplo, si quiero calcular la
media de hijos que tienen los habitantes de Brasil entre 15 y 65 afios, me gustaria poder decir que
la media es 2,1 hijos/persona con un margen de error del 5%. Eso significaria que espero que la

media esté entre 2,1 - 5% y 2,1 + 5%, lo que da un intervalo de 2,00 <x >221.

El nivel de confianza:

Expresa la certeza de que realmente el dato que buscamos esté dentro del margen de error.
Por ejemplo, siguiendo con el caso anterior, si obtenemos un nivel de confianza del 95%,
podriamos decir que el porcentaje de personas de mi universo que viven en un piso de propiedad,
en el 95% de los casos se encontrard entre el 40% y el 50%. O, dicho de otra manera, si repitiese
100 veces mi encuesta seleccionando muestras aleatorias del mismo tamafo, 95 veces la

proporcion que busco estaria dentro del intervalo y 5 veces fuera.

Jqué formulas gobiernan la relacion entre los parametros anteriores? El conjunto de
teoremas que se conocen como LEY DE LOS GRANDES NUMEROS. Estos teoremas son los
que dan soporte matematico a la idea de que el promedio de una muestra al azar de una poblacion
de gran tamaifio tendera a estar cerca de la media de la poblacién completa. En concreto, el teorema
del limite central demuestra que, en condiciones muy generales, la suma de muchas variables
aleatorias independientes «se aproxima bien» a una distribucion normal (también llamada campana

de Gauss).

Gracias al teorema del limite central, cuando calculamos una media (p.e. hijos por persona)

0 una proporcién (p.e. % de personas con piso de propiedad) sobre una muestra, podemos saber
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cual es la probabilidad de que el universo tenga ese mismo valor o un valor parecido. El valor que
calculemos en la muestra sera el mas probable para nuestro universo y a medida que nos alejamos

de este valor (por arriba o por abajo) cada vez seran valores menos probables.

|
Engloba el 96% del|drea bajo la curva 2576

< — |

! '

/ Engloba el 99% del|drea bajo la curva ~
{ > et | z

T T T T T T
-3 -2 -1 0 3 2 3

Segun el gréfico anterior, para una distribucién normalizada (media 0, desviacion 1) si
queremos englobar los valores que cubren el 95% de los casos, tengo que definir un margen de

error entre -1,96 y +1,96 de la media. Si quiero cubrir el 99% de los casos, el margen debe alejarse

hasta +-2,58.

Conociendo la propiedad anterior, es muy facil adaptar las formulas de la distribucién
gaussiana a cualquier caso (sea cual sea la media y desviacion). Vamos a ver con detalle el caso

de la estimacion de una proporcion. Para ello usamos la siguiente formula:

n= p)
(N-1D*e2+22*p*(1-p)

FORMULA 1 FORMULA TAMANO MUESTRA PARA ESTIMACION DE PROPORCIONES CON
UNIVERSOS FINITOS

Donde:
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n = El tamafio de la muestra que queremos calcular

N = Tamafio del universo (p.e. 136 millones de brasilefios entre 15 y 65 afios)

Z = Es la desviacion del valor medio que aceptamos para lograr el nivel de confianza
deseado. En funcion del nivel de confianza que busquemos, usaremos un valor determinado que

viene dado por la forma que tiene la distribucion de Gauss.

Los valores mds frecuentes son:

Nivel de confianza 90% -> 7Z=1,645

Nivel de confianza 95% -> Z=1,96

Nivel de confianza 99% -> 7Z=2.575

e = Es el margen de error maximo que admito (p.e. 5%)

p = Es la proporcion que esperamos encontrar. Este parametro suele confundir bastante a
primera vista: ;como voy a saber qué proporcion espero, si justamente estamos haciendo una

encuesta para conocer esta proporcion?

La razéon de que esta p aparezca en la formula es que cuando una poblacidén es muy
uniforme, la convergencia a una poblacion normal es mas precisa, lo que permite reducir el tamafio
de muestra. Si en mi ejemplo, yo espero que como maximo el % de personas que tengan un piso

de propiedad sea un 5%, podria usar este valor como p y el tamafio de mi muestra se reduciria.

Como regla general, usaremos p=50% si no tengo ninguna informacion sobre el valor que
espero encontrar. Si tengo alguna informacion, usaré el valor aproximado que espero (ajustando

hacia el 50% ante la duda).
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2.24 Grupos focales

Es una técnica de exploracidén donde se reune un pequefio nimero de personas guiadas
por un moderador que facilita las discusiones. Esta técnica maneja aspectos Cualitativos. Los
participantes hablan libre y espontaneamente sobre temas que se consideran de importancia
para la investigacion. Generalmente los participantes se escogen al azar y se entrevistan

previamente para determinar si califican o no dentro del grupo (gerza.com, s.f.).
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo y disefio de la investigacion

Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de tipo documental, dado que el analisis del problema ha
estado fundamentado en: analisis de documentos historicos, documentos formales de la institucion,
fuentes bibliografias, electronicas, articulos y publicaciones. Ademas, este estudio se ampara en
una investigacién de campo para indagar directamente en las personas que forman parte de la

Institucion.

Universo

La Universidad Nacional Pedro Henriquez Urefia estda compuesta por 1,480 empleados

administrativos y académicos, segin la némina (Planificacion., 2016).

Muestra

El método que utilizamos fue el muestreo aleatorio estratificado desproporcionado, donde
definimos cada departamento de la institucion como un estrato. A cada uno de éstos le asignamos
un peso proporcional, tomando como base la regla de Pareto. Asignamos un nivel de confianza de

un 95% y un intervalo de confianza de 6 maximos, para la determinacion de la muestra.

Basado en un analisis cualitativo y los criterios de seleccion, la poblacidn a encuestar se
concentro en 105 personas, tomando de cada departamento, una porcion que abarque del 20% al

50% de colaboradores por area, asegurando contar con una muestra representativa. Aqui debajo se
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encuentra una tabla con el porcentaje asignado a los departamentos de acuerdo a la cantidad de

personas que lo conforman.

Cantidad de Personas en el Cantidad personas Peso Porcentual
Departamento encuestadas
2 1 50%
3 1 33.33%
4 1 25%
5 1 20%
6 2 33.33%
7 2 28.57%
8 2 25%
9 2 22.22%

Formula para muestra:

_ 105 * 1.96% * 0.5 * (1 — 0.5)
(105 — 1) * 0.062 + 1.962 * 0.5 * (1 — 0.5)

n

n= 76

De esta manera, fueron seleccionadas 76 personas, este nimero representa el 72.38% de la

poblacion identificada.

3.2 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para el analisis previo del problema y sus soluciones se ha optado por realizar un arbol del
problema y un arbol de objetivo, como forma obtener una vision mas amplia. El arbol del

problema consiste en profundizar las causas y efectos que se derivan del planteamiento, con el
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arbol de objetivos definimos los medios que se pueden emplear para convertir el problema en un

fin a favor de obtener unos objetivos entorno a la solucion.

Se necesita conocer la percepcidon de los colaboradores de la institucidon con respecto a la
asociacion de resultados y proyectos como parte de la mejora continua, de forma tal que podamos

corroborar el problema e identificar cual otro factor. Para esto, se utilizaré:

1. Focus groups y entrevista (grupos focales) con los altos mandos y mandos medio de la
institucion divididos en dos grupos, uno que abarque la parte académica y otra la parte
administrativa. Estos grupos pueden estar compuestos de 6 a 12 personas. Para esta técnica
se utilizara una metodologia cualitativa compuesta por entrevistas no estructuradas y
dinamicas, estos resultados estaran expresados en un informe ejecutivo acompafnado de sus
resultados tabulados por medio de graficas. (Ver anexo A.2).

2. Encuestas con preguntas estructuradas, tomando en consideracién tanto la parte
administrativa como académica. Esta técnica se aplicard a los empleados del nivel

operativo, sus resultados seran tabulados y graficados. (Ver anexo A.1).
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CAPITULO IV: PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

En el primer capitulo se expuso los antecedes y planteamientos del problema segin el
levantamiento de las informaciones teoricas, las cuales permiten crear una fachada convincente,
aunque no definitiva del estatus institucional. Como forma de sustentar esta informacion hemos
desarrollado grupos focales, encuestas y entrevistas personales, de forma que se pueda extraer el

mayor insumo posible para obtener una vision panoramica de la situacion real.

4.1 Grupos focales v entrevistas

Por medio de estas técnicas hemos podido obtener informacion valiosa, la cual es de gran
utilidad para entender la idiosincrasia institucional. Los grupos focales fueron desarrollados en dos
reuniones; una representada por autoridades administrativas y servicios y otra representada por

autoridades meramente académicas.

La identidad de los participantes se mantendra bajo reserva, por motivos de confidencialidad.

4.1.1 Criterios de seleccion (grupos focales):

Para la seleccion del primer grupo se considerd necesaria la opinidn de los departamentos
que tuvieran influencia directa en el servicio estudiantil, ya que los estudiantes son protagonistas
de una entidad educativa, también se tomo en cuenta los departamentos que dan soporte a todo el
engranaje institucional. Para el grupo académico, se trato de abarcar un representante por facultad,
quienes ocupan puestos medios y que ademas mantienen contacto con los estudiantes, de forma

que se pueda analizar esta perspectiva.
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Para ambos casos, se eligieron personas que forman parte de distintas generaciones, tanto
en edad como de antigiiedad en la universidad, con el supuesto de que esta condicion pueda

enriquecer la actividad.

El grupo administrativo y servicio estaba compuesto por departamentos cruciales y
catalizadores en la Institucion, por su influencia en el servicio al estudiante y funcionamiento de

la entidad.

El otro grupo concentrd la participacidn de autoridades académicas, representando distintas

escuelas; tanto del area de finanzas, arquitectura y artes, ciencias, derecho y medicina.

Como complemento de los grupos focales se afiadid cuatro (04) entrevistas individuales. Estas

entrevistas fueron realizadas a diferentes autoridades, tanto académicas como administrativas.

4.1.2 Criterios de seleccion (entrevistas)

Para la ejecucion de esta actividad se han tomado como criterios fundamentales, la
influencia y responsabilidad de los entrevistados en el funcionamiento académico, financiero y de
gestion institucional, estuvieron enfocadas en personas que dirigen partes claves de la universidad,
después del Rector tienen gran poder de decision e influencia. Por otra parte, se entrevistd a un
representante de una las facultades que cuenta con gran prestigio en la universidad y en el pais, la

cual ha recibido multiples premiaciones y reconocimientos.

Para las entrevistas y los grupos focales se utilizé un Gnico instrumento. Las preguntas
realizadas buscan consigo obtener informacion sobre el conocimiento, la percepcion y perspectiva
que tienen los involucrados en torno a la mejora continua en la Institucion, tocando puntos claves,
tales como, proyectos, innovacidn, tecnologia, comunicacion, planificacidon estratégica, entre

otros.
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4.1.3  Analisis grupos focales y entrevistas

Examinando las respuestas y las interacciones de los participantes en los grupos focales se
ha podido identificar que los representantes universitarios han definido el concepto de madurez
institucional, como una institucidén que sabe a dénde va, que cumple su mision, persigue su vision
y que tiene metas claras, ademas que sabe identificar cuando es tiempo de un cambio para ser

mejor.

Las respuestas de las entrevistas a diferencias de las respuestas obtenidas en los grupos

focales fueron mas concisas y prudentes.

Cuando se menciona la madurez institucional los entrevistados la definen de forma muy
similar a los participantes de los grupos, pero con la variante que no incluyen los términos mision
ni vision, se describe mas bien con el logro de objetivos en el tiempo, también destacan que es
importante medir, pero los resultados, no destacan la evaluacién del recurso humano ni los

procesos que llevan a obtener estos resultados.

Todas estas opiniones se basan en la busqueda de eficacia sin incluir la medicién de la
eficiencia y efectividad de las acciones. Esto se traduce a una oportunidad de mejora atada a la
medicion, es importante contar con indicadores de gestion que nos permitan medir el uso eficiente

de los recursos (tiempo, econdmico y humano), la productividad y efectividad de los procesos.

Aunque los comentarios que surgieron al tocar el tema de los indicadores se concentraron
en que la cultura de la institucién aun no estd preparada para tener politicas atadas a las
remuneraciones que establece dicho modelo de gestion. Es importante crear paulatinamente esta

cultura como forma de optimizar recursos, disminuir los gastos y aumentar las utilidades.
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Tocando otra vertiente de la madurez, se converso sobre las distintas etapas que ha vivido
la UNPHU vy los diferentes factores que han influido en esta transicion. Podemos decir que la
Universidad le ha tocado vivir tres (03) etapas o épocas fundamentales; una de esplendor, una de
crisis, la cual se ha superado gracias al esmero y compromiso de su gente, y una época de

renacimiento y crecimiento que es la que actualmente se esta viviendo.

Cuando mencionamos el verbo “planificar” nos damos cuenta que la gente entiende y
reconoce que planificar es importante y es un medio para el logro de los objetivos, ahora bien, las
respuestas a esta pregunta dan alusion que la planificacion en la Institucion es un recurso eficaz
mas no eficiente. Se nota que la disyuntiva esté en los factores que se deben considerar al momento
de planificar, en la priorizacion de las necesidades y disponibilidad de los recursos, ademas en
como dar seguimiento al cumplimiento de esta planificacion. Es por eso que se puede decir que

los objetivos se logran, pero no necesariamente segun la planificacion.

Otra vertiente se agrega cuando se asocian las palabras “planificacién” y “estrategia”, se
nota que la gente considera que contar con una planificacion estratégica agrega valor a una
empresa, pero a su vez lo visualizan mas como como un requisito institucional que como un
instrumento de trabajo. Se entiende que es necesario para la institucion, pero el compromiso de ser
utilizada como una guia para el desempefio de sus funciones y la toma de decisiones queda
ambiguo, incluso, se puede notar cierta resistencia a ella, no al hecho de tenerla sino al modo en

que se estructura y desarrolla. Ahora, ;por qué?

En el desarrollo de las actividades se destaco el “orgullo UNPHU el cual se puede percibir
como una mistica que cautiva a sus colaboradores creando una entrega y compromiso por la
universidad. Esta mistica es tan fuerte en algunos, en especial, aquellos que pudieron ser parte de

los momentos de declive y el resurgir institucional, los cuales, por si mismos se consideran un
62



“Fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados por proyectos en la Universidad
Nacional Pedro Henriquez Urefia de Santo Domingo, Republica Dominicana, 20167

grano de arena en este trance; que sin duda alguna en medio de la escasez y el desequilibrio
hicieron de “fripas corazon” con sacrificio y empefio para llevar a la UNPHU a lo que tenemos

hoy dia.

Estos son los que piensan que la universidad no necesita consultores externos para
ayudarlos a planificar y mucho menos a desarrollar estrategias para mantener su crecimiento y
estatus. Ellos son los que dicen que “si la UNPHU estd donde esta es gracias a su gente y que

nadie sabe mds que ellos sobre sus debilidades y fortalezas”.

Por otra parte, tenemos personas que, aunque han vivido la misma experiencia se
compenetran mas con la idea de los consultores y el trabajo en equipo para la elaboracién de la
Planificacion, pero a su vez queda un sentimiento que todo el esfuerzo se queda en papeles y la

ejecucion no es persistente.

Ambos puntos de vistas quedan marcados en el desarrollo de la ultima planificacion
estratégica 2016-2020, la cual ademas de utilizar consultores externos se involucrd a los
vicerrectores, decanos, directores y coordinadores de la Institucion, de forma que fueran ellos
mismos que la crearan. La asistencia no fue tan participativa como se esperaba, se tuvo que recurrir
a un seguimiento constante, por medio de correos electronicos, llamadas y comunicaciones para
motivar la asistencia de los invitados. Algunos se mostraron abiertos y colaboradores, otros no se
presentaban y si lo hacian no mostraban mucho interés. Esta reaccion es ejemplo de lo que se ha

descrito anteriormente.

Otro elemento destacado es que existe un deseo de hacer las cosas bien, surge la necesidad
de ser evaluados, quieren mejorar; ademas les agrada la idea de tener “una guia” que los ayude

en su gestion. También se hizo la aclaracion que esto no sea utilizado como medio de represion
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sino para hacer criticas constructivas, a tomar mejores decisiones y les colabore a aumentar la
calidad y efectividad de sus funciones. En varias ocasiones, salio a relucir “necesitamos un

documento sencillo, objetivo, con indicadores claves, facil de dar seguimiento”.

Una forma sencilla de comenzar a interactuar con la aplicacion de indicadores para el
seguimiento y cumplimiento de objetivos, es iniciar con aquellos procesos centrales de un
departamento y comenzar a medirlos. Hemos tomado un proceso del Departamento de Admisiones

y le hemos creado unos indicadores que puede hacer la diferencia y fomentar la mejora continua.
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TABLA1

Proceso

Admisién de
solicitantes
de grado de

nuevo
ingreso

EJEMPLO INDICADORES DEPARTAMENTO DE ADMISIONES

Misién

Dar informacion
respecto a la
institucién y la
formacion académica,
asi como recibir,
evaluar y validar
expedientes de
solicitantes para ser
admitidos,
orientandoles en
materia de vocacion
profesional.

Departamento de Admisiones

Variable

Indicador

Puntualidad-Tiempo Nivel de Servicio de tiempo

(Eficiencia)

Tiempo (Eficiencia)

Eficacia

Calidad (Eficacia)

promedio de espera en cola

Tiempo  promedio de
atencion al cliente

% de estudiantes
finalmente inscritos

% de clientes satisfechos
con el servicio brindado

Calculo

Tiempo total de espera
Total de Clientes en cola

Tiempo total de clientes atendidos
Total de clientes atendidos

Total estudiantes salida
Total de estudiantes entrada

Respuestas con puntuaciones altas
Total de respuestas contestadas
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Como sabemos las planificaciones traen consigo multiples iniciativas, proyectos,
programas entre otras acciones de mejora. Al tocar el tema, se afirma que la UNPHU ejecuta
distintos tipos de proyectos y programas, los cuales dan resultados, pero no siempre de la forma
que se estiman ni en el tiempo que se espera. Segn la experiencia de los participantes, esto se
debe a varios factores, tales como; factor econdomico, procesos internos lentos, las prioridades no
estan determinadas, una estructura interna que no llena los requisitos, no hay un desarrollo unisono

dentro de los departamentos, debilidad en la comunicacion interna y no hay un plan de prevision.

Durante el grupo focal, se puso como ejemplo el “Taller de Orientacién™ que se hace
todos los semestres. Este taller es la antesala a las clases y es la primera imagen que tienen los
estudiantes e inclusos los tutores de lo que sera la docencia, por lo que es muy importante. Estos
talleres se deben de organizar con tiempo porque amerita de muchos detalles y una buena logistica,
por lo general se realizan en la Sala Max Henriquez y en el Auditorio Horacio Alvarez Savifion

debido a la cantidad de participantes.

Mientras se exponia el ejemplo se evidenciaron algunas debilidades, tales como que a
ultima instancia el lugar destinado se cambia de repente porque se ha presentado otra actividad de
imprevisto, causando desorientacion y desinformacion, ademas a veces el programa se puede
interrumpir porque se debe de entregar el saloén antes de la hora pautada, la logistica (refrigerio,
limpieza, entre otros) falla porque no hay duefios de procesos claves y definidos. Esto crea
desagrado entre los estudiantes y tutores que a la hora de buscarlos se encuentran con la situacion

causando descontento.

Otro ejemplo que se destaca, es que hay escuelas que han aumentado su matricula, sin
embargo, su estructura de servicio-operativa ha permanecido igual, poniendo en juego la

efectividad y la calidad. Esto estd asociado a procesos no definidos, junto a bajos niveles de
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proyeccion y prevision. Como la planificacion muestra debilidades, se opta por improvisar para
poder dar salida y solucion a los percances. Esta situacion nos arroja una baja costumbre de
planificar que desencadena a la toma de decisiones reactivas. Estas improvisaciones no solo
repercutan en el curso y resultado de un proceso sino en los recursos que se involucran,

ocasionando gastos no programados.

Esta reactividad en algunas ocasiones esta atada a los canales de comunicacion que utiliza la
Institucidn, los cuales se consideran poco dinamicos y propensos a retrasar los tiempos de
respuestas, ya que tienen que pasar por varias vias las cuales no siempre estan definidas, duran
varios dias en recibir respuestas, en otras palabras, los procesos no definidos afectan los canales
de comunicacion. En este mismo orden, se ha destacado que los canales de comunicacion no estan
delimitados con los niveles de prioridad, se suele cruzar lo importante, lo urgente y lo cotidiano,

esto hace que se pierdan informaciones y el valor de la comunicacion.

Para seguir en la misma linea de la comunicacion, se define el uso de los correos
electrénicos como un medio agil y efectivo, excepto cuando se usa como recurso de comunicacion
masiva, sin filtro de interés ni de importancia. Una observacion que salio a la luz fue “/os correos
son un bombardeo de informaciones repetidas, donde se cruza lo relevante, con datos que no son”,

o sea la gente prefiere ignorar los correos masivos y limitar este medio para el desenvolvimiento

de sus funciones.

Se ha podido notar que la falta de procesos unificados, definidos y objetivos son claves
para el funcionamiento adecuado de una entidad, para las ejecuciones de las tareas, la
comunicacion y a su vez la toma de decisiones. Se ha enfatizado por medio de los grupos focales

que existen variaciones en la ejecucion de los procesos, ya sea porque no se conocen, porque estos
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ya no cumplen sus funciones, o bien porque no tienen duefio determinado. En definitiva, es hora

de revisar y mejorar.

Otra forma de mantener la comunicacion es por medio de las reuniones, las cuales son muy

valoradas siempre y cuando sean objetivas, concretas y planificadas.

Otro punto a considerar es la aceptacion de los recursos tecnologico como forma de optimizar los

procesos y medio para mejorar la productividad y eficiencia de las asignaciones.

Se evidencia que la universidad cuenta con varios modelos de gestién dependiendo la
cabeza que dirige, unos mas rigidos que otros, el éxito de uno de estos modelos, se basa en la
comunicacion directa con sus subordinados, dandole participacién y llevando una direccion de
puertas abiertas con sus colaboradores, haciendo reuniones de seguimiento, brindando la
oportunidad de que tomen decisiones y conversar cualquier duda que surja, de esta manera,

aseguran que las comunicacion es mucho mas fluida y las decisiones son mas efectivas.

Se identificé que los medios de comunicacion fluyen mejor de forma descendente que
ascendente, evidenciando que de forma descendente el canal es directo, donde las vias son minimas
o en ocasiones nulas. Los demas entrevistados expresan que los canales son efectivos, pero que

ciertamente, a veces, suelen complicar la fluidez de los procesos.

Ahora bien, cuando se habla del desarrollo de proyectos, programas y otras iniciativas los
entrevistados concuerdan que se obtienen los resultados, aunque no siempre con la exactitud que
se espera, esta situacion estd atada a distintas variables que se afladen a las mencionadas
anteriormente, como son; no se suele evaluar la rentabilidad ni el origen de los fondos, existe
multiplicidad de roles, personal no calificado y algunas dependencias no trabajan a tiempo

completo.
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Si englobamos estas observaciones con los otros factores identificados en los grupos
focales nos podemos dar cuenta que una de las situaciones principales por las que los resultados
no se desarrollan con la exactitud esperada, es porque la formulacion y planificacidén de estos
proyectos, programas e iniciativas no se han realizado de forma adecuada, queda en evidencia que
no se toma el tiempo necesario para analizar a profundidad cada variable, de prever los riesgos y
definir planes de respuesta a estos, sumandole que hace falta un sistema de indicadores para la

medicion y aseguramiento de la calidad en los procesos.

4.2 Encuesta: identificacion cultura orientada a resultados por provectos

Esta encuesta tiene como objetivo identificar la percepcidn de los empleados con la cultura

orientada a resultados por proyectos, tomando en consideracién la generacion a la que pertenece.

4.2.1 Criterios de seleccion

Esta encuesta esta dirigida a los colaboradores que brindan soporte a las operaciones de los
departamentos, aquellos que influyen directamente en los resultados y que ademas cuentan con
acceso a internet, correo institucional, con habilidades basicas de lectura comprensiva y que tengan
rangos menores a direccion. Para el desarrollo de esta encuesta no se estan considerando los

profesores, ni lo empleados operativos de mayordomia, ornato, mantenimiento y seguridad.

Para la seleccion, se estuvo llamando a cada departamento para investigar el nimero de
empleados y en base a esto, solicitar los correos segun la muestra correspondiente. Para mayor
agilidad la encuesta fue distribuida por correo electronico por medio del link:

https://docs.google .com/a/unphu.edu.do/forms/d/1 vUTbdWuPZ0iEYRVvXZx6FY pyvrPUXxCaXrg InCvEK

odUJ/edit?usp=sharing. El seguimiento se dio via telefonica, informando el envio del instrumento y

confirmando la recepcion del mismo.
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4.2.2  Analizando la Voz del Cliente (VoC)?

Se ha optado por hacer un andlisis cualitativo y una matriz de tendencia para aportar la

informacion de la forma mas clara y objetiva posible.

Por medio de este instrumento se busca analizar la voz del cliente interno de la Universidad

tomando en consideracion distintos parametros.

Para este analisis, el instrumento esta divido en diez (10) secciones, la primera seccion se
titula “Conociendo la razon de ser”, ademas de romper la inercia busca identificar la forma de
pensar de nuestros colaboradores segun las diversas generaciones que forman parte de la
universidad, con preguntas que nos muestren una perspectiva de la motivacion, tolerancia al
cambio y medios de comunicacion. Las demas secciones buscan respuesta a como los
colaboradores se relacionan con la institucion, identificar que nociones existentes sobre proyectos

y los procesos que se relacionan a ellos.

2Ref. Voice of Customer (VoC) por sus siglas en inglés.
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4.3 Resultados de la encuesta

. Informaciones personales

Género

Masculino

Femenino

FIGURA 21. ENCUESTA “GENERO ™

Segun la grafica, el soporte de las operaciones en la institucion es realizada, de forma
predominante por mujeres, ocupando el 73.9% de las personas que ejecutan estas funciones, el

26.1% restante, por hombres.

Mas de 10 anos

) Entre 1y 3 afos
Menos de 5 afios 59

Menos de 1 afio.
c Entre 5 y 10 afios

FIGURA 22. ENCUESTA “TIEMPO EN LA INSTITUCION”’

El 46.7% de los encuestados tiene mas de 5 afios laborando para la universidad donde el
20 % supera los 10 afos trabajando para la UNPHU, los cuales son muestra de estabilidad. Esta
informacion denota que los empleados estdn comprometidos, sienten fidelidad por la institucion o

bien prefieren mantenerse en una zona de confort.

Por otra parte, se coincide que también el 46.7% tiene de 1 a 5 afios en la institucion, en el
cual el 35.6% corresponde a personas que estan en los primeros 3 afios.
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Por ultimo, tenemos un pequerfio porcentaje de un 6.7% equivalente a los colaboradores de

nuevo ingreso, con menos de un afio en la universidad.

Entre 51 y 60 arios

Entre 41 y 50 arios
Entre 21 y 30 anos

Entre 31 y 40 arios

FIGURA 23. ENCUESTA “EDAD”’

Cada generacion esté representada por rangos de edades, las cuales varian dependiendo el
autor y esto se relaciona por los elementos que forman parte el entorno social, politico, econdmico,
histdrico y cultural de las personas. Para facilitar este analisis se ha dispuesto a separar los rangos

en décadas.

Este pardmetro nos indica que la muestra seleccionada esta integrada por tres generaciones,
la Generacién Baby Boomers con el 10.9%, seguida por la Generacion X con el 13% y la
Generacion Y con un total de 76.1%. Esta Gltima estd compuesta por el 47.8% con edades entre
21 y 30 afios y el 28.3% restante con rangos de edad entre 31 y 40 afios, la Generacion Y cuenta

con una representacion mayor.

La Generacion Millennials, como también se conoce la Generacion Y, se caracterizan por
ser multitareas, trabaja con tecnologia, se caracterizan por ser abiertos y emprendedores, ademas
se motivan con los elogios y por medio del crecimiento profesional esperando que se les brinde un

impulso a sus carreras.

Sobre la Generacion X se diferencias por ser escépticos, se manejan dentro de la cultura de

la inmediatez, suelen ser conformistas, valoran el equilibrio familiar-profesional y para ellos es
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muy importante contar con un plan de carrera y estabilidad. Se destacan por ser muy disciplinados

ademas de trabajar bajo estructura y direccion.

La Generacion Baby Boomers tiene caracteristicas muy especiales y son moralistas y
seguros de si mismos, tiene un sentido de que son irremplazables, les agrada que los premien, son
tradicionales y muy trabajadores, hasta el mundo de no manejar muy bien el equilibrio entre la

familia y la vida laboral.

Estas tres generaciones son muy particulares y como se puede notar se motivan de distintas
maneras, la tolerancia al cambio varia de una generacion a otra influyendo en el uso de la
tecnologia y los medios de comunicacién. Por lo que este insumo es valioso y debe de tomarse en

consideracion para la gestion institucional.

Nivel Medio (Bachiller)

Universitario
Postgrado

Técnico

FIGURA 24. ENCUESTA “GRADO ACADEMICO MAS ALTO OBTENIDO HASTA EL MOMENTO”’

El grado mas alto obtenido con un 39.1% es universitario, seguido el 28.3% con
postgrados, el grado técnico cuenta con el 21% y el grado mas bajo es el bachiller con el menor

porcentaje que es de 10.9%.

Estos porcentajes muestran la preocupacion por preparase por incrementar los

conocimientos y crecer profesionalmente.
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J Conociendo la razén de ser

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 25. Encuesta “Undesafio es una oportunidad dedemostrar nuestro

Todas las respuestas marcan estar positivos con la idea de ver los desafios como
oportunidades, aunque a distintos niveles donde se destaca que el 55.6% esta totalmente de

acuerdo con esta proposicion.

Totalmente de acuerdo J I Oe acuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo En total desacuerdo

FiGuRA 26. ENCUESTA “EL BUENDESEMPERNo EN LAs LABoREs DEBE sER PREMiADo”’

El 39.1% esté totalmente de acuerdo, el 19.6% muy de acuerdo y el 37% de acuerdo, este
dato trae como evidencia que una forma de motivar a los empleados es cuando son premiados por
el buen desempefio en sus labores y para los fines de este trabajo que este desempefio esté asociado

a los resultados.

Por otro lado, el 2.2% se establecieron en desacuerdo y el otro 2.2% en total desacuerdo
con esta idea. Para una minoria, recibir un premio no es parte de sus expectativas o bien que el

buen desempefio es un deber y como tal no debe ser elogiado.
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Totalmente de acuerdo »Dﬁeﬁagper'do

Muy de acuerdo En desacuicfqu

Figura 27. Encuesta “Si cumplo conmis funcionesdemanera éptimame gustaser

Esta pregunta busca identificas que porcentaje se siente motivados cuando recibe algun
reconocimiento, no necesariamente material pero si que deje expresado la conformidad con el
desempefio, excepto por un 8.7% que presentd estar en desacuerdo, el restante 91.3% acepta el

hecho de que se reconozca su esfuerzo. El 41.3% selecciond la respuesta totalmente de acuerdo.
Este 91.3% debe ser considerado en la forma de gestion.

Totalmente de acuerdo.
Oe acuerdo

Muy de acuerdo
En desacuerdo

En total desacuerdo

FIGURA 28. ENCUESTA ““MANTENGO UN EQUILIBRIO ENTRE MI TRABAJO Y MI FAMILIA”.

El 8.7% expresé estar totalmente de acuerdo y el 32.6% muy de acuerdo con el equilibrio
en que mantienen su trabajo y su familia. Por otro lado, tenemos un 30.4% que, aunque muestra
estar de acuerdo, esta posicion intermedia no expresa una conformidad en la forma en como

organiza su trabajo con la vida familiar.

La posibilidad de “equilibrio” queda consumida con un 4.3% en desacuerdo y un 23.9%

en total desacuerdo.
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De acuerdo

Muy de acuerdo

Totalmente de acuerdo

FIGURA 29. ENCUESTA ““PODER APRENDER CADA DIA ALGO NUEVO ES PARTE DE MI MOTIVACION EN EL TRABAJO””.

Estas respuestas muestran que las personas tienen el interés de capacitarse, obtener nuevos
conocimientos, lo que va de la mano con los grados educativos preponderantes (universitarios,

posgrados y técnicos) y las generaciones X y Y que forman parte de la Institucion.

Las respuestas circulan con un 66.7% totalmente de acuerdo, 17.8% muy de acuerdo y

15.6% de acuerdo.

Totalmente de acuerdo De acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo
o En desacuerdo

FIGURA 30. ENCUESTA “PARA Mi ES MAS IMPORTANTE LA ESTABILIDAD Y SEGURIDAD LABORAL QUE EL CRECIMIENTO

PROFESIONAL”.
La estabilidad y seguridad laboral por encima del desarrollo profesional es apoyado por un
6.5% que esta totalmente de acuerdo, un 4.3% que esta muy de acuerdo y un 13% que esta de
acuerdo. Mientras que otros valoran mas el crecimiento profesional que la estabilidad laboral, estas
son las personas que buscan capacitarse y nuevas oportunidades. Con un 50% en desacuerdo y un
26% en total desacuerdo, sumamos un total de 76% que considera mas importante contar con

crecimiento profesional.
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La Universidad actualmente no maneja planes de carrera, ni sucesion, politicas de
reclutamiento interno que brinden estas oportunidades de crecimiento, sin embargo, el 46% de los

encuestados tienen mas de 5 afios en la Institucion.

Totalmente de acuerdo

En total desacuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

FIGURA 31. ENCUESTA “ME SIENTO COMODO/A EN UN AMBIENTE ESTABLE CON UNA RUTINA DE TRABAJO PRE-

ESTABLECIDA”
Segun el grafico el 6.5% est& totalmente de acuerdo, seguido 5.9% muy de acuerdo y 47.8%
de acuerdo, esto se relaciona a la necesidad de tener procedimientos claros y definidos que
colabores con la fluidez y eficiencia del trabajo, por otro lado, esto puede reflejar que existe temor

a los cambios, a cambiar la rutina y enfrentar nuevos retos.

En desacuerdo tenemos 28.3% Yy en total desacuerdo 13% estos valores pueden visualizar

personas que necesitan superar las zonas de confort, tener nuevas posibilidades de aprendizaje y

nuevas vias de desarrollo.

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo De acuerdo

En desacuerda

FIGURA 32. ENCUESTA ““MI TRABAJO ACTUAL REQUIERE RECIBIR CAPACITACIONES PERIODICAMENTE™.

Apoyando a preguntas anteriores queda en evidencia que hay sed de conocimiento, deseos

de incrementar las posibilidades de desarrollo, ademas de ver el trabajo como un medio para
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ayudarlos a alcanzar esa meta. En este sentido, se puede ver que el 11.8% esta totalmente de
acuerdo, el 17.6% muy de acuerdo y el 55.9% de acuerdo. Algunas posiciones de trabajo requieren
capacitacion con mayor frecuencia que otras, pero esto no niega la necesidad de que todos en algun
momento necesitan capacitaciones y/o entrenamientos, en servicio al cliente, manejo de algin

programa, un nuevo proceso, desarrollo personal, etc.

Asi que el 8.8% en desacuerdo y el 5.9% en total desacuerdo arroja a la luz que existe

temor al cambio y a salir de la zona de confort.

De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 33. ENCUESTA “ME CONSIDERO UNA PERSONA INNOVADORA CON DESEOS DE EMPRENDER™.

Dentro de esta afirmacion tenemos una oportunidad para que de ser aprovechada la
Institucidn puede tener multiples beneficios, ademas de colaborar con el desarrollo de su personal.
Contando que el 60.9% esta totalmente de acuerdo en considerarse una persona innovadora,
seguida por 19.6% muy de acuerdo, y 17.4% de acuerdo.

El 2.2% que muestra estar en desacuerdo necesitaria charlas de motivacion y capacitacion
para desarrollar esta cualidad, y pueda por si mismo darse cuenta que esto ademas de dar beneficios

a la Universidad, sirve para la vida personal.
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Totalmenta de acuerdo ‘ De acuerdo

En desacusrdo

En total desacuserdo

FIGURA 34. ENCUESTA “TRABAJAR EN EQUIPO DIFICULTA EL LOGRO DE MIS RESULTADOS”’.

El trabajo en equipo colabora a logro de los resultados y este es un valor que se debe
fortalecer en la UNPHU, aprovechando que tenemos un 91.3% que apoya el trabajo en equipo.
Mientras otros que aln no esta seguro de sus beneficios y los cuales, con talleres de sensibilizacién
pueden darse cuenta de la importancia y el valor que suma a las labores. Aunque este grupo abarca

tan solo un 2.2%, se le debe dar seguimiento.

De acuesrdo

En desacuerdo
Totalmente de scuerdo

Muy de scuerdo

FIGURA 35. ENCUESTA ““EL USO DE LA TECNOLOGIA ES PARTE DE MI DIARIO VIVIR”.

Tanto los Millennials como la Generacion X, se adaptan al uso de la tecnologia y las
tendencias de su aplicacion en el trabajo. Siendo estas dos generaciones predominantes en la
Institucidn es una oportunidad para expandir su uso en las labores como medio de contar con tareas
mas eficientes y aumentar la productividad. Cuando un 58.7% dice estar totalmente de acuerdo

que la tecnologia es parte esencial de su vida, es algo que se le debe sacar provecho y ponerse a

favor de Universidad.
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téfelmeintij de acuerdo
Wuy acuerdo | | F
=n desacuerde

FIGURA 36. ENCUESTA “ME ENTERO DE LAS INFORMACIONES ACTUALES POR MEDIO DE PERIODICO, RADIO Y/O T.V”".

Ce acuerdo

Aunque la pregunta anterior muestre una preferencia hacia la tecnologia por medio de estas
respuestas se puede ver que aun los medios tradicionales; periddico, radio y T.V, son
predominantes a la hora de obtener informacion relevante. Esto estd sustentado que el 34.8% esta
totalmente de acuerdo con estos medios, y 10.9% muestra estar muy de acuerdo, el 50% solo se

describe de acuerdo y el otro 4.3% escéptico respondiendo en desacuerdo.

Este 50% quiere decir que, aunque utilicen los medios habituales, buscan otras fuentes de

informacion y que necesariamente no tienen que ser las tradicionales.

Totalments de acusrdo
.7 Ce acuerdo
Muy de acuerdo -

En total desacuerdo

En desacuerdo

FIGURA 37. ENCUESTA ““FACEBOOK ME MANTIENE AL TANTO DE TODAS LAS NOVEDADES”’.

Generalmente, Facebook es una red social que ademas de mantener en contacto a las
personas actualmente es un medio de divulgacién, publicidad, sirve para aprender cosas nuevas, y
recibir informaciones relampago.

Las respuestas muestran un 44.4% en desacuerdo y un 28.9% de acuerdo, mostrando una

posicion intermedia, esta Ultima corrobora las repuestas de la pregunta anterior.
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Totalments de acuerdo
Muy de acuerdo

En total desacusrdo
En desacusrdo

FIGURA 38. ENCUESTA ““INSTAGRAM Y SNAPCHAT SON LOS MEDIOS POR OS CUALES MANTENGO CONTACTO CON MIS

FAMILIARES Y AMIGOS”.

Instagram y Snapchat son redes sociales mayormente utilizada por la Generacion Z, la cual
no salid a relucir en esta encuesta. Aunque en este caso tenemos un 28.3% en total desacuerdo,
30.4% en desacuerdo, siendo un 58.7% lo que no utilizan estas redes. Aunque un 41.3% mostrd

preferencia por el uso de Instagram y Snapchat.

Totalmente da acuerdo
?e acuerdo

En deaaoue'do
L'uyde acuerdo

En total desacuerdo

FIGURA 39. ENCUESTA ““SI NECESITO OBTENER INFORMACION, UTILIZO GOOGLE Y YOUTUBE COMO HERRAMIENTAS

PRINCIPALES”.

Google y YouTube son medios eficaces para la busqueda de informacion, incluso para
capacitarse. Existen mdltiples alternativas para obtener formacién en linea de forma gratuita,
aprovechando que un total de 80.5% de los encuestados utiliza Google y YouTube esta brecha
puede ser tomada en cuenta para impartir capacitaciones en linea. Estas tienen como ventajas, que
la mayoria son gratuitas, la variedad de programas es bastante amplia. Inclusive, la universidad
puede crear su propia pagina con enlace a YouTube para impartir capacitaciones y cursos. Que

ademas de influir y en su personal puede generar publicidad.
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Totalmente de acuerdo De gscuardo

' : i - En desacuerdo
Muy de scuerdo N :

FIGURA 40. ENCUESTA ““LOS LIBROS Y DOCUMENTALES SON AS FUENTES MAS CONFIABLES DE INFORMACION™.

Otra vez respuestas que apoyan la tradicionalidad y lo “seguro”. El 26.1% esta totalmente
de acuerdo con el uso de libros y documentales como fuentes confiables de informacién, esta
respuesta esta apoyada por el 37% que afirma estar muy de acuerdo y el 28.3% que dice estar de

acuerdo y por altimo un 8.7% que utilizan ademas otras fuentes que también consideran confiables

. Relacioén Institucional

Totalments de acuardo
De acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA41. ENCUESTA ““LA MISION INSTITUCIONAL ES LA BASE PARA EL DESARROLLO DE LAS FUNCIONES EN LOS
Segun la grafica las personas reconocen que la mision institucional es parte importante para
el desarrollo pertinente de las funciones. Saber esto es un paso a favor, pero aceptar esta premisa
no es suficiente sino no se lleva a la practica. Conocer la misién de una institucién colabora a que
los esfuerzos sean dirigidos en una misma direccion y sentido, buscando que los resultados apoyen

el logro de esta mision.
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En la pasada revision del plan estratégico 2013-2017, se determino que la mayoria de los
empleados de la universidad no conocian cual es la mision institucional. Es conveniente crear

programas de concientizacion e identificacion.

De acuerdo

Toraimente de acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA42. ENCUESTA “CONOCER LA VISION INSTITUCIONAL ES PRIMORDIAL PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS”.

Un 47.8% estéa totalmente de acuerdo que la vision es primordial, este porcentaje muestra
una respuesta concisa y segura de que la vision juega un rol determinante cuando del logro de

objetivos se trata. Ninguna de las respuestas obtenidas, rechazo esta afirmacion.

Con respecto al pasada revision del plan estratégica 2013-2017, la respuesta sobre la vision

fue unisona con la que se recibi6 para la mision.

De scuerdo

Totalments de acuerdo
Muy de scuerdo

FIGURA 43. ENCUESTA ““EL DESEMPENO DE LOS COLABORADORES DEBE ESTAR APEGADO A LOS VALORES

INSTITUCIONALES”.

Los valores deben ser compartidos por todos los colaboradores de una institucion ya que
estos los identifican y estan asociados en el desempefio de sus labores. Apoyando esta premisa
tenemos que el 58.7% que esta totalmente de acuerdo con esto y restante 15.2% muy de acuerdo

y por ultimo el 26.1% de acuerdo.
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En este sentido se debe de avivar los valores periddicamente, por medio de talleres de
sensibilizacién, fomentando su aplicacion en la forma de trabajo, en las decisiones, y gque estos

sean requisitos de los procesos de seleccion e incluidos en los procesos de induccion.

De acuserdo

Totaimante de scusrdo En desacusrdo

Muy de acuerds

FIGURA 44, ENCUESTA “CONOZCO EL PAPEL QUE DESEMPENA. Ml DEPARTAMENTO CON RESPECTO A LA VISION DE LA

INSTITUCION™

Esta respuesta expresa que el 45.7% esta totalmente de acuerdo y el 32.6% esta muy de
acuerdo con que el rol de su departamento apoya la vision, esta respuesta se contradice con las
investigaciones realizadas en la revision del pasado plan, sumandole a esto que la nueva

Planificacion Estratégica 2016-2020 no ha sido divulgada adn.

Estas respuestas denotan que la conciencia respecto a la mision no esta clara, no se puede

determinar si un departamento cumple o no con requisitos que no se conocen.

Por otra parte, el 2.2% respondio estar en desacuerdo, bien porque no tiene clara cual es la

mision de la Universidad o los objetivos de su departamento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

r31qy_gg_gcg¢(qQ ! En total desacuerdo

FIGURA 45. ENCUESTA ““MI TRABAJO ESTA FUNDAMENTADO EN NORMAS, POLITICAS, PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS CLAROS

Y DOCUMENTADOS”.
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Desde hace dos afios se ha iniciado el proceso de levantamiento, acopio y documentacion
de los procesos y procedimientos de la universidad. Hasta la fecha, no se ha completado. Solo se
ha trabajado con la Vicerrectoria Académica y la Gerencia Administrativa, siendo estos 10s mas

amplios.

La universidad cuenta con normas y reglamentos, los cuales guian los procedimientos,

estos Gltimos no estaban por escrito, las personas lo han aprendido en el dia a dia.

Tenemos personas que dicen estar totalmente de acuerdo con un 37%, muy de acuerdo con
un 21.7% y de acuerdo con un 37%, por otra parte, tenemos personas en desacuerdo con 2.2% y
en total desacuerdo también con un 2.2%. Estas respuestas van de la mano con lo expresado
anteriormente. Aunque los procedimientos se estan documentando relativamente hace poco

tiempo, las funciones diarias estan fundamentadas en normas y reglamentos que estan escritos.

Que estén escritos no quiere decir que todo el personal los conozca, pero si de una forma
u otra son tomados en consideracion para el desempefio de las labores, ya que se haya aprendido

de boca en boca o por costumbre como parte de la cultura de la forma de trabajo.

Segun informacion suministrada por el Departamento de Auditoria de Procesos y
Documentacion, hay departamentos que usan los reglamentos como guiay los tiene a mano, como

es el caso de la Escuela de Veterinaria, como esta hay otras que se manejan de igual manera.
Muy de acuerdo
En total desacuerdo ‘

En desacuerdo

De acuerdo

FIGURA 46. ENCUESTA ““MIS TAREAS DIARIAS LAS APRENDi POR MEDIO DE MANUALES E INSTRUCTIVOS™.
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El 60% de las respuestas dicen no estar de acuerdo y el 40% restante si. Estas respuestas
van de la mano con el analisis anterior. Incluso otra informacién que brind6 el Departamento de
Auditoria de Procesos y Documentacion es que al momento de hacer los levantamientos se
encontraba con un personal que tenia mucho tiempo en la universidad y estos se encargan de hacer

la induccion y capacitacion a los nuevos miembros.

Es importante documentar, informar y capacitar, esta tarea debe de continuary fortalecerse
como parte de mantener la eficacia de los procesos, aumentar la productividad, obtener resultados

efectivos y como fomento de la mejora continua por medio del seguimiento y control.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo En desacuerdo

FIGURA 47. ENCUESTA ““HE RECIBIDO ENTRENAMIENTOS Y CAPACITACIONES QUE MEJORAN EL DESEMPENO DE MIS

FUNCIONES”.

Se ve de forma positiva que los colaboradores afirmen haber recibido entrenamientos y

capacitaciones que los ayuden a ser mejores en su labor.

Un 17.4% estar en desacuerdo con haber recibido este beneficio y otro estuvo totalmente
en desacuerdo con un 10.9%, por lo que estas iniciativas tienen que apoyarse y ampliar su radio

de accidn y participacion.
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. Nociones de Proyectos

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

En desacuerdo

FIGURA 48. ENCUESTA ““LA EJECUCION DE INICIATIVAS PUEDE REALIZARSE POR MEDIO DE PROYECTOS™.

Se ha manifestado que los proyectos son medios para el desarrollo de iniciativas, lo cual
es una respuesta acertada, aunque se obtuvo un 4.3% que estuvo en desacuerdo con esta idea. Este
pequefio porcentaje tal vez entiende que existen otra forma de llevar a cabo una iniciativa o bien

no tienen claro el concepto de proyecto.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo

FIGURA 49. ENCUESTA ““UN PROYECTO SE UTILIZA PARA DESARROLLAR IDEAS, CUENTA CON UN PERIODO DE TIEMPO

DEFINIDO Y RECURSO LIMITADO™.

A diferentes niveles de aceptacion se obtenido un total de 94.5% que tiene una nocion
basica de lo que es un proyecto. Por otra parte, tenemos un 6.5% que no muestra aceptacion a esta
definicion.

En la universidad se desarrollan muchos proyectos, programas e iniciativas como tal, pero

no se lleva una metodologia comun para cada uno de ellos. Esto promueve que no todos tenga el

mismo concepto o el que tienen sea acertado.
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Totalmente de acuerdo \] E HE k Oe acuerdo
B
En desacuerdo
Muy de acuerdo ! v

FIGURA 50. ENCUESTA ““HE DESARROLLADO PROYECTOS PERSONALES”’.

El 33.3% esta totalmente de acuerdo que ha desarrollado algun tipo de proyecto persona,
otro 26.7% estdn muy de acuerdo, ademas el 28.9% expresan de acuerdo a esta idea. Estas

respuestas van de la mano con personas emprendedoras y con deseos de superacion.

Tenemos un 11.1% que no se identifica con los proyectos personales, respondiendo con

desacuerdo a esta premisa.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo En desacuerdo

FIGURA51. ENCUESTA ““¢ USTED HA PARTICIPADO EN ALGUN PROYECTO INSTITUCIONAL?”

El37.8% de las respuestas informan que no han participado en algun proyecto institucional,
puede darse el caso que los departamentos para los que laboran no ha sido parte de uno si lo han
sido consideran que no han tenido participacion directa. Este concepto de si ha participado o no se
relacionatambién con la definicidn que la personatenga de lo que es un proyecto o como considera

que se puede ser parte del mismo.

Sin embargo, un 62.2 % se ha sentido identificado y ha respondido afirmativamente.
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Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

10.99

De acuerdo

A5 70

g

En total desacuerdo
4.3%

En desacuerdo

P
20.1%

FIGURA 52. ENCUESTA “¢ HA UTILIZADO O CONOCE ALGUNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS?

Para esta pregunta tenemos que el 13% contesto totalmente de acuerdo, el 10.9% muy de
acuerdo, un 45.7% de acuerdo; en estos casos estar “de acuerdo” indica que hay una probabilidad

de que ha utilizado o conoce algo que lo puede asociar, pero no da plena seguridad de que lo sabe.

En total desacuerdo tenemos el 4.3% y en desacuerdo el 26.1%.

De acuerdo
1 3 :'"':

Muy acuerdo

17.4%
Totalmente de acuerdo

SR
69.6%

A

FIGURA 53. ENCUESTA ““UNA PLANIFICACION ADECUADA ES PARTE ESENCIAL PARA LOGRAR LO RESULTADOS ESPERADOS™.
Un 69.6% afirma con un “totalmente de acuerdo” que planificar es el primer paso que

puede garantizar el éxito.

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

15 704
45.1%

Muy de acuerdo

24 Q0
J3.070

FIGURA 54. ENCUESTA ““LA OPINION DE LOS EXPERTOS ENTORNO A UN PROYECTO, ES UN FACTOR QUE DEBE

CONSIDERARSE EN LA PLANIFICACION™.
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Por medio de esta proposicion recaemos que el éxito de un proyecto no viene sélo que hay
que documentarse y rodearse de personas que ayuden a tomar decisiones, su experticia en el area
nos puede ayudar tener un panorama mas claro, lo que en definitiva influye en la planificacion. El

100% de los entrevistados estuvieron mostraron estar de acuerdo con esta idea.

Totalmente de acuerdo De acuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo

FIGURA 55. ENCUESTA “CONTAR CON RECURSO ECONOMICO GARANTIZA EL EXITO DE UNA IDEA™.

El recurso econdmico es importante pero sdlo con dinero no se garantiza el éxito, tiene que
asociarse mas factores que sin ellos el dinero cae en un saco roto o el desarrollo de la idea se hace
insostenible, contamos que el 15.2% no esta de acuerdo que el dinero sea garantia de éxito, también
un 6.5% piensa igual contestando que estan en un total desacuerdo.

Tenemos un 30.4% que afirma con un totalmente de acuerdo que el éxito se basa en la
disponibilidad de divisa, esta idea es apoyada por el 19.6% que estan muy de acuerdo y el oro
28.3% que respondieron de acuerdo.

El recurso econdémico, nos ayuda adquirir bienes y servicios, pero no garantiza la

eficiencia, productividad, efectividad y la sostenibilidad de lo que se esta haciendo.

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 56. ENCUFESTA “INVESTIGAR L.OS ANTECEDENTES Y CONTEXTOS ENTORNO A UN PROYECTO NOS AYUDA A

DETERMINAR LA FACTIBILIDAD DEL MISMO™.
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Todos los encuestados han mostrado aceptacion con esto, y es correcto mantener esta
mentalidad, pero es necesario que estas investigaciones sean objetivas, pertinentes y tomadas en

consideracién a la hora de formular, evaluar y planificar.

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA57. ENCUESTA “DEFINIR EL ALCANCE DE LOS OBJETIVOS NOS AYUDA A DELIMITAR LAS ACCIONES A EJECUTAR™.

Es bueno saber que se tome en consideracion que las personas estén conscientes de que la
definicién del alcance es crucial para dar seguimiento a las ejecuciones, pero se debe tener claro
que la definicion del alcance debe estar sujeta a las opiniones de los expertos, a los antecedentes,
a los andlisis de contextos y otros analisis. De no ser asi, el alcance puede quedar pobre o no

cumplir con sus objetivos.

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 58. ENCUESTA “CONTAR CON POLITICAS Y NORMAS AYUDA A LA MEJORA DE LOS PROCESOS™.

Las politicas y las normas sirven de guia para los procesos por lo que obtener una respuesta
afirmativa al respecto es parte de que las personas reconocen su importancia, este parecer debe ser
tomado en consideracion como un aspecto a favor para la continuidad de la documentacion de los

procedimientos.
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. Gestion de Tiempo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 59. ENCUESTA ““EL EXITO DE LOS RESULTADOS ESTA ASOCIADO AL CUMPLIMIENTO DE LAS FECHAS DE ENTREGA””.

Un 37% estéa totalmente de acuerdo, un 34.8% muy de acuerdo, un 21.7% de acuerdo y por
altimo un 6.5% en desacuerdo. Cumplir con las fechas de entrega esta asociado a la eficacia, pero

no garantiza la calidad del resultado.

La eficacia se muestra muy marcada desde los grupos focales, las entrevistas y en las
respuestas de la encuesta, pero la eficiencia y la efectividad quedan rezagadas. Esto es una
oportunidad que anuncia que momento de subir un escalon e implementar evaluaciones y
mediciones de desempefio que sirvan para salir de la zona de confort y escalar a otro nivel

institucional.

Totalmente de acuerdo De acuerdo

En total desacuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 60. ENCUESTA “UN CRONOGRAMA ES UNA GUIA PARA DEFINIR LAS ACTIVIDADES Y RECURSOS™”.

El 95.6% tiene acepta la idea que un cronograma es una guia para definir las actividades y
recursos. Este es un porcentaje que demuestra tener una plataforma para desarrollar acciones
exitosas. El 4.3% estuvo rotundamente en desacuerdo necesita que se le informe sobre el uso del

cronograma'y si estos se hacen bien como puede mejorar la eficiencia.
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Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

MVUVA fie acherdo En total desacuerdo

FIGURA 61. ENCUESTA ““LA INCERTIDUMBRE PUEDE AFECTAR EL CURSO DE UN PROYECTO”".

El 32.6% expresa estar totalmente de acuerdo, el 19.6% muy de acuerdo y un 41.3% de
acuerdo. Estos porcentajes aprueba que la incertidumbre genera inestabilidad y en mayor es la

incertidumbre mas dificil es tomar decisiones efectivas.

El grupo que presenta desacuerdo al respecto, no tiene conciencia de la magnitud que puede

alcanzar la incertidumbre en el éxito de una ejecucion, en especial, en las organizaciones.

Totalmente de acuerdo
e De acuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 62. ENCUESTA ““LOS PROCESOS COLABORAN AL CUMPLIMIENTO DE SUS OBJETIVOS™.

Segun el disefio de los procesos, la ruta al cumplimiento de los resultados puede ser efectiva
como también puede retrasar los resultados. Por lo que contar con procesos definidos, claros,
eficientes colaboran al cumplimiento de los objetivos.

Para esta premisa tenemos que el 95.7% de los encuestados muestra estar de acuerdo.

93



“Fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados por proyectos en la Universidad
Nacional Pedro Henriquez Urefia de Santo Domingo, Republica Dominicana, 2016”.

. Gestion de Costos

De acuerdo

19.6%

Muy de acuerdo

En total desacuerdo

10.9%

En desacuerdo

LR 50
0.9/

FIGURA 63. ENCUESTA “CUANDO SOBRA DINERO DE PRESUPUESTO ¢, QUIERE DECIR QUE PLANIFICAMOS BIEN?

Cuando se reciben respuestas que aprueban esta idea nos damos cuenta que los conceptos
planificacion y prevision no estan claros. Pero es valioso saber que se cuenta con un 67.4% que

tiene claro que esto no es un buen indicio de una correcta planificacion y de medidas de prevision.

De acuerdo

23.9%
Totalmente de acuerdo

p Muy de acuerdo
G 30.4%

FIGURA 64. ENCUESTA “ES IMPORTANTE QUE ANTES DE INVERTIR IDENTIFIQUEMOS OS RIESGOS DEL NEGOCIO™”.

El 100% de las respuestas apoyan que antes de invertir se debe analizar los riesgos.

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

En desacuerdo

1 AG

Muy de acuerdo

FIGURA 65. ENCUESTA ““ES NECESARIO DEFINIR COMO Y CUANDO RECUPERAREMOS EL DINERO QUE INVERTIMOS EN UN

NEGOCIO ANTES DE INICIARLO”.

Esta oracion va de la mano con la anterior, ya que si definimos los riesgos debemos estar
de acuerdo en cémo los enfrentaremos. Los negocios son para aumentar las utilidades y si no lo

hacen dejan de ser sostenibles. Por lo que este 4.4% que dice estar en desacuerdo demuestran ser
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impulsivos y probablemente no se den el tiempo de analizar todas las variables aumentando la

tendencia a fracasar.

. Gestion de Calidad

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 66. ENCUESTA “EL CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS GARANTIZAN A CALIDAD DE LOS PROCESOS”.

Los procesos deben obedecer a las normas pautadas y las normas deben estar a favor del

bienestar institucional y de sus colaboradores. Esta idea es apoyada por el total de los entrevistados.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo

En desacuerdo

FIGURA67. ENCUESTA ““LAS AUDITORIAS SIRVEN PARA CRITICAR EL TRABAJO DE LAS PERSONAS”’.

Un 36.9% tiene un concepto errado del objetivo de las auditorias. Las auditorias sirven
para controlar y garantizar que las cosas se estén haciendo bien, en este sentido un 78.3% dejan

claro que las auditorias no son para dafiar el trabajo de nadie.

Una auditoria no es para atacar sino para asegurar 10s procesos y como vimos estos estan
apegados a normas que rigen a una institucion. Es importante crear conciencia de esto en los

colaboradores.
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Oe acuerdo

Totalmente de acuerdo En total desacuerdo

Muy de acuerdo

FIGURA 68. ENCUESTA ““HACER MONITOREOS Y EVALUACIONES DE LOS TRABAJOS PUEDE COLABORAR A DISMINUIR LOS

ERRORES Y MEJORAR LOS RESULTADOS™.

So6lo el 2.2% expresa no estar de acuerdo con esto. Los monitoreos y las evaluaciones

influyen en la eficiencia y productividad, siempre que se lleven a cabo de forma constructiva.

o Gestion de Recurso Humano

Totalmente de acuerdo De acuerdo

En desacuerdo

Muy de acuerdo En total desacuerdo

FIGURA 69. ENCUESTA ““MI AMBIENTE DE TRABAJO ES AGRADABLE, DONDE SE RESPIRA UN AMBIENTE DE COLABORACION Y

APRENDIZAJE”.
El trabajo en equipo, el respeto mutuo y un ambiente agradable son de los elementos que
promueven la motivacion en el trabajo y colabora a lograr los resultados. Tenemos que el 30.4%
se siente totalmente de acuerdo con su ambiente de trabajo, seguido por un 32.6% se siente muy

de acuerdo y otro 30.4% de acuerdo. Este trato puede influir en que las personas permanezcan

mucho tiempo en la universidad.

En los grupos focales se entrevistaron persona que tienen practicamente toda su vida en la

UNPHU, tanto como estudiante y profesional.

Tenemos un 6.5% que no esta de acuerdo con su ambiente de trabajo.
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Totalmente de acuerdo

= De acuerdo

Muy de acuerdo

En desacuerdo

FIGURA 70. ENCUESTA ““ME SIENTO VALORADO COMO PERSONA Y EMPLEADO””.

El 15.2% no se siente valorado como empleados, aunque tengamos un 84.8% que si lo esté

es importante que todos se sientan valorados, es parte de la equidad y de la motivacién en el trabajo.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo
3.5 En desacuerdo

FIGURA 71. ENCUESTA ““LA INSTITUCION ME MOTIVA PARA SER INNOVADOR Y CREATIVO EN MI TRABAJO™.

Las respuestas que arrojo la encuesta se fundamentan en que el 8.7% esté totalmente de
acuerdo, un 23.9% muy de acuerdo, un 37% de acuerdo, ahora tenemos que un 23.9% esta en

desacuerdo y otro 6.5% en total desacuerdo.

Para que una persona se sienta motivada o no para innovar y dar propuestas en el trabajo
tiene que ver con el estilo de direccién de su supervisor y como sabemos por medio de los grupos
focales y entrevistas se identificd que la institucion cuenta con varios modelos de gestién, uno mas

rigido que otros.
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Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo
= De acuerdo

En total desacuerdo

En desacuerdo

FIGURA 72. ENCUESTA ““LA INSTITUCION SE HA PREOCUPADO PARA AYUDARME A SER MEJOR PERSONA Y A DESARROLLAR Mi

POTENCIAL™.

Un 23.9% ha expresado que la institucion no se ha preocupado para ayudarlos a ser mejores
personas y desarrollar el potencial, sin embargo, tenemos otras opiniones que afirman que si. Un
15.2% esté totalmente de acuerdo, un 15.2% muy de acuerdo y un 45.7% afirma estar de acuerdo.
Esta pregunta esta relacionada con las oportunidades de desarrollo y las capacitaciones que se le

puede brindar al personal.

Es positivo saber que se tiene colaboradores satisfechos por lo que se debe continuar y

fortalecer.

o Gestion de Comunicaciones

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdoe

Muy de acuerdo

En total desacuerdo

FIGURA 73. ENCUESTA 2 ““LOS MEDIOS DE COMUNICACION QUE UTILIZA LA INSTITUCION PERMITE QUE ME MANTENGA AL

TANTO DE LAS INFORMACIONES DE LA UNIVERSIDAD.

Por medio de esta pregunta nos damos cuenta que las personas se sienten conformes con

las informaciones que reciben, excepto por 6.5% que no lo esta.
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Totalmente de acuerdo

> cor

Muy de acuerdo
‘ ‘~ ‘ oL
En total desacuerdo

15.2%

De acuerdo

En desacuerdo

23.9%
FIGURA 74. ENCUESTA ““LOS PROCESOS DE COMUNICACION ENTRE DEPARTAMENTOS SON SENCILLOS Y EFICACES”.
El60.9% considera que la comunicacion entre los departamentos cumple con sus objetivos
de una forma sencilla, sin embargo, el 59.1% no esta de acuerdo con esto. Estos ultimos apoyan

algunos de los comentarios que surgieron durante los grupos focales, con respecto a la forma de

comunicacion entre los departamentos.

Totalmente de acuerdo

21.7%

De acuerdo

41 39
&1.27%

Muy de acuerdo

En total desacuerdo En desacuerdo

) QO
10.9%

FIGURA 75. ENCUESTA ““LOS CORREOS ELECTRONICOS ES EL CANAL MAS UTILIZADO PARA COMUNICARME CON OTROS
DEPARTAMENTOS DE LA UNIVERSIDAD””

. Gestion de Riesgo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

50%

Muy de acuerdo
21.7%

FIGURA 76. ENCUESTA ““SIEMPRE EXISTEN RIESGOS, LO IMPORTANTE ES CONOCERLOS Y CONTAR CON UN PLAN DE

RESPUESTA”.
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La totalidad respondi6 que es importante contar con un plan de respuesta, destacando que el

50% afirma estar totalmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo En desacuerdo

FIGURA 77. ENCUESTA “DURANTE LAS REUNIONES SE PUEDEN IDENTIFICAR RIESGOS ANTES DE QUE ESTOS SUCEDAN”.

Se puede notar que existe conciencia con la utilidad de las reuniones. Por otro lado,

tenemos un 4.3% que estan en desacuerdo con esto.

Debe destacarse que las reuniones son productivas cuando son objetivas, puntuales y se

planifican. Si no cumplen con estos requisitos se ven como una pérdida de tiempo.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

En desacuerdo

FIGURA 78. ENCUESTA ““LAS MINUTAS DE LAS REUNIONES SON PARTE DE LAS LECCIONES APRENDIDAS Y AYUDAN A

PREVENIR RIESGOS FUTUROS””.

Estas respuestas apoyan las aprobaciones y comentarios anteriores. De nada sirve una
buena reunion sino se documenta, se toma el riesgo de que los compromisos no se cumplan, o se
queden sin duefio, de que las observaciones se queden al olvido o simplemente no se tomen
acciones de lugar.

En este sentido se recibe que el 26.7% esta totalmente de acuerdo, el 26.7% muy de

acuerdo, el 44.4% de acuerdo y un 2.2% en desacuerdo.
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Totalmente de acuerdo
: De acuerdo

Muy de acuerdo

En total desacuerdo

En desacuerdo

FIGURA 79. ENCUESTA ““NO IDENTIFICAR LOS RIESGOS A TIEMPO NO IMPLICA ATRASOS EN MI PLANIFICACION”.

Notamos que 41.3% de las personas tienen una conciencia clara de lo que son los riesgos
y como estos influyen en la efectividad de los resultados; sin embargo, el otro 58.7% considera

que si lo es.

Los riesgos deben de considerarse antes de la planificacion para poder tener un plan de
respuesta a ellos, por lo que crear conciencia en este sentido puede aportar a la optimizacion de los

recursos y el logro de los resultados de forma efectiva.

. Gestion de Adquisiciones

No se obtuvo ninguna respuesta en esta seccion. Al no contar con opiniones se nos hace
dificil tener alguna conclusién sobre las nociones de las personas cuando tratamos el proceso de
adquisiciones. Pero entendemos que el no tener respuesta puede estar asociado a la falta de
conocimiento en el area o simplemente se optd por mantener el silencio por razones que no quedan

explicitas en esta encuesta.

4.3.1 Conclusiones de la encuesta

Los resultados de esta encuesta se consideran informativos, pero no concluyentes ya que
no se completd la muestra seleccionada. Solo recibimos retroalimentacion del 60.52% de las

personas encuestadas.
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Se ha determinado que las encuestas en linea no son un recurso eficaz para obtener
informacion entre los colaboradores. Al realizar las llamadas para verificar la recepcion de la
misma por medio de los correos, se destaca que hay personas que no lo revisan, otros simplemente
lo pasan por alto porque entiende que esto no agrega valor a sus funciones, en fin, aunque algunos
fueron muy receptivos se recomienda hacer encuentros directos, por medio de grupos focales o

entrevistas personales.

4.3.2 Matriz de tendencias

En forma de resumir las oportunidades de mejoras que se han podido identificar por
medio de las técnicas empleadas, se ha realizado una matriz que compare dichas observaciones

con las mejores practicas a nivel empresarial y que a su vez se han vuelto tendencia.
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TABLA?2

MATRIZ DE TENDENCIA

Oportunidad de Mejora (UNPHU)

- Gestion de la motivacion a las diferentes
edades.

- Gestion de los diferentes medios de
comunicacién de acuerdo a la recepcion de
cada generacion.

- La mayoria de los colaboradores no conocen
la misién y vision de la Institucion.

- Concientizacion e identificaciébn con la
Institucion.

- Avivar los valores periédicamente.

Tendencias Actuales

- Potenciar el intercambio intergeneracional
de experienciay conocimiento.

- Contemplar la evolucién por edad de
responsabilidades, tareas, horarios y
retribucion.

- Tener en cuenta circunstancias de edad
(tanto del empleado como de su entorno) en
las politicas de conciliacién.

- Fomentar habitos de vida y pensamiento
saludables.

- Desarrollar el talento, el compromiso y la
motivacion de forma continua.

- Tener en cuenta las circunstancias de edad
en las politicas de conciliacion.

- Impulsar mensajes positivos sobre los
trabajadores mayores.

- - Préacticas de liderazgo.

- Programas de premios y reconocimientos.

- Tener una mision y objetivos claros para
proyectar y transmitir todo el tiempo.
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Fomentar la aplicacién de los valores en la

forma de trabajo y en las decisiones.

Estandarizar y divulgar definicion y gestion
de proyecto.

Establecer metodologia para gestion de
proyecto.

Concientizar acerca de la importancia de
lograr  también  eficiencia, eficacia,
productividad y sostenibilidad en los
proyectos.

El cumplimiento de los objetivos se

fundamenta en la eficacia.

La estimacion de tiempo no cumple con la

exactitud del cronograma.

Define objetivos y roles claros para cada
trabajador de tu compafiia y evalGalos
constantemente.

Lograr que tu equipo se comprometa.
Transmitir hacia adentro lo que transmites
hacia afuera.

Tus empleados son los mejores embajadores
de tu marca, involucra todos los niveles
jerérquicos entre si para promover esta
cultura entre ellos.

Transmite ideas y mensajes, claros, simples
y faciles.

Participa y promueve el didlogo y la
retroalimentacion entre  todos  tus
empleados.

Consolidacion del rol de las oficinas de
gestion de proyectos (PMO).

La aplicacion de metodologias 4giles
continda en crecimiento.

Enfasis en establecer relaciones con los
interesados (Stakeholders).

Preponderancia de las habilidades de
liderazgo.

Més gestion de cambios en los proyectos.
La gestion de portafolios se hace
indispensable.

Aceptar la Gerencia de proyectos virtual
como una realidad.

Sistema de comunicacion efectiva.
Desarrollo de cronogramas.

Desarrollo de reuniones productivas.
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- El papel de la planificacion con respecto a la
optimizacion de los recursos debe de
fortalecerse.

- Las auditorias son parte de la mejora
continua, su objetivo no es criticar el trabajo.

- Cada cliente interno influye en los resultados
que percibe el cliente final.

- La innovacion y la creatividad deben ser
fomentada.

- Fortalecer y ampliar el radio de accion de las
capacitaciones.

- Desarrollar el potencial de los colaboradores,
por medio de la motivacion y politicas que
favorecen la superacion profesional.

Comunicacion interna se cruza los importante, lo

urgente y cotidiano.

Fortalecer el uso de los correos institucionales

Aplicacion de la intranet

Procesos de comunicacion poco dinamicos.

- Profundizar en los antecedes y andlisis de
contextos.

- Dedicar tiempo a la formulacion y evaluacion
de las iniciativas.

Planificacién de los ingresos, costos y
gastos.

Planificacién de la inversion.

Apoyo en las proyecciones.

Orientacion al cliente.

Innovacién como factor de crecimiento.
Monitoreo 'y  seguimiento de las
operaciones.

Modelo de mejora continua.

Formacion virtual.

Desarrollar planes de desarrollo.

Motivar y satisfacer al cliente interno como
trampolin para satisfacer al cliente externo.
Identificar las necesidades de los
colaboradores y las forma en cémo se
motiva.

Potenciar el crecimiento profesional y
personal de los equipos.

Modelos de mando mas democréaticos que
autocraticos.

Integracion de los sistemas de informacion.
Utilizacidn de redes institucionales.
Fomentar la confianza y el sentido de
pertenencia.

Estrategias de  mitigacion  buscando

respuestas proactivas.
Plan de contingencias.
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- Contar con un histérico de lecciones
aprendidas.

- Planificar y programar las adquisiciones.
No se obtuvo data. - Contar con politicas de adquisiciones
- Indicadores de eficiencia.

Gestion de Adquisiciones

Por medio de los grupos focales, la encuesta y las entrevistas hemos podido obtener una vision mas amplia y concreta de la
situacion en la universidad. Este analisis ha evidenciado varias oportunidades de mejora para que estas puedan convertirse en fortaleza

institucional enfocadas en el compromiso institucional, la eficiencia, eficacia y efectividad en las labores.
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CAPITULO V: PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN LAS

ENTIDADES DE EDUCACION SUPERIOR.

5.1 Papel de la globalizacion en las entidades de educacion superior.

En las ultimas décadas el mundo ha recibido grandes transformaciones. Estos cambios se
han manifestado en el crecimiento tecnoldgico y en la forma en la cual nos comunicamos; ademas
ha recibido cambios sociales, politicos, ambientales y culturales, que sin duda han afectado en la
manera en que la educacion se ejerce y se desarrolla en todos los niveles. Estos factores son efectos

del fenémeno de la globalizacion.

La globalizacion ha provocado que el marco de accion de los procesos de ensefianza se amplie,
promoviendo la movilizacion, intercambio e internacionalizacion de sus involucrados: docentes,
estudiantes, egresados, empleados, etc. Este fenomeno ha influenciado en el desarrollo de nuevos
modelos de gestion, adquisicion de acreditaciones internacionales, quiebres de paradigmas, entre
otros, como forma de mantener la vanguardia en las nuevas tendencias y la pertinencia de las

funciones académicas, favoreciendo a las generaciones en las entidades educativas.

El fenomeno de la globalizacion permite que los estudiantes tengan la facilidad de estudiar
en cualquier parte de mundo, virtualmente o de forma presencial, ademas permite realizar acuerdos
interinstitucionales con entidades de distintos paises; por otra parte, también ofrece la posibilidad
de que los egresados tengan la oportunidad de ejercer sus profesiones en el extranjero. Entorno a
estos beneficios, cabe destacar que las universidades deben mantener su calidad y desarrollar

ventajas competitivas para tener participacidén en el mercado. La forma en que se gestionan las
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universidades debe estar enfocado en acoplar su sistema a las exigencias actuales y a poder

mantener su competencia.

Las universidades, ya sean publicas o privadas se mueven en un ambiente competitivo para
mantener la calidad, el prestigio y las oportunidades para sus clientes internos y externos, lo que

las hacen pensar de forma mas estratégica que hace algunas décadas atras.

“La busqueda de estrategias para sobrevivir en un ambiente internacionalmente
competitivo, ha provocado en las universidades un funcionamiento semejante al de una empresa
en las que se reproducen categorias del discurso empresarial, términos como: flexibilidad,

competencia, mayor productividad, riesgo, inversores y cliente”. (De Mendoga Silva, 2009)

5.2 Pensamiento estratégico en las universidades

Las universidades producen un intangible, que es la educacion, pero para que los procesos
que se llevan a cabo generen este intangible con la calidad y competencia que requiere, se debe de
considerar varios elementos asociados con el capital humano, con el conocimiento, con el
aprendizaje, con los servicios, entre otros. Cada elemento debe tratarse, en vista de crear ventajas
competitivas y afladir valor en las funciones rutinarias. En otras palabras, se debe mantener el

desempefio de la gestion en vista de que se propicie el mejoramiento continuo.

Las universidades, al igual que otros tipos de organismos, han optado como forma de
mantenerse activo con las tendencias educativas, implementar planes estratégicos como ruta para
alcanzar sus metas, adquirir ventajas diversas y promover la mejora continua dentro sus labores en

pos de cumplir con las funciones sustantivas que les competen.
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En América Latina, existen instituciones de educacién que han demostrado que un plan
estratégico utilizado como una herramienta de trabajo puede influenciar de manera positiva en el

logro de sus objetivos, enfocando los esfuerzos hacia a misidn institucional.

Como ejemplo podemos mencionar tres casos de universidades que se manejan por resultados

y han desarrollado una cultura de mejora continua como parte de su esencia:

e UNISUL (Universidad de Santa Catarina, Brasil)

Es una universidad brasilefia, que cuenta con 4 campos, la cual fue creada en 1964 y es una de

las mas importantes de Brasil. Es destacada por su campo virtual.

UNISUL para poder gestionar sus funciones y garantizar su pertinencia han optado por medir

sus resultados de forma que puedan mejorar continuamente.

Para la toma de decisiones estratégicas y de gestion cuentan con un comité estratégico y un
comité de gestidn, pero para el seguimiento y cumplimiento de los objetivos estratégicos tiene una
vicerrectoria para el desarrollo institucional, quienes en su conjunto velan porque los supuestos de

la gestion estén alineados al mapa estratégico y a los objetivos institucionales.

La ultima planificacion corresponde a periodo 2015-2019.

e SEAGM (Sistema Educativo Ana G. Méndez, Puerto Rico)

Es un sistema educativo compuesto por cuatro universidades y un canal universitario.
Este sistema en su momento no fue mas que un instituto que gracias al esfuerzo y vision de sus

fundadores se convirtio en un ejemplo latinoamericano para la educacion superior.
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Desde hace décadas se han esforzado por planificar su futuro, hacer proyecciones que
los impulsen a otros rumbos y les permitan romper paradigmas. Este sentido se ha preocupado por
sobrepasar sus resultados, promoviendo una gestion que vela por el logro de las metas, por
mantener la eficiencia, eficacia y efectividad de sus funciones de forma que pueda seguir
fortaleciéndose como sistema educativo.

Para poder garantizar estos elementos de calidad y valor, poseen una vicepresidencia de
planificacion estratégica y efectividad institucional.

En su plan estratégico, la vision 2020 se proyecta a tres vectores calificados como
medulares, de apoyo y de medicion y mejoramiento; donde se destaca, a nuestro interés, la gestion

humana y desarrollo institucional, medicion, calidad y efectividad institucional.

e TEC (Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, México)

Dentro de los ejemplos latinoamericanos de universidades que se rigen por modelos de
gestion por resultados, hemos optado por mencionar de ultimo al TEC de Monterrey por poseer
una filosofia y vision similar a los objetivos que persigue este trabajo.

El TEC fue fundado en 1943 y desde sus inicios se plante6 que debia establecer metas
enfocadas a grandes decisiones para cumplir sus objetivos. Esta entidad de educacién superior ha
pasado cuatro etapas fundamentales, consideradas como; inicio, crecimiento, consolidacion y
transformacion.

Para el afio 2011 inicia un proceso de cambio de cultura organizacional para aplicar un
enfoque basado en procesos como forma de que sus colaboradores sean parte del cumplimiento de
las metas y logro de los objetivos de la institucion, alineados con los valores instituciones que son

fundamentos de los quehaceres cotidianos.
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El Tecnolégico de Monterrey ha tenido aprendizajes al trabajar por resultados, uno de
ellos es mencionado en su Plan Estratégico 2020 “Para una verdadera transformacion no basta
con alinear la vision, también es importante la organizacion y la cultura. En este contexto, un
buen disefio organizacional soporta la estrategia de una institucion. Es decir, la estructura
organizacional debe enfocar y reflejar las prioridades y la estrategia de la institucion” .

Esta institucion toma en consideracion la cultura organizacional como forma de
transformar sus objetivos en realidades, tanto en sus funciones docentes, académicas y
administrativas, como muestra cuenta con una Direccion de Talento y Cultura y una Direccion de
Planeacion y Transformacion.

A nivel nacional tenemos otros casos de universidades que al igual que las antes
mencionadas han implementado planes estratégicos como sendero para el cumplimiento de sus
metas de las cuales se pueden mencionar, APEC, INTEC y PUCMM. Estas universidades al igual,
que las tres anteriores cuentan con departamentos que regulan el cumplimiento de sus objetivos,
pero hasta el momento no se ha identificado alguna oficina de proyectos para los mismos.

Hemos mencionado distintas entidades de educacion superior, tanto nacionales como
internacionales las cuales trabajan por resultados. El seguimiento y cumplimiento de estos
resultados son manejados por dependencias internas de las universidades, pero en ningun caso se
ha identificado unidades exclusivas para la gestion de proyectos institucionales.

Para el caso de la UNPHU damos como propuesta la creacion de una PMO, tomando
como ejemplo el caso de éxito del Banco Central de la Republica Dominicana. Aunque es una
entidad financiera segun los datos recolectados hace alrededor de una década atras presentaban
situaciones de gestion y planificacion muy similar a las que se han presentado en el andlisis del

problema y diagnostico de este trabajo.
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Dentro de sus situaciones principales notaron diversas oportunidades de mejora,
resaltando la cultura, la resistencia al cambio, proyectos no alineados, gestion de proyectos no
centralizada, objetivos y beneficios no delimitados e inexactitudes de las planificaciones. Aunque
habian realizado diversas planificaciones estratégicas desde la década de los 90’s estas no fue hasta
el afio 2004 cuando esto comenzo6 a regularizarse y a implementarse con criterios de guia de trabajo
a medida que los altos mandos se fueron concientizando.

El Banco Central conociendo sus debilidades propuso hacerle frente fortaleciendo su
PMO con la que iniciaron un sin namero de acciones en pos de mejorar y ejercer un cambio en la
cultura de la organizacion que permita convertir estas debilidades en fortalezas. Tales acciones
abarcaron procesos de concientizacion y sensibilizacion desde los altos mandos, aplicacion de
estandar para proyectos y sistema de seguimiento, actividades para el fomento de cambio de
cultura e incluso la certificacion de algunos de sus miembros en gestion de proyectos. (Ver anexo

Q).

5.3 Situacion actual en la gestion de proyectos de la UNPHU.

Hemos indagado distintos casos de éxitos respecto a la gestion por resultados en entidades
de educacion superior, tanto en América Latina como en la Republica Dominicana, las cuales han
tomado en consideracion un pensamiento estratégico para mantener la competitividad, mostrando
las nuevas tendencias en el ambito de comunicacion, producto de la globalizacion. Por otra parte,

tenemos una entidad financiera que en el 2014 fue finalista del PMO Awards que realiza el PMI®.

3Ref. PMI (Project Management Institute).
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Estos ejemplos son muy valiosos para tener una perspectiva mas realista de las tendencias
en las entidades de educacion superior que se miden por resultados estratégicos, e incluso una
entidad financiera que busca objetivos similares enfocados en su sector. Ahora bien, estas
entidades no han logrado este éxito basado en buenas intenciones, sino que han definido unidades
en sus estructuras que velen por este desarrollo y pensamiento estratégico, a través de
vicerrectorias, vicepresidencias, decanatos y/o direcciones, enfocadas principalmente a la

planificacion, transformacion, desarrollo y gestion de cambio relativamente.

En este mismo tenor, como parte de nuestro analisis notamos que la UNPHU tiene el
potencial para cumplir con las nuevas tendencias a nivel de educacion, fortaleciendo su cultura
organizacional direccionando su caracter a un pensamiento mas estratégico. Notando los diversos
casos de éxitos tocados, en especial el caso del Banco Central como una realidad tan similar
entendemos pertinente que una forma de mejorar los resultados de los proyectos es analizando el

rol de la Direccion de Proyectos Internos con que cuenta la Universidad.

5.4 Caracteristicas direccion de provyectos internos

Esta direccion no es considerada una PMO persé, debido a que las caracteristicas basicas para
que una oficina de gestion de proyectos se considere como tal es que gestione los entregables segiin
cronograma y presupuesto; sin embargo, la direccion de proyectos funciona como una unidad
ejecutiva dentro de la estructura funcional de la institucidn, la cual, aunque gestiona proyectos,
estos no nacen en esta dependencia, y no todos estan alineados con la planificacion estratégica. La
direccion de proyectos es solicitada en la mayoria de los casos como “apaga fuegos” debido a que
los proyectos que llegan ya estan iniciados por otras dependencias que por diversas razones estan

presentando dificultades en su ejecucidn y necesitan concluirse.
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Los demas proyectos, llegan por érdenes de lajerarquia con sentido de inmediatez, es decir,
no se formulan adecuadamente porque debido a la cultura no se toma el tiempo de evaluar todos
los contextos, riesgos, presupuestos, retornos y cualquier otra necesidad, la factibilidad se analiza
si el monto a invertir es muy alto. Ahora bien, estas iniciativas se desarrollan y se logran, aunque
por la misma situacion conlleve desviaciones en el presupuesto, retraso en los entregables,
conflictos entre los involucrados, incluso que otras iniciativas presupuestadas sean detenidas o

recortadas.

Como efecto de lo expuesto en el planteamiento del problema, la Direccion de Proyectos
Internos, no cuenta con un sistema de gestion de proyectos formal, los logros (fuegos extintos) se
han alcanzo debido a la experiencia y competencias de sus miembros. Esta preocupacion por la

eficacia sacrificando la eficiencia no permite que se mantenga la efectividad de los resultados.

La estructura de esta direccion estd compuesta de la siguiente forma:

Director de
Proyectos
Internos
[ i
Coordinador Coordinador Colgrdlnactlor de
royectos

Proy@cftos . Proyectos de Académicos y

estratégicos inversion y desarrollo acreditacion.

Figura 80. Estructura DireccionProyectos Internos

Esta estructura, es la que actualmente funciona en la Direccion como forma de brindar el
soporte a los proyectos que tiene a cargo la dependencia, cuyas responsabilidades estan dividas
por area para poder ofrecer un servicio mas eficiente dentro de las posibilidades. Pero como
sabemos existen factores internos ambientales que influyen en el comportamiento de los
involucrados en los proyectos y por ende en los resultados de los mismos, cuyas necesidades y

debilidades se han mencionado en el transcurso de la investigacion.
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En este sentido se hace necesario fomentar la mejora continua y exactitud en la gestion de
proyectos, programas e iniciativas por medio de fortalecimiento de la cultura organizacional
orientada a resultados por proyectos. Para mejorar estos resultados es importante contar con
metodologias, estandares, reglamentos, entre otros documentos que sirvan de orientacion y
eficienticen la gestidn; se puede iniciar paso a paso, con documentos y plantillas sencillas que
marquen una direccidn y facilite la toma de decisiones. Respecto a esto podemos dar algunos
ejemplos, tal como: la plantilla Plan de Negocio e inclusive definir algin estandar para la

aprobacion de un proyecto.
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(® UNPHU PLANTILLA CASO DE NEGOCIO
N

Eje Estratégico

Estrategia

I. Resumen ejecutivo

1.1. Tema

1.2. Los resultados previstos

1.3. Recomendaciones

1.4. Justificacion

2. Equipo de andlisis de caso de negocios

ROL Descripcion

Nombre/titulo

3. Definicion del problema

3.1. Planteamiento del Problema
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3.2. Impacto organizativo

4. Vision general del proyecto
4.1. Descripcion del proyecto

4.2. Metasy Objetivos

Metas/objetivos

Descripcion

4.3. Desempeio de proyecto

Recurso clave/proceso/servicio

Medida de la ejecucion

4.4. Hipdbtesis del proyecto

4.5. Limitaciones del proyecto
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4.6. Principales hitos del proyecto

Hitos/entregas

Fecha prevista

5. Analisis Costo-Beneficio

6. Analisis de Alternativas

Alternativas

Razon de declive

7. Aprobaciones
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Nombre de aprobador Titulo Firma Fecha

Proponemos seguir el siguiente flujo para la solicitud y aprobacién de proyectos.

1. Propuesta de proyecto.

2. Solicitud y llenado de formulario/acta de constitucion.

3. Revision del formulario, por parte de la Direccién de proyectos.

4. Andlisis de contextos y factibilidad del proyecto.

5. Conclusion de Analisis del proyecto, deciden si aceptar o no (Nota: Si el proyecto no es
aceptado continuda en el paso 6, y en caso de ser aceptado continta en el paso 8).

6. Contactar al solicitante y explicar razones, y/o alternativas.

7. Solicitante decide si aceptar o no, alternativas. (Nota: Si el solicitante acepta las alternativas
entonces continda con el paso 8, en caso de no ser aceptado termina el proceso).

8. Gestionar y comunicar aprobaciones de autoridades.

9. Coordinar y comunicar a solicitante las pautas a seguir luego de aprobado su proyecto.
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Propuesta de proyecto.

Solicitudy llenado de
formulario.

Formulado/ acta de
constitucion

Revision de formuario.

Analisis de contextos y
factibilidad de proyecto.

Conclusién de andlisis
de proyecto

Contactar al solicitante y
explicar razones y/o
altemativas.

¢Se acepta el
proyecto?

(Acepta

recomendaciones?

Si

4

Gestionar y comunicar
aprobaciones de
autoridades.

Coordinar y comunicar
pautas luego de aprobar
proyecto.

FIGURA81. FLUJO PARA LA SOLICITUD Y APROBACION DE PROYECTOS
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Estas mejoras se pueden trabajar por medio de la Direccion de Proyectos que funge
actualmente en la institucion, para eso esta dependencia puede iniciar aplicando estandares que les
afiada aquellas caracteristicas que representa a una PMO internacionalmente; segun el PMIL, IPMA,

Kerzner, entre otras.

Una PMO se caracteriza por:
e Gestiona el conocimiento.
e Promueve la alineacién de los proyectos.
e Integra las informaciones de los proyectos.
e Proporciona metodologia, estindares y mejores practicas.
e C(Capacita
o Forma catalizadores
e Optimiza los recursos
e Impulsa una cultura por resultados
e [Esun puente entre la Planificacion Estratégica y la implantacion de la estrategia.
e Promueve la efectividad de los resultados.

e Encamina a la institucién a incrementar los niveles de madurez institucional.

5.5 Fortalecimiento de la direccion de provectos internos

Desde el principio de este documento hemos levantado informacion que nos ha mostrado
distintas realidades, las cuales se han ido complementando a medida que avanzamos por medio de

las técnicas y herramientas implementadas. Los topicos se han fundamentado en los proyectos,
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programas e iniciativas que desarrolla la UNPHU y como estos se gestionan para lograr resultados

efectivos. En este mismo tenor se destacaron varias oportunidades de mejoras.

La idea es transformar estas oportunidades en fortalezas y que de paso a paso puedan
colaborar en convertir la UNPHU en un Centro de Excelencia fortaleciendo su cultura

organizacional orientada a resultados por proyectos.

Un Centro de Excelencia, cuando de gestion hablamos, se caracteriza por:
o Contar con procesos estandarizados y proactivos.
e Sistema de medicion y control centrado en la mejora continua.

e Gestion Organizacional por portafolio.

Cuando se menciona “resultados efectivos” quiere decir que estos son eficiente y eficaces,
que la organizacion cuenta con una conciencia dirigida a la cultura por resultados, centrada en la

planificacion, innovacion y la mejora continua.

Por lo que dentro de nuestras recomendaciones planteamos que la Direccion de Proyectos
Internos puede adoptar distintas caracteristicas de estandares internacionales que se considera debe
tener una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), de esta manera pueda seguir colaboran de forma
eficiente con la efectividad de los resultados, en la optimizacion de los recursos, productividad de
las operaciones, con rol de mentoria y capacitacion, en fin, que sirva de guia para que la Institucion

se conduzca como un Centro de Excelencia.

Para que esta propuesta sea viable es necesario dar pasos cortos pero firmes. Por lo que
recomendamos ejecutar este cambio por fases, estas fases crean el cimiento para alcanzar otros

niveles de madurez institucional.
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Los niveles estan sujeto al valor agregado que puede adquirir la Direccion segun el rol que
debe de asumir, para garantizar el fortalecimiento de la cultura organizacional en el tiempo, para
lo que se recomiendan:

1. Adquirir caracteristicas Estratégica de Soporte nivel Estandar.
2. Adquirir caracteristicas Estratégica de Soporte nivel Avanzada.

3. Adquirir caracteristicas para la gestion por Portafolio.

[ CENTRO DE EXCELENCIA J

D

“
N
“\qil ..
s @ sowtemn:tg;
o ° @ ®
U) Estratégica de

Soporte (Estandar)

FIGURA 82. NIVELES DE ACUERDO AL ROL DE LA DIRECCION DE PROYECTOS INTERNOS
55.1  ¢Por qué “estratégica de soporte”?

Se dice que es “estratégica” porque trabaja enfocada en la Planificacion Estratégica,
alineando los proyectos, programas e iniciativas al cumplimiento de la mision, vision y objetivos
de la organizacién, ademas brindando apoyo en la parte operativa y tactica. En este mismo tenor;
promueve, educa, concientiza y sensibiliza sobre el uso de las buenas practicas, creando conciencia
y sensibilizacion entre los colaboradores, de forma que se pueda traducir los esfuerzos; en
productividad, optimizacion, eficiencia, eficacia y efectividad, siendo este conjunto sinénimo de

mejora continua y exactitud en la gestion de los proyectos, programas e iniciativas.
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La palabra “soporte” se refiere al apoyo, como se ha identificado que se debe promover un

cambio a una cultura por resultado basado en los proyectos y exactitud de las planificaciones, este

cambio debe hacerse de forma paulatina, pero constante, para no generar un impacto radical en la

forma de trabajo de los colaboradores, pero si una conciencia de que las cosas pueden ser mejor y

que juntos lo podemos lograr.

Esta propuesta busca consigo, que:

1.

La metodologia que se implemente se cumpla, pero también sea flexible segun la
necesidad del tipo de proyecto.

- Reglamentos y estandares que garanticen el éxito de los proyectos, programas

e iniciativas.

Exactitud de la planificacién.
Mas que burocratizar la gestion de proyectos, sirva de facilitador, colaborador y mentor
en la gestion de los proyectos, programas e iniciativas.
Formar, capacitar y concientizar entorno a la gestion de proyectos y los resultados.
Fomentar la participacion de los duefios de proyectos, asi como ampliar su rango de
accion.
Mostrar preocupacion por los resultados.
Alineacion de los proyectos, programas e iniciativas con el Plan Estratégico
Institucional.
Ofrecer reglamentos y estandares que garanticen el éxito de los proyectos, con la
finalidad que cumplan su alcance dentro del tiempo y costo estipulado.

Servir de plataforma para alcanzar otros niveles de madurez institucional.

Esta caracteristica, Estratégica de Soporte, la estamos dividiendo en dos tipos, una estandar

y otra avanzada, segun se vayan ejecutando las fases.
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Estratégica de Soporte Estandar, tiene como objetivo dar inicio al proceso de
implantacion de la oficina, cultivar un sentimiento de pertenencia y fortalecer la cultura de mejora

continua.

Estratégica de Soporte Avanzada, tiene como objetivo comenzar la capacitacion en la
gestion de proyectos establecer reglamentos y estandares como base para los procesos de

evaluacion y seguimiento. En su momento esta se transformara en una gestion por Portafolios.

5.5.2 s Por qué “portafolios”?

Un Portafolio es un conjunto de proyectos, programas y otras iniciativas los cuales no
tienen que ser interdependientes o estar relacionados entre si de forma directa. Este conjunto es
sinobnimo de un nivel de agrupacidn superior para facilitar la gestion eficaz de este trabajo, en vista

de alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Una gestion por Portafolios tiene como funcion un proceso de mejora continua basado en
la madurez organizacional, lecciones aprendidas y capacidades de su gente poder alcanzar las

metas estratégicas de la organizacion.

Para la UNPHU sugerimos dividir estos proyectos, programas e iniciativas en tres
portafolios que de constancia a las funciones sustantiva de una Entidad de Educacion Superior;
educacion, investigacion y extension (también conocido como “vinculacion”). Segun estas

funciones los portafolios, recomendados son:

e Portafolio Académico
e Portafolio Administrativo

e Portafolio Investigacion y Extension
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A cada uno se le debe asignar un duefio que vele por seguimiento y cumplimento de los
proyectos, programas e iniciativas que componen su portafolio, del cual depende lograr las metas
estratégicas de la Institucién que como sabemos son parte, a su vez del cumplimiento de la mision

y vision institucional.

El proceso de fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados por
proyectos, programas e iniciativas, tiene que ejecutarse bajo un plan que conduzca todos los pasos
al incrementar los niveles de madurez institucional, por medio de un plan de implementacion, se
presenta que en los primeros tres (3) afios de iniciado pueden ejecutarse actividades que promuevan

y motoricen la cultura. (Ver anexo B).

Todos estos aspectos deben estar entrelazados en la mejora continua para que tenga un
sentido de permanencia y flexibilidad a los nuevos retos que se puedan presentar. Para poder
asegurar la mejora continua se debe contar un sistema de evaluacion que permita identificar
aquellas debilidades a fortalecer, ademas se recomienda que esto esté enlazado a un sistema de
consecuencia en funcion de las acciones de mejora que impulsen el logro de resultados efectivos,

aumente la productividad, la eficiencia, la eficacia; previendo gastos y garantizando utilidades.

La mejora continua es un ciclo que,
inspirado en Deming, lo hemos clasificado

como: Planificar-Desarrollar-Evaluar-

Mejora
Continua

Documentar (PDED).

Desarrollar

Evaluar

Figura 83. Ciclo PDED
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5.6 Propuesta de herramienta para la gestion de proyectos

Para poder mejorar la gestion de proyectos proponemos sacar provecho de la intranet
institucional, implementado una herramienta que sea facil de usar, con un seguimiento sencillo y

una gestion eficiente de los recursos. Para este proponemos utilizar la metodologia KANBAN.

Esta metodologia nos brinda de forma rapida una vista general de la situacion de los
proyectos, de los pendientes y los estatus; aplicando codificacion de colores podemos determinar
las informaciones a simple vista. Para esta implementacidén el Departamentos Computos de la
Universidad puede disefiar KANBAN. Para ser montado en la Intranet o bien adquirir un moédulo

para ser instalado en la misma, segiin sea mas conveniente.

Un KANBAN puede estar asociado a un diagrama de Gantt para definir las alertas de los

retrasos y de la distribucion de los recursos.

Para hacer | Enpreparacion | En planificacion | Enejecucion | Tareas Acciones completas

5.7 Implementacion de la propuesta

Para que la Direccion de Proyectos Internos pueda fortalecerse y brindar el soporte que
fomente el fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados por proyectos, se
hace necesario desarrollar un plan que marque los pasos a seguir. Para el desarrollo de este Plan

proponemos sea desarrollado por fases, tal como sigue:

Fase 1.

1. Crear un plan para fortalecer la cultura de mejora continua en la universidad:
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e Programa de identificacion institucional fomentando el compromiso con la
Institucion.

e Programas de capacitacion y entrenamientos para el desarrollo de habilidades
duras y blandas. (Presenciales y en linea, aprovechando que los colaboradores
tienen afinidad con el uso del internet, en especial con YouTube, se puede crear
un modulo en la Intranet de la Institucion con repositos de cursos de autoria
UNPHU en el cual tenga videos de apoyo e incluso con su propio canal de
YouTube).

e Programa de induccion y seleccion que fomenten los valores institucionales y
ademas de a conocer la mision y vision.

e Taller para dar conocer la influencia de la gestion de las generaciones en el
desempefio institucional enfocado al nivel directivo de la UNPHU.

e Programa para desarrollar actividades de integracion.

Fase 2.
1. Plan para desarrollar las capacidades y habilidades en la gestion de proyectos,
programas e iniciativas.

— Programa de concientizacion y sensibilizacion para el fomento de la cultura
de planificacion y prevision.

— Taller para la transformacion del vocabulario institucional. (Cambiar el
concepto plan estratégico por plan de desarrollo y el plan operativo por
plan de accion).

e Programa para la capacitacion y entrenamiento en gestion de proyectos para la

institucion.
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— Captacion de multiplicadores por departamentos.
2. Creacion de reglamentos para la gestion de los proyectos, programas e iniciativas.
3. Estandarizacion de los procesos de gestion de proyectos, programas e iniciativas.
e Integracion de la oficina de PMO con la Unidad de Auditoria de Procesos y
Documentacion.
4. Crear comité para mejorar la comunicacion interna.
e Sistema de informacion gerencial.
Fase 3.
1. Crear un sistema evaluacion y seguimiento.
e Programa de sensibilizacion y capacitacion.
e Medicion de indicadores.
e Sistema de consecuencias.
e Aplicacion ciclo mejora continua. (Segun el modelo propuesto, PDED)
2. Plan de desarrollo de carrera y promocion.

3. Programa para evaluar la madurez institucional.

5.8 Propuesta de reglamentos generales.

Como parte de una gestion efectiva y como apoyo a la propuesta, es necesario la creacion
de reglamentos que regulen los procesos y sirva como garantia para la obtencién de resultados de
forma efectiva, disminuyendo los reprocesos e inexactitudes y el uso eficiente de los recursos. En
este sentido recomendamos la confeccion de un reglamento general para la gestion de los

proyectos, programas e iniciativas, desglosados por grupos de procesos.
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Cabe destacar que la UNPHU ejecuta distintos tipos de proyectos, programas e iniciativas;
académicos, tecnologicos, investigacion, extension, inversion, infraestructura, entre otros. Esta

propuesta es una base la cual puede ser adaptada segun la tipologia y la necesidad.

Este reglamento estd fundamento en los estandares propuestos.

¢ Inicio.

— Reglamento para sometimiento y aprobacion de proyectos.

— Reglamento para el histérico de proyecto.

— Reglamento para la identificacion del comité de direccion.

— Reglamento para desarrollo del acta constitutiva.

— Reglamento para la Identificacién de equipo de proyecto.

— Reglamento para la creacidn del plan de proyecto alto nivel.

— Reglamento para la identificacion de roles y responsabilidades.

— Reglamento para establecer el plan de gestion de comunicaciones.

— Reglamento para establecer el plan de gestion de riesgos.

— Reglamento para establecer el proceso de nuevos cambios.

— Reglamento para la gestion de adquisiciones.

— Reglamento para la gestion del tiempo.

— Reglamento para la gestion de los costos.
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— Reglamento para la gestion de la calidad.

e Implementacion.

Reglamento para el informe de estado de proyectos.
— Reglamento para el cuadro de mando ejecutivo.
— Reglamento para la gestion de la herramienta de proyectos.
— Reglamento para el mantenimiento de tareas del plan de proyecto.
— Reglamento para la gestion de la informacion del proyecto.
— Reglamento para el control y monitorizar proyecto.
— Reglamento para la revision de proyectos.
e C(ierre
— Reglamento para documentacion final.
— Reglamento para la recoleccion de lecciones aprendidas.

5.9 Propuesta: estindares para gestion de proyectos, programas e iniciativas.

Los estandares propuestos estan fundamentados en la norma ISO 21500, esta norma es un
compendio de las mejores practicas para la gestion de proyectos, toma en consideracion las

metodologias mas utilizadas alrededor del mundo, estas son:

e The American ANSI (basado en la guia del PMBOK, tercera edicion)
e ICB version 3.0 (IPMA)

e PRINCE2 (gabinete de oficina del Reino Unido, del 1ro de enero 2014 AXELOS).
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e El DIN estandar aleméan (DIN 69901 “Gestion de Proyecto: Sistema de Gestion de
Proyecto).

e El Estandar Britanico BSI (BS6079- “BSISO15188:2001 — Gestion de Proyecto”).

e ISO 9001 “Gestion de Calidad”

e ISO 10006 “Lineamientos para la gestion de calidad en los proyectos”

e ISO 31000 “Gestion de Riesgos — Principios y Lineamientos”

e [PMA: “IPMA Linea de base para competencias versiéon 3.07.

La norma ISO 21500 se caracteriza por brindar una orientacion general, la cual se puede
aplicar a cualquier tipo de organizacioén. Esta norma no es exclusiva para expertos de proyectos
sino también para aquellos que tengan influencia en las funciones sustantivas de la organizacion.
En esta misma linea, sugerimos considerar con mayor impetu los elementos de competencia que
ofrece la metodologia IPMA, la cual se fundamenta en competencias contextuales, técnicas y de
comportamiento. Esta combinacion ISO 21500 e IPMA impulsa a un modelo integral para

desarrollar acciones de mejora continua en todos los niveles de la Institucion.

Este estandar estd compuesto por 9 pasos que son:

e Inicio
— Desarrollo del acta constitutiva del proyecto fundamentado en el caso de
negocio, el cual tiene que estar alineado con los objetivos estratégicos.
— Desarrollo de un plan de proyectos, incluyendo los planes detallados de las
demas fases.
— Establecimiento del equipo de proyecto.

— Plan de calidad.
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— Plan de comunicacion.
e Implementacion

— Trabajo del director de proyecto.

— Trabajo del control de proyecto.

— Control de cambios. (Para este punto sugerimos crear un comité de cambio).
e C(ierre

— Cierre de la fase del proyecto o el proyecto.

— Coleccioén de lecciones aprendidas
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DIAGRAMA ESTANDAR PARA LA GESTION DE PROYECTOS, PROGRAMAS E INICIATIVAS.
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5.10 Factores criticos de éxitos

e Concientizacion y empoderamiento de las autoridades.

e Autoridades deben conocer como influye la cultura organizacional en los resultados de
una organizacion.

e Lasunidades funcionales deben asumir la realidad de su situacion actual y la necesidad

de mejorar.
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CONCLUSION

La UNPHU es una entidad que cuenta con prestigio y confianza en la sociedad, ha pasado
altas y bajas como muchas otras entidades, pero con un elemento diferenciador, es que la ha
superado de una manera loable, gracias a que cuenta con un equipo comprometido y contagiado

con la mistica institucional.

Basado en el analisis realizado se ha concluido en que existe una necesidad latente de
querer hacer las cosas mejor, de crecer; pero es necesario tener un programa de evaluacidn para
poder identificar si este esfuerzo cumple con los objetivos, con los procesos, con las expectativas

de los clientes y efectividad de los resultados.

Este programa de evaluacion debe estar hilvanado a un sistema de consecuencia que
permita tomar acciones respecto al desempefio y en como este influye en la productividad y

eficiencia institucional.

Otro elemento a tomar en consideracion es que se debe de fomentar y robustecer la cultura
de planificar y prever, pues tedricamente se conoce y entienden estos conceptos, pero en la practica

no se hace efectivo.

Otro punto es la comunicacion interna, considerada como un talon de Aquiles para la universidad,
este proceso necesita un duefio, como bien se expresd en unos de los grupos; hace falta una unidad
dedicada a la comunicacién interna, tal cual es manejada la comunicacion externa. Conviene,
ademas, definir el uso y la prioridad de los medios de comunicacion que suele utilizar la institucion.

También determinar la frecuencia y canal para dar ciertas informaciones.

De forma unisona se destaca que los resultados de los proyectos se logran, pero no con la

exactitud esperada, en ocasiones se basa en excedentes de los costos directos e indirectos y tiempos
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que sobre pasan el calendario estipulado. Por lo que se debe considerar, que para tener una gestion
efectiva de estas acciones es fundamental contar con reglamentos y estandares que faciliten y

garanticen las condiciones de aprobacién y ejecucion de los proyectos, programas e iniciativas.

Se ha evidenciado que la institucién cuenta con varios modelos de gestion, unos mas
participativos y otros mas rigidos. Cuando se le brinda oportunidad y se escucha a los subordinados
se tiene mayor oportunidad de identificar las debilidades a tiempo y tomar decisiones agiles y
directas, creando en los colaboradores un sentimiento de pertenencia, empoderamiento y

ComMpromiso.

Con respecto a la planificacion estratégica, planes operativos, indicadores de desempefio,
evaluaciones, aplicaciones tecnologicas para las mediciones y seguimiento; las personas
consideran que son importantes, pero se nota que existe resistencia a la implementacion de esto;
por lo que es conveniente inyectar este cambio de forma paulatina, pero sin pausa, por medio de

talleres de sensibilizacion y concientizacion hasta llevarlos a los niveles convenientes.

En esta misma linea, este cambio debe de generarse desde un aspecto general, desde lo
basico, hasta ir ampliando a exigencias mas particulares, digase, se debe de ir subiendo de nivel e
ir apretando a medida que la institucidén vaya madurando. Este proceso de cambio, de crecimiento,

de madurez institucional, debe llevarse con pasos cortos, constantes y agiles.

Como parte de este trabajo se ha disefiado un plan de implementacion a tres (3) afios, el
cual, segun se vaya completando sera de influencia en el cambio de la cultura organizacional, por

medio de la mejora continua y el fortalecimiento de la gestion de proyectos, programas e iniciativa.

Con la ejecucion de este plan, se fortalecen los cimientos para alcanzar la vision a futuro

que se ha planteado la universidad, al 2020; con la cual, la UNPHU se posiciona aun mas en el
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mercado internacional, siendo cada vez mdas competitiva, logrando ademas cumplir con la

pertinencia académica, frente a las exigencias de la globalizacién.

Para poder encajar en los modelos educativos que exigen los estandares internacionales, es
necesario ampliar las capacidades de conocimiento, afianzar el compromiso con los objetivos,
contar con normas, politicas, procesos y procedimientos apoyados en la eficiencia, efectividad y

productividad institucional, promoviendo asi, una gestion efectiva y de calidad.

En apoyo a esta Vision, fortalecer la cultura de gestion por resultados se convierte en una
necesidad imperante para que la UNPHU puede satisfacer las exigencias de los mercados
internacionales y ademas incrementar sus ventajas competitivas, alcanzando otros niveles de

madurez.

Para aumentar los niveles de madurez, se debe fomentar la identificacion institucional entre
la comunidad universitaria, estableciendo mejoras en los procesos y servicios, aportando al
desarrollo de las competencias del talento humano, promoviendo la aplicacion de las mejores
practicas en la gestion de proyectos y generando una cultura de autoevaluacion institucional, de

forma que pueda llegar a ser un Centro de Excelencia.

Por lo tanto, la UNPHU, para alcanzar su proyeccion a futuro, necesita fortalecer la cultura
por resultados, en todas sus escalas. Al trabajar por resultados la conciencia sobre la eficiencia y
eficacia se desarrolla, los objetivos se logran, la productividad aumenta, la satisfaccioén se mantiene

y el prestigio se robustece.
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RECOMENDACIONES

Por medio de los grupos focales, la encuesta y las entrevistas se ha podido obtener una
vision més amplia y concreta de la situacion en la universidad. Este anélisis ha evidenciado varias
oportunidades de mejora para que estas puedan convertirse una fortaleza institucional enfocada en

el compromiso institucional, la eficiencia, eficacia y efectividad en las labores.

La propuesta de fortalecer a Direccidn de Proyectos Internos no es suficiente para lograr el
fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados por proyectos, es necesario que

esta propuesta sea complementada, por lo que sugerimos lo siguiente:

e Este compromiso debe ser captado desde la cuspide de la institucion, donde cada
proyecto, programa e iniciativa cuente con un duefio que sea capaz de transformar una
idea, una necesidad, en resultado, empoderando cada parte del eslabon. Estos duefios
son las maximas autoridades, aquellas que velan por el funcionamiento institucional;
vicerrectores, decanos y directores.

e Esimportante puntualizar que todos los colaboradores tienen un rol que agrega valor a
los procesos y por ende a los resultados, cada uno tiene potencial que podemos
aprovechar. Para esto se debe considerar las distintas generaciones que forman parte de
la universidad, cada una en particular tiene mucho que aportar; solo conociendo sus
caracteristicas se puede integrar para sacar de ellos su maximo esplendor.

e Fomentar orden, coherencia y fluidez en la comunicacion por medio de estdndares,
reglamentos y un Sistema de Informacion Gerencial, que colabore en la toma de
decisiones de forma eficaz y eficiente.

e Disefiar un Sistema de Evaluacion que permita identificar aquellas debilidades a
fortalecer, ademas esté enlazado a un Sistema de Consecuencia en funcion de las
acciones de mejora que impulsen el logro de resultados efectivos, aumente la
productividad, la eficiencia, la eficacia; previendo gastos y garantizando utilidades.

e Serecomienda evaluar la estructura organizacional para garantizar la continuidad de la
madurez institucional, efectividad de los resultados y la mejora continua.

e Se recomienda la creacion de un Comité temporal para definir acciones en pos de

mejorar las debilidades de la comunicacion interna.
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e Sesugiere la creacion de un Comité de Cambio que vele por el curso eficiente y efectivo
de las planificaciones, al momento de alguna alteracion en la planificacion este comité
toma la decision de que hacer apegado a las buenas practicas.

e Seaconseja que el Departamento de Gestion Humana tome en consideracién la gestion
de las generaciones para los servicios que ofrece en la Institucion, en pos de sacar
mayor beneficio del talento humano que forma parte de la universidad.

e Se recomienda la sistematizacidn de la data de gestion humana con el fin de obtener

estadisticas e informaciones de forma eficaz y eficiente.
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ANEXO A1

UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO HENRIQUEZ URENA-UNPHU.

ENCUESTA PARA LA IDENTIFICACION DE LA CULTURA ORIENTADA A RESULTADOS POR PROYECTOS.

Género: ] Femenino [ Masculino
Departamento: Cargo:
Tiempo en la Institucion: Edad:

Grado académico [] Ninguno [T] Nivel B4sico [ ] Nivel Medio (Bachiller) Profesion:

[] Técnice  [] Universitario [_] Postgrado

Este instrumento tiene como objetivo identificar la percepcidn de los empleados con la cultura

orientada a resultados por proyectos, tomando en consideracién la generacion a la que

pertenece.

Favor marcar con una (X) la casilla que identifique su parecer sobre las siguientes preguntas y

enunciados, tomando en consideracion la siguiente leyenda:

Leyenda Para Seleccion De Respuestas

Total desacuerdo.

Desacuerdo.

De acuerdo

Muy de acuerdo.
Totalmente de acuerdo

a b ownNn —
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ANEXO A1

CONOCIENDO LA RAZON DE SER

Un desafio es una oportunidad de demostrar nuestro
potencial.

Un buen desemperio en las labores debe ser premiado.

Si cumplo con mis funciones de manera éptima me gusta
ser reconocido.

Mantengo un equilibrio entre mi trabajo y mi familia.

Poder aprender cada dia algo nuevo es parte de mi
motivacion en el trabajo.

Para mi importante la estabilidad y seguridad laboral que el
crecimiento profesional.

Me siento cémodo/da en un ambiente estable con una rutina
de trabajo pre establecida.

Mi trabajo actual requiere recibir capacitaciones
periddicamente.

Me considero una persona innovadora con deseos de
emprender

Trabajar en equipo dificulta el logro de mis resultados.

El uso de la tecnologia es parte de mi diario vivir.

Me entero de las informaciones actuales por medio del
periédico, radio y/o T.V.

Facebook me mantiene al tanto de todas las novedades.

Instagram y snapchat son los medios con los cuales
mantengo contacto con familiares y amigos.

Si necesito obtener informacioén utilizo google y youtube
como herramientas principales.

Los libros y documentales son las fuentes mas confiables de
informacion.

RELACION INSTITUCIONAL

La mision institucional es la base para el desarrollo de las
funciones en los departamentos.

Conocer la visién institucional es primordial para el logro de
los objetivos.
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ANEXO A1

El desempefio de los colaboradores debe estar apegado a
los valores institucionales

Conozco usted el papel de su departamento con respecto a
la visién de la Institucion.

Las funciones de su departamento apoyan el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion?

Mi trabajo esta fundamentado en normas, politicas,
procesos y procedimientos claros y documentados.

Mis tareas diarias las aprendi por medio de manuales e
instructivos.

He recibido entrenamientos y capacitaciones que mejoran el
desempefio de mis funciones

NOCIONES DE PROYECTOS
La ejecucion de iniciativas puede realizarse por medio de
proyectos.
Un proyecto se utiliza para desarrollar ideas, cuenta con un

periodo de tiempo definido y recursos limitados

He desarrollado proyectos personales

¢Usted ha participado en algun proyecto institucional?

¢Ha utilizado o conoce alguna metodologia para la gestion
de proyectos?

Una planificacién adecuada es parte esencial para lograr los
resultados esperados.

La opinidn de los expertos entorno a un proyecto, es un
factor que debe considerarse en la planificacion.

Contar con recurso econémico garantiza el éxito de una
idea.

Investigar los antecedentes y contextos entorno a un
proyecto nos ayuda a determinar la factibilidad del mismo.

Definir el alcance de los objetivos nos ayuda a delimitar las
acciones a ejecutar.

Contar con politicas y normas ayuda a la mejora de los
procesos

GESTION DEL TIEMPO
El éxito de los resultados esta asociado al cumplimiento de
las fechas de entrega.
Un cronograma es una guia para definir las actividades y

recursos

La incertidumbre puede afectar el curos de un proyecto.
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ANEXO A1

Los procesos colaboran al cumplimiento de sus objetivos

GESTION DE COSTOS

Cuando sobra dinero del presupuesto ¢ quiere decir que
planificamos bien?

Es importante que antes de invertir identifiquemos los
riesgos del negocio

Es necesario definir como y cuando recuperaremos el dinero
que invertimos en un negocio antes de iniciarlo

GESTION DE CALIDAD

El cumplimiento de normas garantiza la calidad de los
procesos.

Las auditorias sirven para criticar el trabajo de las personas

Hacer monitoreo y evaluaciones de los trabajos puede
colaborar a disminuir los errores y mejorar los resultados.

GESTION DEL RECURSO HUMANO

Mi ambiente de trabajo es agradable donde se respira un ambiente
de colaboracion y aprendizaje

Me siento valorado como persona y empleado.

La instituciébn me motiva para ser innovador y creativo en mi
trabajo.

La institucion se ha preocupado para ayudarme a ser mejor
personay a desarrollar mi potencial.

GESTION DE COMUNICACIONES

Los medios de comunicacion que utiliza la institucion permiten que
me mantenga al tanto de las informaciones de la Universidad.

Los procesos de comunicacion entre los departamentos son
sencillos y eficaces.

Los correos electrénicos es el canal que mas utilizo para
comunicarme con otros departamentos de la Universidad.

GESTION DE RIESGO

Siempre existen riesgo, lo importante es conocerlos y contar
con un plan de respuesta.

Durante las reuniones se pueden identificar riesgos antes de que
estos sucedan

Las minutas de las reuniones son parte de las lecciones
aprendidas y ayudan a prevenir riesgos futuros
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No identificar los riesgos a tiempo no implica atrasos en mi
planificacion

GESTION DE ADQUISICIONES

Conozco los reglamentos para la solicitud de bienes y servicios.

Al momento de adquirir un servicio es necesario hacer un
contrato donde se defina los compromisos y deberes de

cada una de las partes.
Los proyectos deben de contar con un cronograma de compras
antes de iniciar.

Las comprar y contrataciones se deben de realizar segiin se
amerite, esto no es necesario definirlo con antelacion.

jGracias por su tiempo!
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ANEXO A.2

UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO HENRIQUEZ URENA-UNPHU

GRUPOS FOCALES

Objetivo: Definir el nivel de madurez en relacion a la cultura orientada a resultados por
proyectos entre los directivos de la Universidad Nacional Pedro Henriquez Urefia-UNPHU.

Guia de Desarrollo:

a) Presentacion del moderador o moderadores.

b) Objetivo de la actividad

c) Presentacion de los participantes (hombre, cargo, departamento que representa y

tiempo en la Institucion).

d) Desarrollos de preguntas

1.
2.

¢ Qué entiende usted como “madurez institucional”?

Segun el tiempo que tiene colaborando en la universidad ¢cémo describiria el
estatus de la misma en el momento que ingreso con respecto a la actualidad?

¢ Cuales son los factores principales que podemos considerar como propulsores
de este cambio?

¢Por qué planificar? ¢Qué tanto influye la planificacion estratégica en las
funciones de sus departamentos?

¢Ha desarrollado o propuesto algun proyecto para la Institucion? Si la respuesta
es no ¢Por qué?, si la respuesta es si ¢ Qué tal se desarrollé?

¢ Conoce o ha utilizado alguna metodologia, herramienta o instrumento para la
gestion de proyecto? ¢cual/es? ¢ ldentifico alguna oportunidad de mejora que
pueda compartir? ;Alguna leccion aprendida?

¢ Considera la comunicacion como un factor de éxito o fracaso de una iniciativa?
(por qué?

Mails, llamadas, comunicaciones, da-1 ¢Qué tan eficaces son? ; Cémo influyen

al momento de tomar decisiones?
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9. (Qué tal las reuniones, productivas o improductivas? ;Por qué?

10. (Qué opina sobre las videoconferencias?

11. ;Qué impacto tiene la tecnologia en las funciones de su departamento?

12. Sobre los procesos, politicas, normas de su departamento ;Estan documentadas?
,aporta valor al desempefio de sus empleados?

13. ;Como determina que su departamento esta cumpliendo con las expectativas?

14. ; Considera que los miembros de su equipo necesitan capacitaciones periodicas?
,por qué?

15. ;Conoce qué es un indicador de desempefio? ;Son necesarios? ;Afiaden valor?
(Pueden influir en la toma de decisiones?

16. Calidad ;Puede garantizar la calidad de sus operaciones? ;coémo lo hace?

17. ;Cree usted que los proyectos, la innovacion y la mejora continua estan
relacionadas? ;/Por qué?

e) Conclusiones y despedida.
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NIVEL 1: Estratégica de Soporte-Estadar.

FASE |
Planes Proyecto/ Programal/lniciativa Objetivos Responsables
Programa de Integracion e Identificacion Fom_entar y avivar _eI compror_mso_’y Rector, vicerrectores, decanosy
. sentido de pertenencia con la Intitucion .
Institucional o - directores
(Misidn, Vision y Valores).
Fortalecer habilidades duras y blandas
Programa de Capacitacion y Entrenamiento. de los colaboradores continuamente y Directores y Decanos
aumentar capacidades.
PLAN
FORTALECIMIENTO
MEJORA CONTINUA
INSTITUCIONAL

Conocer la influencia de las distintas
generaciones como influencia en el Rector
desempefio institucional.

Taller de sobre las generaciones en la gestién
institucional.

Construir un sentimiento de
identificacion y pertenencia
institucional.

Rector, vicerrectores, decanos y

Programa de Induccién .
directores

Eficientizar y facilitar la gestion de Rector, vicerrectores, decanosy

Implementacion Metodologia Kanban . . . -
proyectos; sus recursos y asignaciones. directores

NIVEL 2: Estratégica de Soporte-Avanzada.
FASE 11

Fomentar la cultura de planificacion y Rector, vicerrectores, decanosy

Programa de concientizacion y sensibilizacion s .
prevision. directores

Plan Desarrollo
Capacidades y
Habilidades para la
Gestidn de Proyectos,
Programas e Iniciativas.

Taller para la transformacién del vocabulario Promover un vocabulario acorde a una Rector, vicerrectores, decanosy
institucional. cultura de mejora continua. directores

Desarrollar competencias y habilidades
para la gesetion de proyectos,
programas € iniciativa.

Programa para la capacitacién y entrenamiento
en gestion de proyectos.

Rector, vicerrectores, decanosy
directores

Reglamentos para la gestion de proyectos,
programas e iniciativas.

Rector, vicerrectores, decanosy

Regular los procesos .
9 P directores

Dar inicio al uso de procesos definidos
y unificados para la gestion de
proyectos, programas e iniciativas.

Estandarizacion de los procesos para la gestion
de proyectos, programas e iniciativas.

Rector, vicerrectores, decanosy
directores

Centralizar la comunicacién interna
Creacion de Comité de Comunicacion Interna para un  mejor  funcionamiento
institucional.

Rector, vicerrectores, decanosy
directores

NIVEL 3: Gestion por portafolio

FASE 111
Concientizar y sensibilizar sobre la
e L importancia y el valor agregado de la Rector, vicerrectores, decanosy
Programa de sensibilizacion y capacitacion. .
cultura  por resultados vy la directores
planificacion para la Instititucion.
L o Mejorar el desempefio de los Rector, vicerrectores, decanosy
Programa Evaluacion de Desempefio . .
colaboradores de forma integral. directores
. Garantizar el seguimiento y control de .
Aplicacion de un Cuadro de Mando Integral . ! - Rector, vicerrectores, decanosy
las operaciones con el fin de cumplir .
(C™MI) directores
con los alcances propuestos.
SISTEMA DE
EVALUACION Y
SEGUIMIENTO

Motivar y brindar oportunidades de Rector, vicerrectores, decanosy

Plan de Carreray Promocion.

desarrollo a los colaboradores. directores
L, . Evaluar la evolucion de la madurez en Rector, vicerrectores, decanosy
Evaluacion de la madurez institucional L .
la Institucion. directores

ANEXO B.1.

TABLA 2

PLAN DE IMPLEMENTACION (PROPUESTA)

Fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a resultados por proyectos

Recursos

Humanos Materiales/Infraestructura

Direccién de Proyectos Int., Gestiéon Humanay
Direccién de Mercadeo y Comunicacion

Espacios fisicos, material didactico y equipo para
proyeccion y audio.

Espacios fisicos y virtuales (Intranet), recursos
tecnolégicos, material didactico y equipo de
proyeccioén y audio.

Direccién de Tecnologia de la informacion y
Telecomunicacines, Capacitador y Gestion Humana.

Direccion de Proyectos Internos y UNPHU Emprende Espacio fisico y equipo de proyeccion y audio.

Gestion Humana y Direccion de Mercadeo y
Comunicacién

Espacios fisicos, material didactico y equipo para
proyeccioén y audio.

Direccién de Proyectos Internos y Direccién de Tl Adquisién de médulo Kanban para intranet

Direccién de Proyectos Internos y Direccion de

Planificacion y Auditoria de Gestion. Espacio fisicoy equipo de proyeccion y audio.

Direccion de Proyectos Internos, Direccion de

L PI icacid
Mercadeo y Comunicacion y UNPHU Emprende. an de comunicacion

Espacios fisicos y virtuales (Intranet), recursos
tecnoldgicos, material didactico y equipo de
proyeccioén y audio.

Direccién de Proyectos Internos y Gestién Humana

Direccién de Proyectos Internos y Unidad de

L . Material de impresion e Intranet.
Auditoria de Procesos y Documentacion P

Direccién de Proyectos Internos y Unidad de

L - Material de impresion e Intranet.
Auditoria de Procesos y Documentacion P

Direccién de Proyectos Internos, Gestién Humana,
Direccién de Mercadeo y Comunicacion y Direccion
de Tecnologia de la Informacién y
Telecomunicaciones.

Espacios fisicos y virtuales (Intranet), recursos
tecnolégicos, material didactico y equipo de
proyeccioén y audio.

Direccién de Proyectos Internos y Gestién Humana.

Direccién de Proyectos Internos, Gestion Humana,

Unidad de Auditoria de Proceso y Documentacion y

Direccién de Tecnologia de la Informacion y b
Telecomunicaciones.

Direccién de Proyectos Internos, Gestion Humana,
Unidad de Auditoria de Proceso y Documentacion y
Direccién de Tecnologia de la Informacion y
Telecomunicaciones.

Software e Instructivo de uso.

Gestién Humana

Direccién de Proyectos Internos

Mes 1
Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Afo 1

Mes 6

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Mes 10

Mes 11

Mes 12

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Tiempo

Cronograma

Mes 5

Afo 2

Mes 6

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Mes 10

Mes 11

Mes 12

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 8

Mes 9

Mes 10

Mes 11

Mes 12

Observaciones/
Recomendaciones

Beneficios

Colaboradores conocen la misién, visién y objetivos de la
Institucion.

El desempefio y los resultados estan alineados a los objetivos
estratégicos.

Se desarrolla un sentimiento de pertenencia y compromiso
apegada a los valores institucionales.

Se debe de implementar periodicamente, preferiblemente
2 veces al afio e implementar actividades que promuevan
la integracion interdepartamental.

Desarrollar  habilidades duras y blandas entre los

colaboradores para tener colaboradores con mayores El primer afio se debe capacitar continuamente de forma
competencias seguin su desempefio. equitativa y continua.

De esta forma, se puede aumentar la eficiencia, reducir los Segin los resultados de estas capacitaciones se debe
margen de error, obtener resultados efectivos, mayor calidad y definir nuevas programaciones segin la necesidad.

esto se reflejaen larentabilidad de la Universidad.

Identificar las acciones de mejorea en los modelos de gestion

de forma que se pueda mantener motivado a cada Este taller estaria dirigido a las cabezas de la institucion.
colaborador, obteniedo su maximo potencial. Esto se refleja

en la productividad y eficiencia de los procesos.

Disminuir la curva de aprendizaje y adaptacion, disminuir Serecomienda la entrega de un souvenir para crear un
errores, dsimunir los costos calidad, impulsa la productividad vinculo con la empresa. Ademaés es importante informar
y colabora con la satisfaccién del cliente interno y externo. los antecedes de la universidad de forma que pueda
Fomenta una imagen fuerte y ordenada de la Institucién. sentirse parte de la mistica institucional.

Se debe de sensibilizar y concientizar a las autoridades y
demas colaboradores de la importancia y ventajas de esta
herramienta.

Permite obtener informacién de los proyectos de forma agil,
proporciona un seguimiento sencillo y eficaz.

Conocer los riesgos y limitaciones para definir acciones
proactivas, disminuyendo las inexacttudes en las estimaciones
de costo y tiempo, colaborando a la optimizacion de los
recursos y garantizando la efectividad de los resultados y
alcances planteados.

Esto no sélo debe enfocarse a nivel institucional sino en
la vida personal.
Es recomendable hacer refuerzos anuales.

Los colaboradores tengan una mentalidad positiva y

proactiva, que el vocabulario refleje la mejora continua. El vocabulario debe ser centrado en conceptos positivos
Dismuir la sensacién de dedo acusador mas bien crear un ademas de tomar en consideracion el pensamiento
ambiente de moticacién, mejora y madurez. académico de los colaboradores de la Institucién.
Promueve una mejor comunicacién e integracion entre los Esto debe implementarse en todas las capacitaciones.
colaboradores.

Disminuir los riesgos y limitaciones en el desarrollo de
proyectos, programas e iniciativas, aumentar la exactitud de
su alcance y estimacones de costo y tiempo, obtener reultados
efectivos, aumentar la productividad y disminucién de la
duplicida de roles.

Estas capacitaciones deben ir evolucionado a medida que
la madurez institucional lo haga, ademés es preciso que
cada departamento cuente con una persona capacitada
que sirva de multiplicador.

Adgiliza los procesos y la toma de decisiones, permite trabajar

entorno a los atributos institucionales, muestras una directriz Estos pueden ser modificados dependiendo la tipologia
del curso de accion, dismuye los errores promoviendo una de los proyectos, programas e iniciativas.

mayor eficacia de los procesos.

Unifica los procesos, disminuye los reprocesos, mejora la
calidad, aumenta la productividad y la eficiencia, agiliza los
procedimientos y permite la evaluacion y seguimiento de los
procesos.

Debe estar unido al desarrollo de competencias
contextuales, tecnicas y personales. Para que la ejecucion
del estandar sea integral y efectivo.

Se recomienda crear un sistema de informacion gerencial.

Disminuir el nivel de resistencia y tensién con respecto a los Incluye capacitacion para la aplicacion de las
cambios. evaluaciones y el uso del CMI

Generar sostenibilidad, promover el aumento de la Estas deben ir evolucionando segin la madurez
productividad y eficiencia, asegurar la calidad y mejora institucional y en funcién del rol de una Entidad de
continua. Educacién Superior.

Permite dar seguimiento a tiempo real del desarrollo de los
proyectos, programas e iniciativas, permite tomar decisiones
proactivas y efectivas, optimizar los recursos, minimiza la
duplicidad de roles, aumenta la eficiencia de los procesos.

Preparar a los empleados alineados a los objetivos
institucionales, disminucién de la rotacién de personal,
aumento del compromiso, productividad y eficiencia, lo cual
se refleja en la rentabilidad, ademas de que refuerza el
sentimiento de pertenencia e imagen positiva de la
Universidad.

Conocer el crecimiendo de los colaboradores por medio delos Esta evaluacién debe aplicarse anualmente tomando en
resultados, mejorar la toma de decisiones efectivas y consideracion las lecciones aprendidas para ser aplicadas
formentar la cultura de mejora continua y proactividad. €cOmo mejoras.
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ANEXO C.1.

CASO DE EXITO: BANCO CENTRAL DE LA REPUBLICA DOMINICANA

Desde la década de los afios 70, el Banco Central de la Republica Dominicana ha estado
desarrollando proyectos, como parte del apoyo brindando a los sectores agroindustriales y
turisticos de nuestro pais. Para entonces, estos proyectos se gestionaban sin una metodologia
estandar, esto afectaba el éxito de los mismos; tanto al cronograma, presupuesto y resultados.

Esta vision fue renovandose en el tiempo, poco a poco se fue valorizando la importancia
de planificar, definir objetivos claros, concretos y mesurables en alineacion con la misidn de
la Institucion. En este sentido, los primeros pasos a nivel de Planificacion Estratégica
germinaron en el afio 1996, por medio de seminarios y documentaciones, luego en el afio
2001 se aprobo la Planificacion Estratégica 2001-2005, la cual fue interrumpida en el afio
2003 y retomada en el 2004.

A partir del afio 2006, se inicia un proceso de regulacion en las instituciones del
gobierno, a partir de la aprobacion de la Ley 498-06 sobre Planificacion e Inversion Publica.
Con esta ley se determina que toda institucién gubernamental debe contar con un Plan
Estratégico. A partir de este momento, el Banco Central le da paso al desarrollo de diversos
Planes Estratégicos correspondiente a los periodos; 2006-2009, 2010-2013 y 2014-2017, este
ultimo aun vigente.

Cada una de las Planificaciones Estratégicas simboliza un reto institucional que los

impulsa a elevar su nivel de madurez organizacional. Esto se ha logrado por medio de
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capacitacion constante a todos los niveles de la organizacion, y especial a los miembros de
los equipos que estan encargado de que la planificacidn estratégica y operativa se logren.

La madurez del Banco Central se ha fortalecido con el tiempo, pero esto no ha venido
solo, sino que ha estado atado a un plan constante de sensibilizacion desde la cuspide de la
Institucion hasta los niveles inferiores.

Inicialmente, contaban con un inventario que superaba los 200 proyectos y en su
mayoria no estaban alineados con los objetivos estratégicos, sumandole a esto que la gestion
de proyectos no estaba centralizada. Para este entonces la gestion de los proyectos se

caracterizaba por:

e Comunicacion ambigua.

e Abandono de los proyectos.

e Desviacion de estimacion de presupuestos.
e  Objetivos y beneficios no delimitados.

e No existencia de historicos.

e  Cierres inconclusos.

e No consecuencia por incongruencias en el desarrollo de proyectos.

A medida que los miembros de la Entidad se han dado cuenta de la importancia de la
Planificar, del seguimiento y control, la cooperacion mutua y la gestion efectiva de proyectos
han podido crecer y madurar como Institucion, siendo ejemplo de eficiencia, eficacia,

efectividad y productividad en las instituciones gubernamentales y privadas.

166



Visita Oficina de Manejo de Proyectos (PMO) Banco Central de la

Republica Dominicana.

Actualmente, el Banco cuenta con ocho (8) personas certificadas por el Project
Management Institute (PMI), quienes certifican la gestion de proyectos bajo estandares
internacionales.

El Modelo de Gestion que se implementa en el Banco Central se concentra en la
siguiente imagen, en la cual podemos notar que la Planificacion Estratégica trabaja al unisono
con la Misién y Vision Institucional, el logro de los resultados se materializa por medio de
la relacion entre las personas, los procesos, funciones, operaciones y estrategias,

fundamentadas en los valores institucionales:

El proceso de madurez ha estado enfocado en:

Fortalecer un lenguaje comun, suministrar procesos, procedimientos para la
formulacion, seguimiento, control y evaluacion.

Empoderamiento de las autoridades apegadas a la Planificacion Estratégica.

Compromiso con la priorizacion de los proyectos en busca de la alineacion estratégica.

Seguimiento a los indicadores de gestion y desempefio por medio de un Sistema de

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).
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Estos cambios en la cultura organizacional han traido consigo la centralizacion de la
gestion de proyectos, mejora de la priorizacion, ha creado oportunidades de impulsar
actividades nuevas para la creacion de valor, cumplimiento exitoso de los proyectos, aumento
en la exactitud de la planificacion y efectividad de los resultados.

Como resultado de las ensefianzas adquiridas, el Banco adopté la necesidad de convertir
en un solo departamento la Unidad de Presupuesto y Planificacion, ya que segin la
planificacion es la distribucion de los recursos, de esta manera se lleva un control eficiente.

En este mismo tenor, la estructura de PMO con la que cuenta el Banco Central es la que
el PMI califica como “PMO de Control”, esta vela por la aplicacion de metodologia,
instrumentos y herramientas, suministra las mejores practicas y la experticia necesaria para
la gobernabilidad de los proyectos. Aparte de brindar asistencia y control en la planificacion
y curso de los proyectos, se han valido de un “Comité de Cambio”, quienes se encargan de
evaluar, autorizar o no alguna desviacion en tiempo, presupuesto y/o en la planificacion de
un proyecto ya aprobado.

Como resultado de este trabajo han logrado que la mayor parte de los proyectos e
iniciativas estén alineados con la Planificacion Estratégicas, se ha reducido el nimero de
proyectos y objetivos estratégicos.

Segun la experiencia obtenida por el Banco se han identificado:

Factores Criticos de Exitos:

e Apoyo y supervision de las Autoridades y la Gerencia.
e Alineacion estratégica para formulacion de proyectos.

e El papel de la PMO debe ser de facilitador, supervisor y negociador.
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e Creacion de programas de capacitacion en administracion de
proyectos.

e Vinculacion del sistema de recompensa y medicidén del desempefio
asociado al logro de metas y objetivos.

e Intercambio de informacion efectiva entre individuos y departamentos.

Lecciones Aprendidas:

e Todo proyecto requiere un Plan de Trabajo y un gerente de proyectos.
e Todo proyecto debe integrar los involucrados.
e FEl seguimiento proactivo de la PMO hace mas eficiente la gestion del
Portafolio.
e FEl proceso de toma de decisiones incide directamente en el avance de
los proyectos.
e La contratacion de un consultor facilita el desarrollo de los proyectos.
e La evaluacion del personal debe incluir la gestion de proyectos y
procesos, en adicion al cumplimiento de sus funciones.
El sistema de medicion del éxito/fracaso debe reconocer y premiar el logro de objetivos
y metas propuestas, de la cooperacidn y el trabajo en equipo.
El proceso de cambio de cultura debe desarrollarse por Fases y tiene una duracion de 8

a 10 afnos.
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Este modelo no es oficial.
Esta sujeto a cambios.
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Este modelo no es oficial.
Esta sujeto a cambios.
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