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RESUMEN

El presente trabajo esta enfocado a disefiar una Oficina de Direccion de
Proyectos (PMO) para la Empresa OILEC, la misma que tendr& el propdsito
de convertirse en un area estratégica para la organizacion en lo que
respecta a la direccion de proyectos. La Empresa se desenvuelve dentro
de mercado altamente competitivo, como los son los sectores de energia,
mineria e hidrocarburos, en donde el desarrollo de proyectos requiere del
cumplimiento de exigentes estandares y una planificacion exhaustiva, tanto
en el plano técnico como logistico, razon por la cual, la gestion eficaz de
los proyectos con el fin de mejorar su desempefio se vuelve un aspecto de
trascendental importancia. Dentro de este proyecto se define el tipo de
PMO gue mejor se adapta a las necesidades de la Empresa, se establecen
los perfiles de los recursos necesarios para su implementacion, las métricas
de desempefio y se recomienda la ubicacién dentro de la estructura
organizacional, de manera que los actuales departamentos involucrados en
la direccibn de proyectos se integren para trabajar dentro de una
metodologia Unica. Se propone un plan de implementacion que relaciona
tiempos y costos, de manera que después de un periodo de 18 meses la
PMO entre en plena operacion.

PALABRAS CLAVES:
e OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO)
e DIRECCION DE PROYECTOS
e PLAN DE IMPLEMENTACION
e METODOLOGIA DE DIRECCION DE PROYECTOS
e NIVEL DE MADUREZ EN DIRECCION DE PROYECTOS
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ABSTRACT

This project is focused on designing a Projects Management Office (PMO)
for the company OILEC, which will have the purpose of becoming a strategic
area for the Organization in regards to project management. The company
operates in highly competitive market, as you are the sectors of energy,
mining and hydrocarbons, where development projects require compliance
with demanding standards and comprehensive planning, both as logistical
technical aspects, reason why, the effective management of projects in
order to improve its performance becomes an aspect of transcendental
importance. In this document, the type of PMO which best fits the needs of
the company is defined, in the same way, the profiles of the resources
needed for their implementation, performance metrics and location within
the organizational structure are defined, in order to the current Departments
involved in the management projects will be successfully integrated to work
within a single methodology. It is proposed an implementation plan that
relates to time and costs, during a period of 18 months, after which the PMO

will go into full operation.

KEY WORDS:
e PROJECT MANAGEMENT OFFICE (PMO)
e PROJECT MANAGEMENT
e |IMPLEMENTATION PLAN
e PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGY
e PROJECT MANAGEMENT MATURITY



CAPITULO |

1. DISENO DE UNA OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS PARA
LA EMPRESA OILEC

1.1 Antecedentes

Hoy en dia, las organizaciones afrontan el reto de mantenerse competitivas
en mercados cada vez mas complejos y cambiantes, siendo necesaria la
aplicacion de acciones innovadoras, tanto al interior como hacia el exterior de la
organizacién; por tanto, los proyectos se han convertido en los vehiculos mas
eficaces para llevar a cabo los distintos emprendimientos con la finalidad de que

los mismos lleguen a cumplir con sus objetivos especificos.

La disciplina de Direccidn de Proyectos, por su parte, se ha profesionalizado
al punto que llega a combinar el componente metodolégico con el conocimiento
de diferentes disciplinas (organizacién, direccion de recursos, direcciéon
financiera, etc.) con la finalidad que los proyectos se ejecuten en forma eficiente
y efectiva. La disciplina de direccion de proyectos es adoptada por las
organizaciones como una competencia estratégica que les facilita enlazar los

resultados de los proyectos a las metas del negocio.

La Direccion de Proyectos ya no solo es vista como un sistema interno en la
organizacion, sino mas bien se ha convertido en un arma que trae calidad y valor

agregado para el cliente.

Con el proposito de afrontar problemas recurrentes en los proyectos, tales
como: desviaciones en presupuesto, costo y calidad, desde los afios 60
surgieron organizaciones que aportaron al desarrollo de direccion de proyectos,

siendo las mas relevantes las siguientes:



¢ International Project Management Association (IPMA), 1965.
e Project Management Institute (PMI), 1969.

¢ PROojects IN Controlled Environments (Prince2), 1989.

e [SO 21500 PM, septiembre de 2012.

Actualmente, la Direccion de Proyectos se constituye en una rama
profesional encargada de aplicar buenas practicas en gestién de proyectos a las
actividades del mismo para cumplir con sus requisitos. Dirigir un proyecto implica
por lo general identificar los requisitos, abordar las diferentes necesidades de los
interesados, establecer canales efectivos de comunicacion entre los interesados
y equilibrar las restricciones del proyecto, incluyendo, pero no limitdndose al

alcance, calidad, cronograma, presupuesto, recursos y riesgos.

De la mano de la adopcion de metodologias para direccion de proyectos,
cada vez mas empresas estan implementando dentro de sus organizaciones las
Oficinas de Direccién de Proyectos (Project Management Office — PMO, segun
sus siglas en inglés), con el fin de que éstas se constituyan en entidades dentro
de las organizaciones encargadas de centralizar y coordinar los esfuerzos para

la Direccién de Proyectos.

Las empresas, haciendo énfasis en su enfoque de negocio, necesidades,
estructura organizacional, asi como de su evoluciéon y madurez en direccién de
proyectos, han implementado varios tipos de PMOs, con diferentes modelos y
funciones asignadas, siendo el propdsito comun de todas las PMOs generar el
nexo entre los objetivos estratégicos de la alta gerencia y los proyectos

desarrollados en la organizacion.

La implementacion de una PMO dentro de la organizacion exige el estudio
del nivel de madurez en gestion de proyectos de la organizacién, asi como
también las necesidades actuales, su plan estratégico y su entorno. Establecida
una linea base, se analizan las diferentes opciones respecto al tipo de PMO a



implementar, en lo que respecta a su estructura, posicidn en la organizacion, sus

funciones y responsabilidades.

El estructurar la PMO en la organizacion no es un proceso simple y
demanda de un detallado Plan de implementacién para alcanzar los beneficios
esperados, siendo necesario establecer las métricas de desempefio y los

objetivos a cumplirse.

1.2 Marco referencial de la Empresa

1.2.1. Reseria histoérica

La Compaifiia presta sus servicios desde el afio 1981, fecha en la cual inicié
sus operaciones con la ejecucidon de proyectos complementarios para las
grandes compafias petroleras internacionales que operaban en el pais, como:

obras de construccién de campamentos, plataformas y vias de acceso.

Manteniendo una politica de diversificacion de sus servicios, la Compafiia se
involucra en proyectos cada vez mas grandes, en los mismos que se desarrollan
obras civiles, mecanicas, eléctricas, de instrumentacion y control vy
telecomunicaciones. Asi mismo incursiona en la prestaciéon de servicios de
ingenieria y en servicios complementarios como catering, mantenimiento, y

procura de equipos y materiales.

OILEC es fruto de la evolucion continua de una compafiia con crecimiento
continuo y sostenido, es asi que para el afio 2004, esta Empresa cuenta con una
sélida estructura organizacional e infraestructura, tanto en Quito como en el

oriente ecuatoriano, para afrontar proyectos de gran envergadura.

Actualmente la Empresa es lider en la ejecucion de proyectos para los
sectores de energia, hidrocarburos y minero, teniendo como clientes a

prestigiosas empresas nacionales e internacionales.



En busca de convertirse en una Empresa cada vez mas competitiva y en
base a su compromiso con la calidad, ambiente y seguridad, la compafia ha
implementado un Sistema Integrado de Gestion, razon por la cual actualmente
cuenta con varias certificaciones, como son:

e Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001:2008.

e Sistema de Gestion Ambiental ISO 14001:2004.

e Sistema de Gestion en Seguridad y Salud Ocupacional OHSAS
180001:2007.

Estas certificaciones son una garantia para sus clientes por cuanto le
permiten mantener altos estandares de calidad, cumpliendo y excediendo los
requerimientos de sus clientes, con la filosofia de respectar y conservar el
ambiente en todas sus actividades.

1.2.2. Servicios

Los servicios que la Compafiia brinda se relacionan al desarrollo de
proyectos de infraestructura de alta complejidad técnica, generalmente en
condiciones dificiles, locaciones distantes y con tiempos limitados lo que
involucra alto riego en su desarrollo. La consecucién de dichos proyectos implica
la interrelacion de las disciplinas: civil, mecanica, eléctrica, instrumentacion,
control y telecomunicaciones. Los servicios de la Empresa prestados pueden ser

resumidos en los siguientes:

e Obras Civiles: construccion de vias, puentes, plataformas, campamentos,
cimentaciones, edificaciones, estructuras metalicas, etc.

e Obras Eléctricas: construccidon de lineas de transmision aéreas y
subterrdneas, subestaciones eléctricas, instalacion de transformadores,
tableros eléctricos, centros de control de motores, switchgears,

arrancadores, etc.



e Obras Mecanicas: construccion de oleoductos, poliductos, gasoductos,
acueductos, tuberias de plantas de procesos, montaje de equipos
estaticos y rotativos, etc.

e Obras de Instrumentacion y Control: instalaciéon de instrumentacion de
campo, sistemas integrados de seguridad, automatizacion industrial,
implementacion de sistemas de supervision y control, etc.

e Obras de Telecomunicaciones: implementacibn de redes de
comunicaciones con fibra Ooptica, cableado estructurado, enlaces
inalambricos de microondas, satelitales, etc.

e Precomisionado, Comsionado y Puesta en marcha.

e Ingenieria: desarrollo de consultorias para ingenierias conceptuales,
basicas y de detalle.

e Fiscalizacion de proyectos de ingenieria y construccion.

e Adquisicion, logistica y representaciones para provision de equipos y
materiales.

e Servicio de Catering.

1.2.3. Infraestructura

El principal centro de operaciones de la Compairiia esta ubicado en Quito -
Ecuador, en un area de 7.000 m? de construccioén, en la cual se ha implantado
facilidades administrativas, técnicas, operativas, de logistica y otras actividades,
manteniendo siempre un espacio disponible para personal del cliente si el

proyecto asi lo requiere.

La compaiiia utiliza tecnologia de punta, incluyendo tecnologia satelital para
comunicaciones, Internet y frecuencias radiales en HF, UHF y VHF, lo cual
facilita la transmisién eficaz de informacion entre todas las areas de trabajo
(oficinas principales — lugares en donde se ejecutan los proyectos y sitios de

apoyo logistico).



6

La Compaiiia cuenta con facilidades, campamentos y oficinas distribuidas en
varias partes del oriente ecuatoriano, como son: Francisco de Orellana, La
Victoria, Pindo y Tarapoa; asi también, actualmente dispone de una oficina en la

ciudad de Esmeraldas.

1.2.4. Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la Compafia, desde el enfoque de la
direccion de proyectos, tiene un orden jerarquico, constituido desde arriba hacia
abajo por la Gerencia General, Directores, Gerentes de Proyectos y un “pull de
recursos” el cual esta constituido por los Coordinadores de Proyectos,

Superintendentes y Supervisores de Campo.

En la Companiia, el Departamento de Construcciones esta conformado por
los Gerentes de Proyectos, Coordinadores, Superintendentes, Administradores

y Supervisores de Campo.

Los Departamentos relacionadas a la direccion de proyectos son
Construcciones, Licitaciones y Control de Proyectos.

Por otra parte, los Departamentos de soporte son: Recursos Humanos,
Finanzas y Contabilidad, Sistemas, Seguridad, Salud y Ambiente, Legal,

Mantenimiento, Ingenieria y Compras.

En la Organizacién, cada uno de los Departamentos estan relacionados a
los otros, intercambiando informacion durante el desarrollo de los proyectos. En
la Figura 1 se presenta la interrelacion de los Departamento en lo que respecta

a la direccion de proyectos.



Licitaciones

Control de
Proyectos

Ejecucion de
Proyectos

Figura 1 Relacién entre departamentos en el ambito de direccion de

proyectos

En la Figura 2 se muestra la estructura organizacional general de la
Compaifiia en lo que se refiere a las Departamentos de direccion de proyectos y

de soporte administrativo.

Se adjunta a este trabajo como Anexo No. 1 la Estructura organizacional
ampliada de la Empresa.



Gerente
General

DIRECCION DE PROYECT
CONTROL DE LICITACIONES cco OYECTOS SERVICIOS
PROYECTOS Director de Proyectos Director de Proy. y Comercial ADMINISTRATIVOS
Construcciones —| Recursos Humanos |
—| Legal |
— Gerentesde Proyectos
—| Finanzasy Contabilidad |
| Coordinadores de _| Mantenimiento |
Proyectos
—| Sistemas |
| | Superintendentesde
Campo _| . |
Ingenieria
— Supervisoresde campo —1 Seguridad Saludy
Ambiente (SSA)
Administradores de _| |
— Compras
campo

Figura 2 Estructura organizacional de la Compafiia OILEC

El Gerente General es la persona que representa legalmente a la compafiia
frente a terceros y coordina los recursos a través de los procesos de
planeamiento, organizacion, direccion y control a fin de lograr el cumplimiento de

objeticos estratégicos establecidos.

Los Directores realizan seguimiento en el nivel mas alto de los proyectos,
existiendo uno encargado especificamente de proyectos y otro que

adicionalmente se encarga del aspecto comercial.

Los Gerentes de Proyectos son los encargados de desarrollar los proyectos
desde el inicio hasta el cierre, a quien la organizacién ha dado la autoridad para
disponer de recursos y tomar decisiones para la culminacién exitosa de los

proyectos.



Los Coordinadores de Proyectos trabajan muy cerca del Gerente de
Proyecto y son los encargados de coordinar la asignacién oportuna de los
recursos para los proyectos, en lo que corresponde a la contratacion, provision,

logistica, seguimiento y control en los ambitos de cantidad, calidad y costo.

Los Superintendentes de campo generalmente tienen afinidad profesional al
tipo de proyecto que se ejecutara. Son los profesionales encargados de liderar
las actividades de ejecucion del proyecto, coordinando con los supervisores de

campo las actividades para la culminacion del proyecto.

Los Supervisores de campo son profesionales en disciplinas técnicas
especificas, los cuales coordinan y supervisan las actividades directas en la

ejecucion del proyecto.

Actualmente la organizacion dispone de ciertos procedimientos para la
direccién de proyectos, los mismos que son parte del Sistema Integrado de
Gestidn de la Calidad; sin embargo, ésta no dispone de un Sistema de Gestidn
de Proyectos formal implementado, asi como tampoco de una Oficina de
Direccion de Proyectos.

Para el desarrollo de sus proyectos, OILEC cuenta en su satff con
profesionales de amplia experiencia en la gestion de proyectos complejos, tanto
en lo que se relaciona al aspecto administrativo como técnico, lo que ha
generado que la mayoria de los proyectos lleguen a ser ejecutados

satisfactoriamente.

Para cada proyecto que se ejecuta, la compafiia nomina a un Gerente de
Proyecto, quien es el responsable de la gestion administrativa y técnica del
mismo, dentro de las limitaciones y restricciones determinadas por su ejecucion
por parte del Cliente y la propuesta generada por el Departamento de

Licitaciones. Por otra parte, el Departamento de Control de Proyectos es el
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encargado de monitorear el avance fisico y econémico de la ejecucién del

proyecto, tanto al Gerente de Proyecto como a los Directores y Presidente.

Si bien es cierto, la gestion administrativa y operativa del proyecto es de
responsabilidad del Gerente de Proyecto y su equipo, las decisiones importantes
respecto a las acciones que se deben cursar en el caso de que en el transcurso
de la ejecucion existan desviaciones son tomadas en conjunto con los Directores

y Presidente de la compafia.

1.2.5. Mision y Vision de la Empresa

1.25.1. Misioén

OILEC, es la compaiiia lider en la provision de servicios para el sector
industrial del pais, excediendo las expectativas de sus clientes con seguridad,

eficiencia, confiabilidad, puntualidad y honestidad.

1.2.5.2. Visién

OILEC cuenta con una organizacion sélida que participa activamente en la
sociedad. Se encuentra en un constante proceso de diversificacion de los
servicios, clientes y regiones geograficas de accion, se caracteriza por su
flexibilidad funcional, liderazgo tecnoldgico y creatividad innovadora para

asegurar un crecimiento a largo plazo (Medrano, 2014).
1.2.6. Sistema Integrado de Gestion
“‘La adopcion del Sistema de Gestion por parte de la Empresa es una

estrategia que esta basada en la Cultura Organizacional y en la busqueda de la

mejora continua” (Medrano, 2014).
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De acuerdo a Medrano (2014), la implementacion del Sistema de Gestion, se

basa en los principios de la calidad:

Enfoque al cliente

Liderazgo

Participacion del personal

Enfoque basado en procesos

Enfoque de sistema para la gestidon

Mejora continua

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

© N o g s~ w P

Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores

La Organizacion identifica y define la secuencia e interaccion de los procesos
necesarios para el Sistema de Calidad, mediante tres tipos de procesos:
Procesos Estratégicos, Procesos Claves y Procesos de Apoyo, los mismos que

se presentan en el Mapa Estratégico de la Empresa mostrado en la Figura 3.

El Mapa Estratégico de la Empresa OILEC reconoce la importancia del
cliente en la definicién de los requisitos de entrada, los mismos que dan como

resultado la conformidad del servicio.

Es importante indicar que el Sistema Integrado de Gestion de la Empresa se
soporta en el Mapa Estratégico antes referido, es asi que, para asegurar la
eficacia del Sistema, tanto para la operacion como el control de los procesos
dentro de la Compafiia, se manejan indicadores de gestioén los cuales son
coherentes a los objetivos de los procesos clave y aportan a la estrategia general
de la Empresa.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

SISTEMA DE GESTION
FINANZAS Y CONTABILIDAD
PLANIFICACION Y CONTROL

LICITACIONES

PROCESOS CLAVES

INGENIERIA
GESTION DE COMPRAS Y LOGISTICA
CONSTRUCCIONES

[ CATERING |

REQUISITOS
CLIENTE
CLIENTE

SERVICIOS

[ REPRESENTACIONES |

PROCESOS DE APOYO

RECURSOS HUMANOS
SISTEMAS
SEGURIDAD SALUD Y AMBIENTE
MANTENIMIENTO

Figura 3 Mapa Estratégico de la Empresa OILEC

Fuente: (OILEC, 2015)

1.3 Planteamiento del Problema

Las industrias de energia, petroquimica, hidrocarburos y mineria, que son los
sectores en donde la compafia OILEC presta principalmente sus servicios, se
presentan actualmente como mercados con alto dinamismo y futuro desarrollo,
a causa del interés que el gobierno ecuatoriano ha puesto en los ultimos afios.
En consecuencia, se vuelve un aspecto estratégico la necesidad de crear un
nexo entre los intereses de negocio y la direccion de proyectos, con el objeto de

captar oportunidades en dichos mercados de manera competitiva.

La mayor parte de los proyectos que se ejecutan el sector hidrocarburifero y
energético son de alto riesgo, debido a que son inversiones de capital de montos
altos, se desarrollan en localidades remotas y de dificil acceso, demandan de
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conocimientos de ingenieria especializados y requieren de la provision de
materiales, equipos y maquinarias particularmente especificadas para ese tipo
de industria. Debido a esto, es importante que la Empresa incluya dentro de su
organizaciéon un ente que facilite la implementacion de un sistema integrado de
direccion de proyectos a fin de cumplir con éxito las altas exigencias de los

proyectos.

Para el desarrollo de sus proyectos, la compafia OILEC cuenta con ciertos
procedimientos de direccion de proyectos, los mismos que son parte del Sistema
de Gestién de la Calidad (Certificacion ISO 9001:2008); sin embargo, estos no
llegan a formar un sistema integrado de gestion de proyectos.

La compafia dispone de un staff de profesionales con amplia experiencia y
conocimientos formales en direccibn de proyectos, quienes gestionan los
proyectos en funcion de su experiencia particular y segun los lineamientos de los
Directores de la Compairiia. No se dispone actualmente de una entidad interna
gue busque consolidar las mejores practicas en gestion de proyectos por parte
de los profesionales relacionados a la direccién de proyectos, con el propésito
de generar metodologias y herramientas estandarizadas de uso comun dentro

de la organizacion.

En lo que se relaciona a la estructura de la Empresa, en el ambito de
direccion de proyectos, esta cuenta con los departamentos de Licitaciones,
Construcciones y Control de Proyectos, los mismos que a pesar de mantener
canales de comunicaciones permanentes y de intercambiar informacion, estos
no trabajan de manera totalmente integrada, como tampoco se fomentan
procesos sistematicos de retroalimentacion. Es importante por tanto, crear un
ente dentro de la organizacibn que integre procedimientos, herramientas,
conocimientos y recursos dentro de un sistema estandarizado de direccion de

proyectos y dirija los esfuerzos hacia la mejora continua.
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A pesar de que la mayoria de los proyectos que ha ejecutado OILEC han
cumplido con las altas exigencias de sus clientes, la calidad de la direccion de
los proyectos no ha sido uniforme ni constante, es asi que no todos han logrado
obtener los resultados econémicos esperados, a causa de diversos factores

internos y externos a la Empresa.

Lo sefialado anteriormente, sumado al interés que tiene la Empresa en
mejorar sus sistemas y procesos para llegar a ser mas competitiva en el mercado
y generar mayores réditos econémicos, crea la necesidad de que se establezca
a la Direccion de Proyectos en una competencia basica dentro de la organizacién
utilizando para ello una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) la cual se
constituya en un ente responsable de integrar, organizar y coordinar todos los
esfuerzos del equipo del proyecto a fin de que la gestion se realice de manera

efectiva.

Los directivos de la Empresa consideran que es un factor preponderante en
la Empresa la utilizacion de una metodologia estandarizada para administrar sus
proyectos de manera eficiente y exitosa, asi como también existe la conciencia
de la necesidad de implementar una Oficina de Direccién de Proyectos que
soporte la consecucion de tal fin, es asi que desde hace cuatro afios se ha
iniciado con un proceso de capacitacion al personal respecto a la metodologia
de direccion de proyectos basada en el estandar del Project Management
Institute (PMI); sin embargo, este proceso no se lo ha realizado de una manera

planificado

1.4 Objetivo General

Disefiar una Oficina de Direccion de Proyectos para la Empresa OILEC.
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15 Objetivos Especificos

¢ |dentificar el nivel de madurez de la Empresa OILEC en lo que respecta a
la direccion de proyectos.

e Determinar el modelo y estructura de Oficina de Direccidén de Proyectos
(PMO) que mejor se adapte a la Empresa OILEC, considerando para ello
el grado de madurez actual y el campo de accion que se desea que esta

cumpla dentro de la organizacion.

e Establecer las funciones, responsabilidades, roles y competencias de la
Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) dentro de la organizacion y sus

interrelaciones con los demas departamentos.

e Crear un plan estratégico de implementacion de la Oficina de Direccion
de Proyectos (PMO), en el cual se especifiquen los pasos y logros que
esta debe cumplir y sus métricas de éxito.

e Identificar los beneficios que la Empresa OILEC obtendrd con la

implementacion de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

1.6 Alcance y limitaciones

1.6.1 Alcance

La presente investigacion tiene como alcance el disefio de una Oficina de
Direccion de Proyectos para la compafia OILEC, basandose para ello en los
estandares de mayor aplicacion en el pais y América; asi también, procurando
de que la PMO disefiada se adapte de la mejor manera a las necesidades de
negocio de la Empresa, a su estructura organizacional actual y finalmente pueda

conseguir los beneficios que este ente puede brindar a la Organizacion.
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Una vez establecida la problematica, los objetivos, marco tedérico y realizado
el diagnodstico de la situacion actual en gestion de proyectos de la compaiiia
OILEC (Capitulos 1, 2 y 3) se iniciara con el disefio de la Oficina de Direccion de
Proyectos, lo cual conlleva definir: el modelo de PMO, la ubicaciéon en la
estructura organizacional, la definicion de roles y responsabilidades, la estructura

de la PMO, las métricas de desemperio y el Plan de implementacion.

En este trabajo no se incluye el disefio del sistema de gestién de proyectos
que incluya una metodologia aplicada a la compafia OILEC, que si bien es cierto
es complementario al objeto de este proyecto, se considera que sera la PMO la
encargada de desarrollarla. Se establecerd dentro de este trabajo las

responsabilidades que la PMO tendra al respecto.

1.6.2 Limitaciones

La Empresa maneja una politica de estricta confidencialidad respecto a la
divulgacion de informacion relacionada a la manera en la que desarrolla sus
actividades (Know-How), razén por la cual, algunos datos internos de ésta no
podran ser incorporados a este trabajo. Sera requerida la autorizacion por parte
de la alta gerencia de la Empresa para la inclusion de la informacion interna de

ésta en este trabajo de investigacion.

Se cuenta con muy poca informacion de acceso publico respecto a
implementaciones de PMQO’s en compafiias dentro del Ecuador. Se obtendra la
informacion requerida a traves de las fuentes disponibles y mediante consultas

a personas que se han involucrado en implementaciones de PMO'’s en el pais.

No todas las personas que se relacionan a la direccion de proyectos en la
Empresa tienen conocimientos formales de una metodologia en este ambito,
razon por la cual, se espera que la informacion captada de esas fuentes puede

ser limitada, como también podra existir rechazo a colaborar con las encuestas.
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Se debera realizar charlas de induccion personalizadas con relacion al concepto
de la metodologia de direccion de proyectos y el proposito del trabajo de
investigacion, igualmente se requerira del patrocinio de la alta gerencia para el

desarrollo de la investigacion.
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CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO

2.1 Marco Referencial

2.1.1  Proyecto

Es importante iniciar el marco referencial precisando la definicion de un
proyecto, concepto que, aunque ha variado con el tiempo, su definicion es
coincidente por parte de varios autores en aspectos basicos.

Un proyecto puede ser considerado como una serie de actividades o tareas
multifuncionales, con un objetivo especifico a ser completado, dentro de un

tiempo definido, con plazos y recursos limitados (Kerzner H. , 2001).

En La Guia del PMBOK, 5ta. Edicion (PMI, Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013) se define a un proyecto
como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Unico”. Un proyecto puede ser considerado como una serie de
actividades y tareas que:

e Tienen un objetivo especifico a ser completado con ciertas
especificaciones

e Tienen fechas definidas de inicio y fin

e Tienen recursos econdmicos limitados (si es aplicable)

e Consumen recursos humanos y no humanos (dinero, personas,
equipo)

e Son multifuncionales

Por otra parte, PRINCE 2 describe un proyecto como “un entorno de gestion

gue se crea con el proposito de entregar uno o mas productos de negocio de
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acuerdo al caso de negocio especificado” (SPANISHPMO, 2010). Las
caracteristicas de un proyecto PRINCE 2 son:
e Una vida finita y definida
e Productos de negocio definidos y mensurables
e Un conjunto de actividades para obtener los productos de
negocio
e Una cantidad definida de recursos
e Una estructura organizativa, con responsabilidades definidas,
para gestionar el proyecto (SPANISHPMO, 2010)

2.1.2 Evolucién y Metodologias de Direccion de Proyectos

La Direccion de Proyectos es el segundo aspecto importante a considerar

posteriormente a tener una clara definicién de proyecto.

2.1.2.1 Reseiia Histoérica

Segun indica la web de Office Support (Office, n.d.), se presenta a
continuacidn una corta resefia historica referente a la administracion de

proyectos:

Los conceptos principales relacionados a direccion de proyectos tienen
sus origenes en los finales del siglo XIX, en donde ésta evoluciond a partir de

los principios basicos de la administracion.

Los primeros proyectos a gran escala, como lo fue la construccion del
ferrocarril transcontinental por parte de los Estados Unidos de Ameérica,
demandaron de sistemas de direccion de proyectos que faciliten la
administracion de la fuerza de trabajo de miles de personas, asi como también
del manejo y montaje de cantidades de materia prima sin precedentes hasta

ese momento.
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A principios del siglo XX los proyectos fueron administrados con métodos
informarles apoyados en graficos Gantt — una representacion grafica del
tiempo basada en barras, Util para controlar el trabajo y registrar el avance de

tareas, desarrollada por Henry Gantt.

En Estados Unidos, en los afios 50 se aparecieron modelos matematicos
como PERT (Program Evaluacion and Review Techique — técnica para
evaluar y revisar programas), desarrollado por la Marina estadounidense y
CPM (Critical Path Method — método de la ruta critica) desarrollado por Dupont
y Remington que facilitaron la tarea de administrar los proyectos de una

manera mas técnica.

Durante la Segunda Guerra Mundial, los complejos proyectos militares y
gubernamentales, ademas del suministro limitado de mano de obra, exigieron
nuevas estructuras organizativas, utilizando para ellos las herramientas PERT

y CPM para brindar mayor control a sus proyectos.

En poco tiempo, estas técnicas se extendieron a todos los tipos de
industrias a medida que los lideres empresariales buscaban estrategias y
herramientas nuevas de administracion para controlar su crecimiento en un

mundo competitivo en constante evolucion.

2.1.2.2 Definicién de Direccion de Proyectos

La Direccion de Proyectos estd considerada como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (PMI, Guia de los

Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013).

Generalmente la Direccion de Proyectos se constituye en una norma para

dirigir a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo y en diversos tipos
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de industrias (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK), 2013).

La Gerencia de Proyectos tipicamente incluye, pero no esta limitado a:

¢ |dentificar requisitos,

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de

los interesados segun se planifica y efectlta el proyecto,

e |Instalar, mantener y ejecutar las comunicaciones entre los

interesados de manera que éstas sean activas, efectivas y

colaborativas de manera natural,

e Manejar a los interesados en cumplimiento de los requisitos del

proyecto y creacion de entregables,

e Equilibrar las restricciones del proyecto, las cuales incluyen,

pero no se limitan a:

El alcance

La calidad

El cronograma
El presupuesto
Los recursos

Los riesgos

2.1.2.3 Metodologias de Direccion de Proyectos

Desde sus inicios, la disciplina de Direccion de Proyectos ha evolucionado,

promovidas principalmente por asociaciones profesionales que integraron las

buenas practicas en la gestiobn de proyectos para crear estandares y normas

para facilitar la direccion de proyectos. A continuacion se hace una resefia de las

metodologias en administracién de proyectos mas importantes:
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a. IPMA - International Project Management Asociation

IPMA es una organizacion sin fines de lucro fundada en Austria en 1965 y
con sede en Suiza. Es la primera organizacion en direccion de proyectos en el
mundo. Fue fundada en 1965 en el seno de la antigua INTERNET hasta 1994,
donde adopta el actual nombre de IPMA.

Cuenta actualmente con mas de 150.000 miembros en 50 paises del mundo,
principalmente en Europa y Asia. Esta metodologia es ampliamente usada en
Europa.

La metodologia de direccion de proyectos tiene un enfoque orientado
competencias, incluyendo tres grupos de procesos y 46 elementos de
competencias. El estandar para esta metodologia, en su idioma inglés es
llamado IPMA Competence Bseline — ICB, disponiendo la version namero 3.

Los elementos del ICB, son los siguientes:

e Competencias Contextuales, se relaciona a la interaccién del
equipo del proyecto con el contexto del proyecto y la
organizacion permanente.

e Competencias Técnicas, relacionada a la materia de gestiéon de
proyectos en lo que los profesionales estan trabajando.

e Competencias Conductuales, trata de las interrelaciones entre
los individuos y grupos administrados en los proyectos,

programas y portafolios.
b. PMI - Project Management Institute:
Es una organizacion profesional sin fines de lucro fundada en 1969, con sede

en Pennsylvania - Estados Unidos. Actualmente, es una de las asociaciones

profesionales mas grande del mundo que cuenta con medio millon de miembros
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e individuos titulares de sus certificaciones en 180 paises (PMI, PMI América
Latina, 2017).

El estandar del PMI es el Cuerpo de Conocimientos de la Direccion de
Proyectos, siendo su nombre original en el idioma inglés: “Project Management
Body of Knowledge” (PMBOK). Su primera publicacion se lanzé en 1987, siendo
su mas reciente la Quinta Edicién publicada en 2013 en idioma inglés y en

espafiol en 2014.

El PMI es ampliamente reconocido en el mundo, tanto es asi que La Guia
del PMBOK ha sido adoptado como norma ANSI y como estandar IEEE Std
1490-2003.

La Guia del PMBOK es una metodologia orientada a procesos, considera la
aplicacion e integracion de 47 procesos de direccién de proyectos distribuidos

en 5 grupos de procesos y 10 areas de conocimiento.

Los 5 grupos de procesos, son: Iniciacién, Planificacion, Ejecucion,
Seguimiento y Control, y Cierre.

Segun lo indica la Guia de PMBOK del PMI (2013), desde el enfoque de
dimensiéon funcional agrupa a los procesos de direccion de proyectos en las

siguientes areas de conocimiento:

e Administracion de la Integracion del Proyecto, describe los
procesos y actividades que sirven para integrar los diversos
elementos de la direccién de proyectos.

e La gestion del Alcance del Proyecto, con los procesos
involucrados en garantizar que el proyecto incluya todo (y

unicamente) el trabajo requerido para completarlo exitosamente.
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La gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos
gue se utilizan para garantizar la conclusién a tiempo del
proyecto.

La gestion de los Costos del Proyecto, describe los procesos
involucrados en planificar, estimar, presupuestar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

La gestion de la Calidad del Proyecto, describe los procesos
involucrados en planificar, dar seguimiento, controlar y
garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad del
proyecto.

La gestién de los Recursos Humanos del Proyecto, los procesos
involucrados en la planificacién, adquisicién, desarrollo y gestion
del equipo del proyecto.

La gestion de la Comunicacion, identifica los procesos
involucrados en garantizar que la generacion, recopilacion,
distribucion, almacenamiento y disposicion final de la
informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

La gestion del Riesgo del Proyecto, describe los procesos
involucrados en la identificacion, analisis, planeacion de
respuesta y control de los riesgos para el proyecto.

La gestidén de Adquisiciones, describe los procesos involucrados
en la compra o adquisicion de productos, servicios o resultados
para el proyecto.

La gestidn de los Interesados del Proyecto, incluye los procesos
requeridos para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que podrian impactar o ser impactadas con el
proyecto, analiza las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y desarrolla apropiadas estrategias de
gestion para involucrar efectivamente a los interesados en la

ejecucion y decisiones del proyecto.



25

c. PRINCE 2 - PRojects IN Controlled Environments

PRINCE fue establecido como método de gestion en 1989 por la CCTA

(Central Computer and Telecommunications Agency). En 2006 esta metodologia

fue revisada, siendo lanzada la version “PRINCEZ2:2009 Refresh”.

PRINCE 2 (PRojects IN Controlled Environments) es un método estructurado

para la gestion efectiva de proyectos. Es de hecho un estandar de facto utilizado

por el gobierno del Reino Unido.

Segun los sefiala la Metodologia de Gestidon de Proyectos de PRINCE 2 (nd)

los procesos de Prince 2 son:

SU - Proceso Preliminar (Starting Up a Project), es el primer
proceso de PRINCE 2. Comienza con el hombramiento de las
personas clave para el proyecto y la produccién de un Mandato
de Proyecto que perfila la necesidad de llevar a cabo un
proyecto.

IP - Inicio de Proyecto (Initiating a Project), Este proceso
empieza cuando se ha producido la Autorizacion del Plan de la
Fase de Inicio, junto al Enfoque del Proyecto y el Resumen de
Proyecto, y el Comité de Proyecto aprueba el comienzo del
mismo. El Documento de Inicio del Proyecto (PID) proporciona
un claro entendimiento de los productos a entregar, cOmo y
cuando deben ser conseguidos y a qué coste, asi también
expone los riesgos implicados, las restricciones a aplicar al
proyecto y coémo serd controlado el mismo. Esta es la
Autorizacion para el proyecto.

DP - Direccion del Proyecto (Directing a Project), la Direccion del
Proyecto funciona durante todo el ciclo de vida del proyecto,
desde el arranque hasta el cierre. El proceso se comunica con

los demés mediante recepcion de informacion, que una vez
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analizada, dard lugar a autorizaciones para proceder con el
proyecto, con las fases, o con planes de excepcion,
proporcionando

CS - Control de Fase (Controlling a Stage), el Control de Fase
se da una vez que los recursos han sido comprometidos y ha
sido aprobado un Plan de Fase. El proceso mantiene el centro
de atencion del Equipo de Gestion del Proyecto en la entrega de
los productos dentro de las tolerancias previamente aceptadas.
Este proceso es imperativo para el éxito del proyecto y éste se
logra mediante el control dia a dia del trabajo que esta
dirigiéndose.

MP — Gestidbn de Entrega de Productos (Managing Product
Delivery), permite al Team Manager-Responsable de Equipo
acordar con el Project Manager-Responsable de Proyecto el
trabajo a llevar a cabo, asegurar que éste se complete y entregar
el Paquete de Trabajo completado al Project Manager-
Responsable de Proyecto.

SB — Gestion de Limite de Fases (Managing Stage Boundaries),
este proceso asegura que los productos de la fase actual hayan
sido completados como se definieron para que el Comité de
Proyecto valore y determine si el proyecto continda siendo
viable.

Se registran las lecciones aprendidas de la fase actual y se
obtiene la Autorizacion para la siguiente fase.

CP — Cierre del Proyecto (Closing a Project), este Proceso
asegura que los objetivos que se encontraban en el Documento
de Inicio del Proyecto (PID - Project Initiation Document) han
sido alcanzados, y confirma la satisfaccion de los Clientes y la
aceptacion del producto. También recomienda acciones de
seguimiento, documentos o lecciones aprendidas en el proyecto

y prepara un Informe de Fin de Proyecto.
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e PL — Planificacion (Planning), Este proceso provee a todos los
implicados en el proyecto de informacion respecto a que se
requiere, porque se requiere, como sera logrado, por quién, con

qué equipo de especialistas y cuando sucederé todo.

Los procesos de PRINCE 2 utilizan una serie de componentes, estos son:
e Organizacion
e Planes
e Controles
e Fases
e Gestion del Riesgo
e Calidad en el entorno del proyecto
e Gestion de la Configuracion

e Control de Cambios

d. 1SO 21500 PM, Project Management — Guide to Project Management

ISO son las siglas en inglés del International Organization for Standarization
(Organizacion Internacional del Normalizacién), la cual comenz6 oficialmente
sus operaciones en 1947, publicandose hasta la fecha mas de 19.000 normas

internacionales que abarcan a casi todos los aspectos de tecnologia e industria.

La Norma ISO 21500 para Gestion de Proyectos, inicié6 su desarrollo en

octubre de 2007 y finalmente fue aprobada en septiembre de 2012.

Esta Norma tiene una estructura casi idéntica a La Guia del PMBOK,
pudiéndose decir que la horma ISO 21500 equivale al capitulo 3 del PMBOK, El
PMBOK incluye en los capitulos 4 al 12 las herramientas y técnicas para

desarrollar los procesos, lo cual no esta detallado en la Norma 1SO 21500.
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La Norma ISO 21500 incluye 39 procesos de gestion de proyectos

estructurados en 5 Grupos de Procesos que son:

Iniciaciéon
Planificacién
Implementacion
Control

Cierre

Se manejan en esta Norma restricciones para Alcance, Tiempo, Costo,

Calidad y Recursos.

Esta Norma incluye 10 Temas de Conocimiento, las cuales son:
1.

© © N o g s~ w D

Integracién

Interesados

Alcance

Recursos

Tiempo

Costo

Riesgo
Calidad
Adquisicion

10. Comunicacion

2.1.2.4 Definicién de metodologia de Direccidon de Proyectos a utilizar

Es preciso indicar en este punto que la metodologia con la cual este trabajo

se alineara La Guia del PMBOK Quinta edicion del PMI, norma que servira de

fundamento tedrico para el desarrollo del presente proyecto.

A continuacion, se presentan algunas de las razones para esta decision.
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e La metodologia del PMBOK es la que esta mas ampliamente difundida en
el mundo y principalmente en el continente americano.

e Existe gran cantidad de libros y publicaciones respecto de esta
metodologia.

e EIPMBOK es un estandar sobre el cual se ha desarrollado la norma ISO
21500, razén por la cual no sera facil homologar procedimientos en caso
de que la organizacién a futuro desee certificarse con esta norma.

e La Organizacion tiene su base metodologica actual de direccion de
proyectos en base al PMBOK del Project Management Institute, asi
también existen profesionales que cuentan actualmente con la
certificacibn como Project Management Professional — PMP otorgada por
el PMI y un nimero importante de profesionales que se han capacitado y

se estan capacitando en esta metodologia.

2.1.2.5 Influencias de la Organizacion en la Direccion de Proyectos

En esta seccion se presenta la influencia de la estructura de las
organizaciones y la forma en la cual se desarrollan los proyectos de acuerdo a

lo descrito por el PMBOK Quinta edicion.

La forma en la que los proyectos son ejecutados esta influenciada por dos
factores principalmente, el primero se relaciona a las culturas y estilos de la
organizacion, las cuales se manifiestan en diferentes maneras, entre las cuales

se puede indicar:

e Vision, mision, valores, creencias y expectativas;

e Regulaciones, politicas, métodos y procedimientos;
e Sistemas de motivacién y recompensa,;

e Tolerancia a riesgos.

e Vision de liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad
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e Codigo de conducta, trabajo ético, horario de trabajo; y

e Ambiente operacional.

El segundo factor corresponde a la estructura de la organizacion, por cuanto
puede afectar en la disponibilidad de los recursos e influir en el modo de dirigir
los proyectos. Las estructuras varias desde una estructura funcional a una
orientada a proyectos, y entre ellas varias estructuras matriciales. En la Tabla
siguiente se muestran las caracteristicas claves de los principales tipos de

estructuras organizacionales:

Tabla 1

Influencias de Estructuras Organizacionales en los Proyectos

Estructurade la Matricial
Organizacion Orientada a
Caracteris- Funcional ) Matricial Proyectos
Matricial Débil |  Egquilibrada | Matricial Fuerte
Autoridad del Director Poca o Ninguna Limitada Baja a Moderada Alta a
del Proyecto g Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad P Ni Limitad Baja a Moderada Alta a
de recursos oca o Ninguna imitada Moderada a Alta Casi Total
I?;Jei-zn CUer:[Fsls;l Gerente Gerente _ Director Director
upu
P Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
Proyecto
Rol del Director Dedicacién Parcial | Dedicacién Parcial Dedicacion Dedicacién Dedicacion
del Proyecto edicacion Farcla Icacion Farcia Completa Completa Completa
Personal Administrativo L o
de Ia Direccion Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial| ~ Dedicacion Dedicaion
de Proyectos Completa Completa

Fuente: PMBOK Quinta edicion (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de

Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

El PMBOK Quinta edicion (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccién

Proyectos

(Guia del
organizacionales en Funcionales, Matriciales (Débil, Equilibrada y Fuerte),

PMBOK),

2013),

clasifica

las

Orienta a Proyectos y Combinada, a continuacion, una descripcion de ellas:

estructuras
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En la Organizacion funcional clasica, cada empleado tiene un superior

claramente definido y en el nivel superior se agrupan por especialidades.

Cada departamento realiza el trabajo del proyecto de forma independiente.

Referirse a la Figura 4 en donde se muestra la Organizacion Funcional.

Coordinacién Director
del Proyecto \ Ejecutivo
- e - - -
¢ [ | \
| Gerente Gerente Gerente 1
. Funcional Funcional Funcional 7
.y -
- M = o o o omm o o Em Em o N o Em o Em E Em Em o mm Em p mm s wm -
] Personal ] Personal 1 Personal
] Personal ] Personal 1 Personal
— Personal — Personal —1 Personal

(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 4 Organizacion Funcional

Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de

Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

Director
Elecutivo
I |
Gerente Gerente Gerente
Funclonal Funclonal Funclonal
— Personal ] Personal ] Personal
— Personal 1 Personal — Personal
r”'---------.---------------"'u
— Personal — Personal — Personal
' J

-
e o o o o o o mm e me E e me e e e e me e Ee e W

-
Coordinacion

del Proyecto

(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 5 Organizacion Matricial Débil
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Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

Las organizacionales matriciales son una mezcla entre las funcionales y las
orientadas a proyectos. En las organizaciones matriciales débiles el Director
del proyecto tiene un rol de coordinador. En la Figura 5 se presenta la
Organizacion Matricial Débil.

En las organizaciones matriciales equilibradas el Director del proyecto tiene
autoridad, pero no plena sobre el proyecto y su funcionamiento. En la Figura

6 se presenta la Organizacién Matricial Equilibrada.

Director
Elecutlvo
I |
Gerente Gerente Gerente
Funclonal Funclonal Funclonal
1 Personal ] Personal ] Personal
— Personal — Personal —| Personal
- N EI E - N EE EN I BN BN BN BN BN B BN BN BN BN BN B BN (BN BN BN B B B Sy
t . ]
I — Director del Proyecto — Personal — Personal J
L e ——— ===
\
(Las casillas sombreadas representan al personal Coordinacion
involucrado en actividades del proyecto) del Proyecto

Figura 6 Organizacion Matricial Equilibrada

Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

En las organizaciones matriciales fuertes, el Director del proyecto podria
trabajar a tiempo completo, tener autoridad considerable y disponer de
personal administrativo a tiemplo completo para el proyecto. En la Figura 7

se presenta la Organizacion Matricial Fuerte.
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Director
EJecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de Directores
Funclonal Funclonal Funclonal del Proyecto
Personal 4{ Director del Proyecto |
A K S R I I e I -

- 1
| o mipre] |
‘ e e O O O R O R R R R R S R R R S e e e e - o

(Las casillas sombreadas representan al personal Coordinacion del Proyecto

involucrado en actividades del proyecto)

Figura 7 Organizacion Matricial Fuerte

Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

La organizacion orientada a proyectos, es una estructura funcional la cual
cuenta con unidades organizacionales denominadas departamentos los
mismos que dependen del director del proyecto o prestan sus servicios para
varios proyectos. El personal se ubica en un mismo sitio y el director del
proyecto tiene mayor independencia. En la Figura 8 se presenta la

Organizacion Orientada a Proyectos.

Coordinacién Director
del Proyecto EJecutlvo
SR
I *
’ | . I
I Director del : Director del Director del
" Proyecto " Proyectu Pruyectu
| 1
: — Personal 1 — Personal — Personal
1
| 1
1 — Personal ] — Personal — Personal
i I
1 '— Personal I '— Personal '— Personal
\ F
L —

{Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 8 Organizacion Orientada a Proyectos

Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)
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e La Organizacion combinada presenta las estructuras antes descritas a
diferentes niveles. Se puede crear un equipo de proyecto especial para
gestionar un proyecto critico, el cual puede tener muchas caracteristicas de
la organizacién orientada a proyectos. En la Figura 9 se presenta la
Organizacion Combinada.

Director
Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de
Funclonal Funclonal Funclonal Directores del Proyecto

Personal Fersonal
I -f .
Personal i Personal Personal Director del Proyecto
]

Personal «‘ Director del Proyecto ‘

-,

“\.Coordinacion del Proyecto B Coordinacién del Proyecto A
{Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 9 Organizacion Combinada

Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

2.1.3 Ciclo de Vida y Fases del Proyecto

El ciclo de vida del proyecto esta constituido por una serie de fases por las
cuales el proyecto atraviesa desde el inicio hasta el cierre y sus nombres y
namero son determinados por las necesidades de control de la organizacion, la
naturaleza del proyecto y su area de aplicacion. El ciclo de vida del proyecto
proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado (PMI, Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013).
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Los proyectos varian en tamafio y complejidad, sin embargo, pueden ser
configurados dentro de la estructura que se muestra en la Figura 10, en donde
la linea punteada sefiala que los niveles de costo y dotacion de personal son
bajos al inicio del proyecto, alcanzan su punto maximo segun se desarrolla el
trabajo y caen rapido cuando el proyecto se acerca al cierre. Esta curva tipica no
es aplicable a todos los proyectos debido a que algunos podrian requerir una
cantidad significante de recursos al inicio del ciclo de vida (PMI, Guia de los

Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013).

Inicio © Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto RS SN N
c 6,2 -~
2 ¢ M
- -— A )
8 o I' '
> O ’ )
g2 5 -
5 5 :
O w ’ ]
®» O -
o , ]
£5% Dol Y
z sor 138
T N
: P |
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion  Direccion para Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto el Proyecto Tiempo N Archivados

Figura 10 Niveles tipicos de costo y dotacién de personal a través de la

estructura genérica del ciclo de vida del proyecto

Fuente: La Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de

Proyectos (Guia del PMBOK), 2013)

2.1.4 Relaciones entre Portafolios, Programas y Proyectos

La Direccion de Proyectos puede ser mas efectiva si se agrupa a los
proyectos en programas Yy portafolios, de manera que se establezcan

prioridades, se alineen a los objetivos estratégicos, se compartan recursos, etc.
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A continuacion se describen los conceptos de Portafolios, Programas y

Proyectos:

e Portafolios, es un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de

portafolios y operaciones.

e Programas, comprenden subprogramas, proyectos y cualquier otro

trabajo que se gestiona de manera coordinada para contribuir al portafolio.

e Proyecto individual, son parte de un programa o portafolio.

La relacidn entre portafolios, programas y proyectos se muestra de manera

grafica en la Figura 11.

Portafolios

Programas

Proyectos

Figura 11 Relacion gréfica entre Portafolio, Programa y Proyecto



37

2.1.5 Oficina de Direccion de Proyectos - PMO

2.1.5.1 Definicién de Oficina de Direccion de Proyectos

Una Oficina de Direccién de Proyectos, segun Gerald Kendall & Steven
Rollins, 2003, es una organizacion centralizada dedicada a mejorar la practica y

los resultados de la direccién de proyectos.

En la Guia del PMBOK (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK), 2013) define a la Oficina de Direccion de
Proyectos como una estructura de gestion que estandariza los procesos de
gobierno relacionados con el proyecto y facilita la comparticion de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO
pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de
proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno o mas

proyectos.

2.1.5.2 Tipos, nombre y estructuras de las Oficinas de Direccién de
Proyectos

De acuerdo a La Guia del PMBOK Quinta Edicion (PMI, Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013), existen
diferentes tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion del
grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el &mbito de la

organizacién, las mismas que son descritas a continuacion:

e De apoyo. Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los
proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso
a la informacién y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO
sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control

reducido.
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e De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen
cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la
adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos a través de
plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en términos

de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

e Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos
asumiendo la propia direccion de los mismos. Estas PMOs ejercen un grado

de control elevado.

A continuacion se presenta una clasificacion sencilla propuesta por Casey y

Peck (Casey, 2001) para las Oficinas de Direccion de Proyectos:

e Estacién Meteoroldgica: Se encarga de informar y registrar la evolucion de
los proyectos, pero no brinda soluciones a ningun problema como tampoco

intenta influenciar en los proyectos.

e Torre de Control: El gerente de la PMO da la direccién a los gerentes de
proyecto, de esta manera ejerce mayor control sobre los proyectos y sus
diferentes etapas del ciclo de vida del mismo. Busca también estandarizar
las politicas y procedimientos para la direccion de proyectos y brinda

consultoria para asegurar que la metodologia sera seguida a cabalidad.

e Grupos de recursos: La PMO dispone de un grupo de recursos
competentes para administrar los proyectos y se encarga de su supervision
y dictar las politicas a los gerentes de proyecto de cuando y como actuar.
Adicionalmente lleva el detalle del desempefio de los recursos y se encarga

de la asignacion de los mismos.

Otra clasificacion esta dada por Dennis Bolles, 2002, segun lo siguiente:
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CPMO (Estratégica) - Corporate Project/Program Management Office
(Oficina de Gestion Corporativa de Proyectos/Programas), es responsable
de la distribucién de las mejores practicas de direccion de proyectos en la
organizacion. La CPMO es una funcién corporativa de negocios que tiene un
titulo y responsabilidad para las funciones tradicionales de negocio como
finanzas, ingenieria, marketing/ventas, fabricacion, informacion, tecnologia,

etc.

PMCoE (Estratégica) - Project Management Center of Excellence (Centro
de Excelencia de Gestidn de Proyectos), es un titulo alternativo a la CPMO
y puede ser aplicado cuando la funcién no es posicionada en el nivel
corporativo pero tiene las mismas responsabilidades. Su enfoque primario
es la planificacidbn estratégica y el establecimiento de estandares
corporativos que incluye el uso efectivo de metodologias comunes de
direccion de proyectos, procesos, herramientas, formatos, educacion,

entrenamiento y competencias en direccién de proyectos.

PMO (Tactica) - Project Management Office (Oficina de Gerencia/Gestion/
Direccion de proyectos), es responsable de la planeacion maestra tactica
con mayores divisiones, unidades de negocio, regiones, etc., supervisando
la aplicacién efectiva de los estandares establecidos para direccién de

proyectos dentro de su respectivo ambito de responsabilidad.

PSO (Operacional) - Project Support Office (Oficina de Soporte de
Proyectos), es responsable de la planeacion maestra operacional la cual
supervisa la aplicacion efectiva de los estandares de direccién de
proyecntacion del Sistema de Gestidn, se basa en los principios dtos establecidos por
la PMCoE en apoyo directo de todos los proyectos dentro de un

departamento funcional.
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e PO (Operacional) - Project Office (Oficina de Proyectos), es responsable del

soporte directo de un Unico proyecto considerado como misioén critica y cuyo

exito afecta a multiples Departamentos de la Empresa.

En la Tabla 2 se listan los distintos tipos de Oficinas de Direccién de

Proyectos con sus caracteristicas principales:

Tabla 2

Caracteristicas de las Oficinas de Direccién de Proyectos

Rol

Responsabilidades

Rendicion de

cuentas

Autoridad

CPMO o PMCoE

PMO

Una para cada
division/unidad de
negocio/regién (la
cantidad depende

de varias variables

PSO

Una o mas (la
cantidad de PSOs
depende de varias

variables)

PO
Uno para cada

proyecto que se

Provee vision,

mision, metas y
objetivos corporativos
— Planeacion maestra
estratégica.

Provee planeacion
tactica y gestion de

recursos.

Provee planeacion
operacional y gestion
del portafolio de

proyectos.

Provee la
implementacion del

proyecto — iniciacion,

Reporta directamente
a la Gerencia /
Presidencia (posicion
de mas alto nivel
corporativo).

Divisién / Unidad de
Negocio / Regién -
Reporta directamente
ala PMCoE e
indirectamente al
Vicepresidente /
Director
Departamento
funcional — reporta
directamente a la PMO
e indirectamente a la
Vicepresidencia /

Director

Proyectos grandes
estratégicos — Reporta

al Gerente de proyecto

Revision y aprobacion
del portafolio maestro
anual corporativo y el
plan presupuestal
maestro.

Establece el portafolio
de proyectos anual y
plan presupuestal de
proyectos, asi como
también autoriza

cambios

Desarrolla el plan
operacional anual
maestro del portafolio
de proyectos y genera
el requerimiento de
autorizacion del plan
presupuestario del
portafolio de
proyectos.

Planifica, dirige y

reporta el progreso.

CONTINUA mmp
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considera como planeacion, quien reporta
mision critica ejecucion, control y directamente al PSO
cierre.

Fuente: (Bolles, 2002)

En una gran organizacion con multiples divisiones o unidades de negocios;
0, con operaciones regionales, puede ser necesario implementar en distintos
niveles de la estructura organizacional, varias entidades de gestion, las mismas
gue dependeran del tamafio de la unidad de negocio, el nUmero de proyectos en
el portafolio y la complejidad de los proyectos. En la Figura 12 se muestra una

estructura de reporte en lo que respecta a la organizacibn de gestion de

proyectos.
PMCoE Nivel Corporative

Divisidn

PMO PMO PMO Unidad de Negocio

T T \/ Nivel de Oficina Regional

Funcional

PSO PSO PSO Nivel de Departamento

PO PO PO Estratégico / Nivel de

Proyecto A Proyecto B Proyecto C Proyectos de mision critica

Figura 12 Estructura de reporte en una organizacion de gestion de

proyectos

Fuente: (Bolles, 2002)
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La posicion de la Oficina de Direccion de Proyectos dentro de la estructura
de la organizacién es el punto mas importante y es lo que realmente marca la
diferencia, mientras que el titulo dado a la Oficina de Direccion de Proyectos no

es realmente importante.

Para la presente investigacion y propuesta de Tesis de Grado se adoptaré el
nombre de Oficina de Direccion de Proyectos (Project Management Office) y las

siglas PMO para referirse de manera general a ella.

2.1.5.3 Roles ynecesidades de personal para las Oficinas de Direccion de
Proyectos

Los roles y las necesidades de personal varian dependiendo del tamafo,
estructura, necesidades de apoyo y el nimero promedio de proyectos que esta
dirigiendo al mismo tiempo la Oficina de Direccién de Proyectos.

En la tabla siguiente se identifican los roles, la educacion, la experiencia y
las capacidades béasicas que podrian ser necesarios en distintos niveles de las
Oficinas de Direccién de Proyectos.

Tabla 3

Roles y necesidades de personal para las Oficinas de Direccién de

Proyectos
Role Educacién, Experiencia y 5
Capacidades S
5 T
s £ S
O O o© Q
S > 0 0o & S
O o o a aoLw
Lider Funcional Educacion: Titulo profesional X X X X

(BS/MS) + Certificacion PMP
Experiencia: 10 — 12 afios

Destrezas:

CONTINUA mmp



Gerente de Proyecto
Senior

Coordinador de

Proyecto

e Lider experimentado en

direccion de proyectos.

e Tiene pleno conocimiento de la

Metodologia de Direccién de

Proyectos.

¢ Influencia en la consecucion de

un cambio fundamental en la

organizacion.

e Desarrolla y mantiene

relaciones estratégicas.

e Tiene habilidad en tutoria y

asesoria en direccion de

proyectos.

Educacion: Titulo profesional X X X X
(BS/MS) + Certificacion PMP

Experiencia: 8 - 10 afios

Destrezas:

e Direccion y supervision al

equipo del proyecto.

e Excelentes destrezas de

comunicacion.

e Tiene pleno conocimiento de la

Metodologia de Direccion de

Proyectos.

e Tiene habilidad en tutoria y

asesoria en direccién de

proyectos.

e Experiencia en proyectos

grandes y complejos.

e Experiencia en entrenamiento.
Educacién: Titulo profesional X X
(BS/MS) + Certificacion PMP
Experiencia: 8 - 10 afios
Destrezas:

e Direccidn y supervision al

equipo del proyecto.

CONTINUA
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o Excelentes destrezas de
comunicacion.
e Tiene pleno conocimiento de la
Metodologia de Direccién de
Proyectos.
e Tiene habilidad en tutoria y
asesoria en direccién de
proyectos.
e Experiencia en proyectos
grandes y complejos.
e Experiencia en entrenamiento.
Lider de Proyecto Educacién: Titulo (AS/BS/MS) X
Experiencia: 1 - 3 afios
Destrezas:
e Técnico experto en la materia
e Buenas destrezas de
comunicacion.
e Tiene conocimientos regulares
de la Metodologia de Direccion de
Proyectos.
e Tiene experiencia conformando

equipos de proyectos.

Analista de Educacion: Titulo (High School, AS) X X X
Planeacion Experiencia: 1 - 3 afios
Destrezas:

e Requiere minima direccion.

e Tiene habilidad en el uso de
computadores y programas para
oficina y direccion de proyectos.
¢ Buenas habilidades de
comunicacion.

e Experiencia en planeacion de

formacion y entrenamiento.

Coordinador Educacion: Titulo (High school/AS) X X X X
Administrativo Experiencia: 1 - 3 afios
Destrezas:

e Requiere minima direccion.

CONTINUA =emp



e Tiene habilidad en el uso de
computadores y programas para
oficina y direccion de proyectos.
e Buenas habilidades de
comunicacion.

e Esta bien informado acerca de

la Metodologia de Direccion de

Proyectos.
Administrador Educacion: Titulo (BS/MS) X X
financiero Experiencia: 5 - 7 afios
Destrezas:

e Amplio conocimiento del
sistema financiero de la
compafiia.

¢ Tiene conocimiento de la
Metodologia de Direccién de
Proyectos.

e Tiene amplios conocimientos
de valor ganado, valor presente

neto y otras técnicas de analisis

de costos.
Planificador de Educacion: Titulo (AS/BS) X X
tiempos Experiencia: 1 - 3 afios
Destrezas:

e Experiencia en el uso de
herramientas de planeacion.

e Experiencia en planeacion de
multiples proyectos

e Conocimientos en la
Metodologia de Direccion de

Proyectos..

Fuente: (Bolles, Building Project Management Centers of Excellence, 2002)
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2.1.6 Nivel de Madurez de la Organizacién

2.1.6.1 Enfoque general

El simple uso de la direcciébn de proyectos, incluso durante un periodo
prolongado de tiempo, no conduce a la excelencia. En lugar de ello, puede
resultar en errores repetitivos y, o que es peor, aprender de sus propios errores

y no de los errores de otros (Kerzner H. , 2009).

La aplicacion de una metodologia estandarizada para direccion de proyectos
llega a ser muy importante si se quiere mejorar las posibilidades de éxito en los
proyectos; sin embargo, se ha creado la necesidad en las organizaciones en
progresar en el &mbito de la direccion de proyectos desde un enfoque estratégico

y de mejora continua.

La madurez en el campo organizacional puede definirse como la capacidad
que tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de
desarrollo en comparacion con un estandar y desarrollarse progresivamente en

el tiempo hacia estados superiores de madurez (Solarte, 2013).

El concepto de madurez en proyectos es usada en su contexto técnico como:
la extension en la que una organizacion tiene procesos desplegados
explicitamente y conscientemente, los mismos que estan documentados,
manejados, medidos, controlados y continuamente mejorados (Cooke-Davies,
2004).

En relacion al interés por medir el nivel de desempefio que una organizacion
pueda alcanzar para la direccion de proyectos, han surgido varios tipos
especificos de herramientas de evaluacidon conocidas como Modelos de
Madurez en Direccion de Proyectos, las mismas que organiza en niveles de

madurez un conjunto de criterios de direccion de proyectos con el fin de
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establecer un marco de referencia para que una organizacion desarrolle de
manera progresiva sus capacidades para lograr constantemente proyectos
exitosos, aprendiendo y asimilando mejores practicas (Pennypacker J. & Grant,
2003).

Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos de
proyectos, mayor calidad de los entregables, costos mas bajos, mas motivacion
en el equipo del proyecto, una balanza deseable entre costo-cronograma-
calidad, y una fundamental mejora en provecho de la organizacion. Por el
contrario una organizacién con poca madurez se caracteriza por sus repetidos
errores en proyectos, aplicacién de procedimientos redundantes y una historia

de proyectos ejecutados sin resultados (Parviz, 2002).

En la Tabla 4 se presenta un cuadro en el que se muestran las diferencias
en el ambito de direccion de proyectos para organizaciones maduras e

inmaduras.

Tabla 4

Diferencias entre organizaciones maduras e inmaduras en direccion de

proyectos.
Organizacion inmadura Organizacion Madura
Procesos improvisados Organizaciéon con amplia habilidad para el
manejo de procesos
Reaccionarios. Roles y Roles y responsabilidades claramente
responsabilidades no estan definidas

bien definidos

Las personas son “apaga Satisfaccion en los clientes
fuegos”

Los horarios y presupuesto se Mayor porcentaje de éxito en los

exceden. proyectos

CONTINUA =mp
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La calidad es dificil de Proyectos de alta calidad

predecir

Fuente: (Parviz, 2002)

2.1.6.2 Modelos de Madurez en Direccion de Proyectos

Existen varios estandares que en materia de direccién de proyectos han sido
considerados como las condiciones minimas con que una organizacion debe
contar para reflejar que esta involucrada en la préactica de los mejores procesos

en procura de la excelencia en la direccién de proyectos.

A continuacion se citan algunos de los modelos de madurez disponibles y el
pais en donde fue desarrollado:

e Capability Maturity Model (CMM) - EEUU

e Project Management Maturity Model (PMMM) - EEUU

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) - EEUU

e The Berkeley Project Management Process Maturity Model (PM)2 - EEUU

e Maturity by Project Category Model (MPCM) - Brazil

e Project and Program Management for Enterprise Innovation (P2M) —

Japon

e Programme & Project Management Maturity Model (P3M3) — Reino Unido

Basicamente los modelos de madurez en direccion de proyectos se derivan
del modelo CMM desarrollado para la evaluacion de procesos vinculados con el
desarrollo de software. En esta propuesta de Tesis de Grado se presenta a
continuacion una resefa de los modelos de mayor relevancia en la regién, es
decir: CMM, PMMM y OPM3.

a) Capability Maturity Model (CMM)
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El CMM fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI) con
el patrocinio del Departamento de Defensa de los Estados Unidos en los afios
80.

El CMM describe una serie de caracteristicas basado en que también una
organizacion se apega a procesos comunes y repetitivos para realizar el trabajo
(Parviz, 2002).

Este modelo permite determinar la capacidad de las organizaciones de
software para producir de manera consistente y predecible productos de calidad

superior.

Brinda ademas una guia para seleccionar estrategias para el mejoramiento
del proceso mediante la determinacién de sus capacidades actuales, y la

identificacion de los puntos criticos para incrementar la calidad del software.

Este modelo propone cinco niveles de madurez en un rango bien definido,
gue muestra un conjunto de caracteristicas por nivel, que son Unicas para cada
uno y que al ser superadas permiten avanzar proporcionalmente a las metas

logradas a fin de llegar a la madurez en el desarrollo de proyectos.
Cada nivel identifica una serie de actividades de realizacion colectiva, que
poco a poco al ser realizadas demuestran el avance en la capacidad y por ende

en la madurez de la organizacion.

En la Figura 13 se presentan los Niveles de Madurez segun el Modelo CMM.
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Nivel 5
Optimizado

Nivel 4

Administrado
Nivel 3

‘ Definido
Nivel 2

Repetible

Nivel 1
Inicial

Figura 13 Niveles de Madurez del Modelo CMM

Fuente: (Parviz, 2002)

A continuacion se describen los Niveles de Madurez establecidos en el

Modelo CMM:

Nivel 1.- Inicial

En el nivel de inicio, el mas basico, los procesos estan desorganizados,
casi en forma caotica, a pesar de ello, las organizaciones de nivel 1
frecuentemente desarrollan productos que funcionan, aunque excedan el
presupuesto y el cronograma. El logro depende de los esfuerzos
individuales y no se consideran que puedan facilmente repetirse, pues los
procesos no estan lo suficientemente definidos y documentados para que

se puedan replicar.

Nivel 2.- Repetible

Se establecen politicas para administrar un proyecto y procedimientos
para implementar esas politicas. El planeamiento y la direccion de
proyectos nuevos se basan en la experiencia con proyectos similares. La
capacidad de los procesos se aumenta al establecer una disciplina basica
de administracion de procesos en cada proyecto. Los proyectos
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implementan procesos efectivos que son definidos, documentados,
utilizados, entrenados, medidos, reforzados y mejorables. Los procesos
podrian diferir entre proyectos en una organizacion de nivel 2. El
requerimiento organizacional para alcanzar el nivel 2 es que existan
politicas de nivel organizacional que guien a los proyectos en el
establecimiento de los procesos apropiados de administracion.

e Nivel 3.- Definido

En el Nivel Definido los procesos estandares para el desarrollo de los
proyectos estan documentados y usados por toda la organizacion, asi como

también est4 integrado en un todo coherente.

Un grupo dentro de la organizacion es responsable de las actividades
de los procesos. Un programa de entrenamiento es implementado en la
organizacion para asegurar que el staff y los administradores tienen los
conocimientos y destrezas requeridos para satisfacer sus roles asignados.

Los proyectos se ajustan a los procesos estandares de la organizacion
para desarrollar su propio proceso definido, el cual se adapta a las
caracteristicas Unicas del proyecto.

La capacidad del proceso de las organizaciones de nivel 3 puede ser
resumida como estandar y consistente porque las actividades son
estandares y repetibles, de manera que el costo, cronograma vy

funcionalidad estan bajo control, y la calidad es verificada.

e Nivel 4.- Administrado

En el Nivel Administrado, la organizacion establece objetivos de calidad

cuantitativos para los proyectos y productos.
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Los proyectos alcanzan el control sobre sus productos y procesos
disminuyendo la variacibn del desempefio de sus procesos para

mantenerse dentro de los limites cuantitativos aceptables.

La capacidad del proceso de las organizaciones de nivel 4 puede ser
resumida como cuantificable y predecible porque el proceso es medido y
opera dentro de limites cuantitativos. La organizacién monitorea y controla
sus propios procesos, mediante la recoleccion de datos y su analisis. Como
el proceso es estable y medido, cuando algunas circunstancias especiales
suceden, la “causa especial” de la variacion puede ser identificada y

localizada.

e Nivel 5.- Optimizado

En el Nivel Optimizado, toda la organizacion esta focalizada en la
mejora continua de procesos. Los datos en la efectividad de los procesos
son utilizados para realizar andlisis de costo/beneficios y de cambios
propuestos a los procesos. Las innovaciones que aprovechan las mejores

practicas estan definidas y transferidas por toda la organizacion.

Los grupos de proyectos en las organizaciones de nivel 5 analizan
defectos para determinar su causa. Estos grupos evallan los procesos para
prevenir la recurrencia de tipos conocidos de defectos y distribuir lecciones

aprendidas por toda la organizacion.

La capacidad del proceso de las organizaciones de nivel 5 puede ser
caracterizada como mejora continua. Las mejoras se logran por avances
incrementales en el proceso existente y por innovaciones usando nuevas
tecnologias y métodos. Las mejoras de tecnologias y métodos estan

planeadas y administradas como actividades de negocios ordinarias.
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Evaluacion de la madurez en direccion de proyectos mediante CMM

CMM incluye dentro de su metodologia un cuestionario que abarca las
diferentes areas en direccion de proyectos para determinar el nivel de madurez

en direccion de proyectos que tiene la organizacion.

Es importante indicar que este modelo esta especificamente disefiado para

proyectos y organizaciones para desarrollo de software.

b) Project Management Maturity Model (PMMM)

Otro de los fundamentos para lograr la excelencia en direccion de proyectos
es descrito por el Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (Project
Management Matirity Model, PMMM) desarrollado por Kerzner (2001), el cual

esta compuesto por cinco niveles).

El modelo PMMM considera 5 niveles, cada uno de los cuales representa un
grado de madurez en direccion de proyectos. En la Figura 14 se representan los
Niveles de Madurez segun el modelo PMMM.
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Mejora de
Procesos NivEI 5
llejnml_nientn
Control de Continuo
Procesos _
Nivel 4
3 Benchmarking
Definicién de
Procesos Ni\fﬂl 3
Metodologia
Conocimiento Unica Retroalimentacidén
Basico Nivel 2
Procesos
Ccomunes
Nivel 1
Lenguaje

Figura 14 Niveles de madurez modelo PMMM.
Fuente: (adaptado de http://3.bp.blogspot.com/)

A continuacién, se presenta una descripcion de los niveles de madurez del
modelo PMMM, conforme Castellanos, Gallegos, Delgado, & Merchan (2014) lo

resefan:
e Nivel 1 -Lenguaje Comun:

La organizacion reconoce la importancia de la direccién de proyectos y
la necesidad de un buen entendimiento del conocimiento basico en
administracion de proyectos, acompafiado por un lenguaje o terminologia
estandar.

e Nivel 2 - Procesos Comunes:

La organizacion reconoce la necesidad de definir y desarrollar procesos

comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros
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proyectos. También se incluye en este nivel el reconocimiento de la
aplicacion y soporte de los principios de direccion de proyectos y otras

metodologias por la organizacion.

¢ Nivel 3 - Metodologia comun:

La organizacion reconoce el efecto sinérgico que posee la organizacion
de todas las metodologias de la organizacion dentro de una Metodologia
comun, de la cual el centro es la administracion de proyectos. Los efectos
sinérgicos hacen que el control sea mas sencillo con una Metodologia

comun.

¢ Nivel 4 — Benchmarking:

Este nivel reconoce que el mejoramiento en los procesos es necesario
para mantener una ventaja competitiva. La compafiia decide con quien

realiza este proceso y que es lo que aprovechara de esta aplicacion.

e Nivel 5 - Mejoramiento Continuo:

La organizacion evalla la informacion obtenida a través del proceso del
benchmarking y decide si esta informacion puede o no convertirse en una

Metodologia comun en la organizacion.

Traslape de niveles

Aunque existe la posibilidad de que los niveles se traslapen, no puede ser
cambiado el orden en que las fases son completadas, es decir puede el nivel 1
y 2 traslaparse, pero el nivel 1 debe obligatoriamente completarse para que el

nivel 2 pueda ser finalizado.
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El nivel 2 y 3 generalmente no se traslapan. Podria ser posible comenzar a
trabajar en alguna parte del niel 2 antes de terminal el nivel 2, pero esto es muy
poco probable. Una vez que la organizacion esta comprometida con una

Metodologia comun, puede pasar al siguiente nivel.

Una buena estrategia podria ser que una organizacion comience a hacer
benchmarking estando en el nivel 1, de esta forma puede aprender
preferiblemente de los errores de otros que de los propios. Es posible sobreponer

el nivel 4 sobre los tres primeros.

Evaluacion de la madurez en direccion de proyectos mediante PMMM

La evaluaciéon se realiza utilizando un cuestionario que se aplica a una
poblacion especifica de la organizacion con sus respectivas preguntas y
opciones de seleccién de respuesta. La forma de interpretacion de los resultados

estd dada en una tabla para el andlisis posterior a la aplicacion del cuestionario.

El cuestionario consta de 183 preguntas estan distribuidas de la siguiente
manera:
e Lenguaje comun: 80
e Procesos comunes: 20
e Metodologia singular: 42
e Benchmarking: 25

e Mejora continua: 16

Los pasos para la aplicacion del modelo son los siguientes:
e Paso 1. Alinear el cuestionario a la necesidad de la Empresa de ser
necesario.
e Paso 2. Aplicar el cuestionario.
e Paso 3. Analizar los resultados y disefar el plan de mejoras.

e Paso 4. Implementar las mejoras.
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e Paso 5. Repetir el proceso para lograr ir avanzando por los niveles de
madurez. La retroalimentacion en cada etapa es critica para el éxito

de los procesos.

Para la aplicacién de este modelo se requiere de la guia para la aplicacién
del modelo disefiado por el Dr. Kerzner, el cuestionario impreso y un software

para la tabulacion de los resultados (MS Excel).

c) Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®).

El OPM3 es un estandar creado por el Project Management Insitute en 1998
y puesto en aplicacion en el 2003. El objetivo de este estandar es ser para las
organizaciones lo que la guia del PMBOK es para los proyectos. Fue disefiado
para ayudar a las organizaciones a entender la direccion de proyectos basados

en su grado de madurez en funcién de las mejores practicas.

El modelo OPM3 es la gerencia sistematica de Portafolios, Programas y
Proyectos alineados con el Plan Estratégico de la organizacion, cuyo modelo
ayuda a las organizaciones a ser mas estrecha la relacion entre las estrategias
corporativas y los resultados de los proyectos, con la finalidad de obtener un
enfoque integrado y entendible, conjugando la utilizacion de la guia del PMBOK
y el marco de desarrollo de las competencias del Gerente de Proyecto (PMI,
Organizational Project Management Maturity Model, OPM3 Knowledge
Foundation, 2003).

Para lograr esto, el OPM3 brinda una base de conocimientos acerca de la
gerencia de proyectos organizacional en general y acerca de la madurez en

direccién de proyectos organizacional en particular (Medrano, 2014).

El modelo OPM3 se estructura segun se puede apreciar en la Figura 15.
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Conocimiento.- |la /
direccion de proyectos de
la organizacion, es la '

madurez, las mejores
practicas pertinentes, y
como utilizar OPM3

|la medicion de las

/ capacidades
/’M

Figura 15 Principales elementos del estandar OPM3

/’ Medicion.- Métodos para

Mejora.- Secuencia

para el desarrollo
de las capacidades

/

Fuente: (PMI, Organizational Project Management Maturity Model, OPM3 Knowledge
Foundation, 2003)

A continuacién se presenta una descripcion de los elementos que componen
el modelo OPM3:

e Conocimiento
Una organizaciéon debe tener un solido conocimiento de la direccion de
proyectos organizacional y de su proceso de maduracién antes de decidir una

medicion o embarcarse en el camino de la mejora.

El OPM3 provee este entendimiento y describe como reconocer esta
maduracion en la gerencia de proyectos organizacional.
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El elemento “conocimiento” del OPM3 también ofrece definiciones de

términos relevantes tales como “Mejores Practicas”, “Capacidad”, “Resultado” e

“Indicador Clave de Rendimiento”.

Esto también explica como esos componentes pueden ser alineados a los
grupos de procesos de La Guia del PMBOK y propone como ellos pueden
también ser aplicados a la gestion de programas y portafolios dentro de las

organizaciones.
e Medicion

El OPM3 provee a los usuarios de una herramienta para comparar su actual
estado de madurez en direccibn de proyectos organizacional con las

caracteristicas descritas en este modelo.

Midiéndose asi mismo en relacion a las “Mejores Practicas” dentro del

Modelo, una organizacién puede medir su posicidn en una continua maduracion.

Adicionalmente, la auto medicion ayuda a la organizaciéon a identificar sus

fortalezas y debilidades.
e Mejora

Basados en los resultados de la medicion, una organizacion puede decidir
por continuar un curo de mejora y, consecuentemente, determinar el nimero de

“Mejores Practicas” que quiere mejorar.

Las organizaciones pueden consultar la base de datos del modelo para ver

la serie de Capacidades que conducen a cada “Mejor Practica”.

Esto va a permitirles identificar los prerrequisitos, manejar los pasos que le

van a conducir desde su actual nivel de madurez a un nivel mejorado.
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El OPM3 también contiene anexos y base de datos que identifican cientos
de “Mejores Practicas” en direccion de proyectos organizacional, junto con las
especificas “Capacidades” necesarias para lograr esas “Mejores Practicas” y los
“‘Resultados” necesarios para observar y confirmar la existencia de una dada
“Capacidad”.

Ciclo de aplicacion

En la Figura 16 se muestra el ciclo de aplicacion del modelo OPMS3.

Figura 16 Ciclo del Modelo OPM3.

Fuente: (PMI, Organizational Project Management Maturity Model, OPM3 Knowledge
Foundation, 2003)
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Evaluacion de la madurez en direccion de proyectos mediante OPM3

Para la evaluacion se debe utilizar un cuestionario disefiado para este
modelo, cuyos resultados deben ser ingresados en un software especifico del
PMI para su correcta interpretacion.

El Cuestionario en linea, consta de 151 preguntas distribuido en:

e Dominio de proyectos: 55
e Dominio de programas: 37

e Dominio de portafolios: 59

El modelo a su vez posee un segundo nivel que muestra un detalle de cuéles

de las 600 mejores practicas no se encuentran en la organizacion.

Para su implementacién se requiere seguir los siguientes pasos:

e Paso 1. Prepararse para llevar acabado el cuestionario inicial y aceptar el
OPMS3 como estandar de madurez para la organizacion.

e Paso 2. Llevar a cabo el cuestionario, incluye reconocer las mejoras
practicas, identificar capacidades y obtener resultados.

e Paso 3. Analizar los resultados y disefar el plan de mejoras. Consiste en
las acciones para desarrollar las capacidades de las mejores practicas
seleccionadas.

e Paso 4. Implementar las mejoras. Hacer los cambios, no se debe perder
de vista cuanto influyen estos cambios en los diferentes niveles de
madurez.

e Paso 5. Repetir el proceso.

Para la aplicacion de este modelo se recomienda el asesoramiento de un

profesional certificado por el PMI en OPM3.
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2.1.6.3 Seleccion del modelo a aplicar para evaluacion de la madurez de

la organizacion

Existen diversos modelos para la evaluacion de la madurez en direccion de
proyectos, algunos enfocados a tipos de industrias especificos, algunos

complejos y otros simples.

En esta propuesta de Tesis de Grado se presenta una resefia de los modelos
CMM, PMMM y OPM3, sin embargo entraran en analisis Unicamente los modelos
PMMM y OPM3, por cuanto el modelo CMM esta enfocado especificamente a

organizaciones de desarrollo de software.

El andlisis de los modelos PMMM y OPM3 sera comparativo con base a
criterios relacionados a la direccién de proyectos, con el grado en que un modelo
en particular se ajusta a la cultura, la industria y los objetivos de negocio de una
organizacién; y por altimo, con aspectos generales tales como por ejemplo el
tiempo que tomard aplicar el modelo en una organizacion, el costo de aplicacion
del modelo, facilidad de aplicacion, facilidad para determinar un plan de accién

para la mejora continua y el acceso a la informacion referente al modelo.

En la Tabla 5 se presenta una comparacion entre los modelos de madurez
PMMM y OPM3.

Tabla 5

Matriz de comparacion de los modelos de madurez

Modelos PMMM OPM3

Criterios de Comparacion

¢, Se puede tener acceso Si Si
completo a la descripcion de
los conceptos fundamentales

del modelo?

CONTINUA wemdp
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Modelos PMMM OPM3
Criterios de Comparacion
¢, Se puede tener acceso Si Si

completo a una guia de
aplicacién del modelo?

¢, Es compatible con la
metodologia en Direccion de
proyectos utilizada en su

Organizacion?

¢ Utiliza el mismo lenguaje de
Direccién de proyectos de su
organizacién?

¢,Qué tan bhien funcionaria la

herramienta en la industria?

¢En su organizacion?

¢,Cual es la complejidad del

modelo?

Si, la metodologia
disponible en la
organizacion esta basada
en el PMI y el modelo de
Kerzner también lo esta.
Si

Las herramientas
funcionarian de forma
excelente en la industria y
en la organizacion, en
particular por su facilidad de
uso.

Sencillo, se utiliza un
cuestionario que se aplica
en una poblacion especifica
con sus respectivas
preguntas y opciones de
seleccién de respuesta. La
forma de interpretacion de
los resultados es dada en
una tabla para el analisis
posterior a la aplicacion del

cuestionario.

Si, la metodologia
disponible en la
organizacion esta basada
en el PMI y el modelo
OPMS3 también lo esta.

Si

Esta herramienta funciona
de forma excelente en la
industria, sin embargo es un

poco compleja.

Complejo, se debe utilizar
un cuestionario cuyos
resultados deben ser
ingresados en un software
especifico del PMI para su
correcta interpretacion. El
modelo a su vez posee un
segundo nivel que muestra
un detalle de cudles de las
600 mejores practicas no se
encuentran en la

organizacion

CONTINUA wemp
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Modelos

Criterios de Comparacion

PMMM

OPM3

¢, QUEé recursos son necesarios

para la aplicacion del modelo?

¢, Cual es el mecanismo de
aplicacién de la evaluacién?
¢Es aplicable
internacionalmente?

¢, Se puede ajustar el
mecanismo de evaluacion a
las necesidades y realidad del

negocio?

¢,Cuanto tiempo toma la

evaluacion del modelo?

Se requiere de la guia para
la aplicacién del modelo, el
cuestionario impreso y un
software, recomendable
Excel, para la tabulacion de

los resultados.

Cuestionario impreso

Si

Si, el cuestionario es flexible
y se puede realizar algun
tipo de ajuste en las
preguntas y respuestas para
lograr alinearlos a la
realidad de una
organizacion en particular
sin problemas de afectar su
aplicacion y evaluacion de
resultados.
Aproximadamente 40 dias
habiles en el proceso de
evaluacion el cual inicia
desde la definicion de la
poblacion, aplicar el
cuestionario, recopilar y

tabular los datos obtenidos.

Se requiere la guia para la
aplicacién del modelo y el
software distribuido por el
PMI en el que se tabulan las
encuestas y se obtienen los
resultados. Seria ideal la
participacion de un experto
certificado por el PMI en
OPMS.

Cuestionario en linea.

Si

No, debido al software para
su aplicacion y evaluacion

de resultados.

Aproximadamente 65 dias
héabiles para todo el
proceso, se debe
contemplar que la
evaluacion tiene dos etapas,
una que es la general y otra
que es mas detallada en la
gue se toma en
consideracion las 600

mejores practicas.

CONTINUA wmp
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Modelos

Criterios de Comparacion

PMMM

OPM3

¢,Cudl es el costo de la

aplicacién del modelo?

¢Son los términos y el

lenguaje usados familiares con

su organizacion?

¢ Es lo suficientemente amplio
0 completo como para medir
liderazgo, desarrollo
profesional y apoyo de la

gerencia?

¢Le ayuda el modelo a
establecer un plan de accion
correctivo para la mejora

continua?

Aproximadamente $80 que
corresponde a la compra de
la guia para la aplicacion del

modelo.

Si

Si, de hecho algunos de los
aspectos especificos de la
evaluacion estéan orientados
a determinar el apoyo de la
gerencia a la
implementacion de una
metodologia de direccion de
proyectos en concordancia
con los objetivos
estratégicos de la
organizacién. Ademas
permite conocer en qué
areas de conocimiento en la
direccion de proyectos se
tienen debilidades con el fin
de establecer planes de
capacitacion en esas areas,
lo mismo que ayuda a
determinar el liderazgo de
los directores de proyectos
y con base en ello
establecer un plan para
mejorarlo.

Si

Aproximadamente $700 que
corresponden a la compra
del software para realizar el
analisis de los resultados y
$200 de la guia.

Si

Es muy amplio para medir el
desarrollo profesional,
puesto que su base son un
conjunto de mejores
préacticas y capacidades, sin
embargo no mide el apoyo
de la gerencia puesto que
esta centrado en los
procesos de direccion de

proyectos

Si

CONTINUA b
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Modelos

Criterios de Comparacion

PMMM

OPM3

¢ Permite el modelo agregar
preguntas y modificaciones sin
comprometer la efectividad de

la evaluacién?

¢, Se puede ordenar la
evaluacion tomando en cuenta
varios criterios, como por
ejemplo roles y

responsabilidades?

Si, se debe tener cuidado
en la distribuciéon y
ponderacion de las

preguntas que se incluyan

Si

No lo permite

No

Fuente: Adaptacion de Matriz de comparacién (Fonseca, 2006) y (Barquero, 2011)

Como conclusion se determina que el modelo PMMM del Dr. Harold Kerzner

es el que mejor se adapta a los propésitos de este proyecto de tesis, debido a lo

siguiente:

Se encuentra alineado a la metodologia en direccion de proyectos que es
conocida por la organizacion y que el uso de lenguaje comun contribuira
a facilitar la evaluacion.

El modelo PMMM es flexible por lo que permite adaptarse a la realidad de
la organizacion.

Los recursos y el costo necesarios para la evaluacion utilizando la
metodologia PMMM son mucho menores que el necesario para evaluar
con la metodologia OPM3, asi también el proceso de evaluacion se realza
en un menor tiempo.

El OPM3 tiene un enfoque intrinsecamente relacionado con el manejo de
programas Yy portafolios de proyectos. La organizacion objetivo de este
proyecto de tesis no tiene aln un manejo formal de programas y
portafolios de proyectos, por lo cual el modelo OPM3 no es adecuado para

la organizacion.
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2.2 Marco Metodoldgico

Dentro del Marco Metodoldgico se realizara una resefia de los procesos y

herramientas seran de 6ptima utilidad en este trabajo de investigacion.

2.2.1. Tipo de investigacion

Los tipos mas usuales de investigacién para obtener la informacion util que
sirvan de sustento para el desarrollo de esta propuesta de Tesis de Grado, se

describen a continuacion:

e Investigacion documental: en donde se obtiene la informacion deseada

a través de fuentes documentales.

e Investigacion de campo: se realiza en el lugar de los hechos en donde

acontece el fenébmeno.

e Investigacion cientifica: consiste en una investigacion sistematica,
controlada, empirica y critica, de proposiciones hipotéticas y que cumplen
con dos propésitos fundamentales: produce conocimiento y teorias, y
resuelve problemas practicos. Parte del analisis documental, del refuerzo

de campo y la aplicacion de los pasos del método cientifico.

e Investigacion descriptiva: se destacan las caracteristicas o rasgos de la
situacion, fenobmeno u objeto de estudio. Su funcién principal es la
capacidad de seleccionar las caracteristicas fundamentales del objeto de

estudio.

e Investigacion explicativa: también llamada causal, el investigador se

plantea objetivos para estudiar el porqué de las cosas, hechos,
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fendbmenos o situaciones. Se analizan causa-efecto de la relacién entre

variables.

e Estudio de casos: Se utilizan cuando se requiere investigar una unidad
0 caso de un universo o poblacién cuyo propdsito es realizar un analisis

especifico.

El tipo de investigacién que se emplea en el desarrollo de este trabajo es del
tipo descriptivo, por cuanto se realiza un diagndstico de la situacion actual de la
Empresa a fin de determinar el nivel de madurez en direccién de proyectos e

identificar las metodologias, procesos y herramientas utilizadas en este ambito.

Se realiza ademas investigacién explicativa por cuanto el objeto de este
proyecto de tesis es determinar el modelo de Oficina de Direccidn de Proyectos
gue mejor se adapte a las necesidades especificas de la organizacion incluyendo
la definicién de sus funciones dentro de la compafiia, como también los perfiles,
responsabilidades y competencias de los integrantes de la PMO.

Por otra parte, este trabajo estd basado en investigacion documental, por
cuanto se realiza la consulta de libros, articulos, publicaciones, paginas web y
documentos internos de la Empresa; y adicionalmente en investigacion de
campo por cuanto se obtiene informacion a través de cuestionarios, encuestas y

observaciones.
2.2.2. Fuentes de informacion
Se denominan fuentes de informacion a diversos tipos de documentos que

contienen datos Utiles para satisfacer una demanda de informacion o

conocimiento.
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e Fuentes primarias:

Contienen informacion nueva y original, resultado de un trabajo intelectual.
Son escritas durante el tiempo de estudio o por la persona directamente envuelta
en el evento, ofreciendo un punto de vista desde adentro del evento en particular.

Para este trabajo de tesis, se constituyen en fuentes primarias los reportes
de los Departamentos de Control de Proyectos, Licitaciones y Construcciones,
asi como también los datos obtenidos en base a las entrevistas y cuestionarios
realizados a las personas relacionadas a la direccion de proyectos en la

organizacion.

e Fuentes secundarias:

Contienen informacién por parte de otras personas distintas a los autores
originales. Esta informacion es sintetizada, organizada y elaborada con base al

analisis, extraccion o reorganizacién de documentos primarios originales.

Las fuentes secundarias utilizadas para este trabajo consideran los
documentos relacionados a las metodologias de direccion de proyectos,
modelos de madurez, oficina de direccion de proyectos e informacion
relacionada, compuesta por libros, revistas, articulos de investigacion, tesis,

documentos del Sistema Integrado de Gestion de la organizacién, entre otros.
2.2.3. Poblacion

La poblacion esta definida como cualquier conjunto de elementos de los
cuales se pretende indagar y conocer sus caracteristicas, y para el cual seran

vélidas las conclusiones obtenidas en la investigacion (Arias, 1999).

Debido al tema de estudio, para este analisis se tomd una muestra no

probabilistica, constituida por individuos que cumplan determinadas
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caracteristicas para el suministro de informacibn necesaria. Para la
determinacion de la muestra se utilizo el método de muestreo por seleccion
intencional o muestreo por conveniencia, en el cual la representatividad de la

muestra es determinada por el investigador.

Las caracteristicas comunes que deben cumplir los individuos que conforman
la muestra, a fin de que la informacidn sea confiable son las siguientes:

e Estar involucrados en el desarrollo de proyectos, dentro de las fases de
inicio a cierre.

e Tener un rol activo en el desarrollo de proyectos.

e Disponer de experiencia en el desarrollo de proyectos en el rol asignado.

e Conocer las politicas de la organizacion en los que respecta a la direccion
de proyectos y Sistema Integrado de Gestidn.

Realizado el andlisis de las caracteristicas sefialadas anteriormente, se
determind que la poblacion para esta investigacién estd constituida por 18
personas que forman parte activa del proceso de direccion de proyectos de los

Departamentos de Construcciones, Licitaciones y Control de Proyectos.

2.2.4. Técnicas e instrumentos de la investigacién

Debido al caracter descriptivo y explicativo de este trabajo de tesis, la primera
fase considera el establecer un marco descriptivo de referencia de la
organizacion objeto de este trabajo, luego de lo cual se conforma el marco
tedrico, en donde se sintetizan las definiciones de proyectos, areas de
conocimiento, fases, ciclos de vida, oficinas de direccion de proyectos y modelos

de madurez.

La obtencién de los datos para esta investigacion se baso en la investigacion
documental y de campo. En lo que respecta a la investigacion documental se

realizd la revision de diversa documentacion en medio impreso y digital
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relacionada a la direccidbn de proyectos, modelos de madurez, oficinas de
direccion de proyectos y temas relacionados.

La investigacion de campo consideré la realizacion de entrevistas y
cuestionarios. Las entrevistas fueron reuniones interpersonales con la finalidad
de obtener informacion verbal relacionada a la situacion actual de la organizacién
en lo que respecta a la direccidon de proyectos. Los cuestionarios se basaron en
preguntas bien estructuradas y ordenadas con el fin de determinar el nivel de

madurez, basado en el modelo PMMM desarrollado por Kerzner.

Por otra parte, se empled la técnica de observacion, con el fin de recopilar
informacion que no se ha podido obtener con las técnicas antes sefialadas,
relacionada a la situacion, parametros y criterios empleados en la direccion de

proyectos.

2.2.5. Cuestionario para evaluar el nivel de madurez segin modelo
PMMM

Para la evaluacion del nivel de madurez, en este trabajo se emplea el modelo
definido por Harold Kerzner en el libro “Staretgic Plannig for Poject Management,

Using a Project Management Maturity Model” el cual se denomina PMMM.

Este modelo considera 5 niveles de madurez en direccion de proyectos, para
cada uno de los cuales se establecen cuestionarios y una metodologia de
evaluacion. Al final, la evaluacién consolidada de los resultados del cuestionario
para cada uno de los niveles permite conocer si la organizacion se encuentra o

no en cada nivel evaluado.
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2.2.5.1. Estructura del Cuestionario para evaluacién del nivel de madurez

Encabezado:

NUmero de la encuesta

Cuestionario para evaluar el Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

Datos del encuestado:

Posicion del funcionario en la organizacion.

Objetivo:

Determinar el nivel de madurez de la organizacion en direccion de

proyectos.

Instrucciones:

Se presenta a continuacion preguntas de seleccién multiple para cinco
niveles, para las cuales se debe escoger la opcién que le parezca mas

adecuada. Favor encerrar en un circulo la letra de su respuesta escogida.

En el cuestionario se presenta las instrucciones especificas para cada

nivel.

Cuerpo del cuestionario:

En esta seccidn se incluyen las preguntas para cada nivel de madurez.
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Nivel 1.- Lenguaje comun

Consta de 80 preguntas de seleccion multiple entre cinco opciones.
Dichas preguntas cubren la guia del PMBOK (areas de conocimiento de
gestibn del Alcance, Tiempo, Costos, Recursos Humanos, Procura,
Calidad, Riesgos y Comunicaciones), y principios bésicos de la direccion

de proyectos.

Nivel 2.- Procesos comunes

Se incluyen 20 preguntas que exploran la opinion de cada individuo con
respecto la madurez de la organizacion en el nivel 2, segun las fases del

ciclo de vida del proyecto.

La escala de respuestas es segun lo indicada a continuacion:
-3 En total descuerdo

-2 En desacuerdo

-1 Ligeramente en desacuerdo

0 Sin opinién

+1 Ligeramente de acuerdo.

+2 De acuerdo

+3 Totalmente de acuerdo

Nivel 3.- Metodologia comun

Consta de 42 preguntas de seleccion multiple entre cinco opciones.
Dichas preguntas permiten comprar a la organizacion con respecto al
hexagono de la excelencia del nivel 3 (Procesos integrados, Cultura,
Soporte de gerencia, Entrenamiento y educacién, Direccion informal del

proyecto, excelencia conductual).
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Nivel 4.- Benchmarking

Se incluyen 25 preguntas que exploran la opinion de cada individuo con
respecto al benchmarking en la organizacion. Las respuestas deben ser

dadas en la escala sefialada para el nivel 2.

Nivel 5.- Mejora continua

Se incluyen 16 preguntas que exploran la opinion de cada individuo con
respecto a la mejora continua en la organizacién. Las respuestas deben

ser dadas en la escala sefialada para el nivel 2.

El Cuestionario a aplicarse para las encuestas forma parte de este trabajo
como Anexo No. 2 Cuestionario para evaluar el Nivel de Madurez en Direccion
de Proyectos de la Organizacién, el mismo que ha sido aplicado por Medrano

(2014) y es informacién considerada como insumo para este trabajo.

2.2.5.2. Pardmetros de evaluacion del Cuestionario para evaluacion del

nivel de madurez

Las respuestas obtenidas de la encuesta realizada son tabuladas,
organizadas y analizadas de acuerdo a los siguientes parametros para cada nivel

de madurez:

Nivel 1.- Lenguaje comun

En la Tabla 6 se muestran los resultados del cuestionario para el Nivel 1 en
donde se han agrupado por areas de conocimiento segun La Guia del PMBOK
(PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK), 2013).
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Tabla 6

Respuestas para el Nivel 1 del PMMM agrupado segun areas de

conocimiento del PMBOK.
Alcance / Comunica-
Integracion Tiempo Costo RR.HH. Calidad Riesgo R
= R = R [P R B2 R B2 R B2 R B R
1 A A 4 A 5 D D 7 B B
16 C 17 C 10 E 9 A 12 A 14 A 11 D
21 C 24 C 18 A 15 C 22 E 25 E 20 C
27 B 31 C 26 © 19 A 36 B 29 D 30 B
32 A 33 A 37 D 28 A 43 B 39 A 35 B
38 C 48 D 44 A 46 D 54 E 42 A 56 B
41 D 51 B 50 A 52 B 62 E 53 C 64 B
45 C 58 B 61 © 55 A 68 B 65 B 70 A
47 D 63 A 73 C 57 B 74 E 72 D 75 E
60 D 71 A 80 E 66 C 78 D 76 B 79 C

(P=Pregunta, R=Respuesta)

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

De acuerdo a la tabla anterior, se realiza la tabulacion de las respuestas

obtenidas, asignando 10 puntos para las respuestas correctas y 0 puntos para

las erradas y se realiza el promedio de los resultados.

Si se obtienen 60 puntos 0 mas en todas las categorias, con excepcion de

una o dos, es posible que la organizacién posea todo el conocimiento de

principios basicos que necesita, pero que una o dos categorias no aplican

directamente a sus circunstancias.

Si el puntaje es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia.

Para puntajes menores a 30 en cualquier categoria, es necesario rigurosos

programas de entrenamiento en principios basicos.
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Un puntaje total en todas las categorias de 600 o mas podria indicar que la
organizacién aparece bien posicionada como para empezar en el Nivel 2 del
PMMM. Si la organizacion presenta en todo un puntaje inferior a 600 puntos,
podrian existir lagunas en la direccion de proyectos, cada laguna puede estar en
un nivel diferente de conocimiento. Las lagunas en organizaciones manejadas
por proyectos, generalmente tienen mas conocimiento de gestion de proyectos,

gue aquellas que no son manejadas por proyectos.

Nivel 2.- Procesos comunes

En la Tabla 7 se muestran los resultados del cuestionario para el Nivel 2 en
donde se han agrupado segun las fases del ciclo de vida del Nivel 2: embrionario,
aceptacion del nivel ejecutivo, aceptacion de la gerencia funcional, crecimiento y

madurez.

Tabla 7
Respuestas para el Nivel 2 del PMMM agrupado segun fases de ciclo de

vida.

Alcance Tiempo Costo RR.HH. Calidad Riesgo Comunicac.
P R P R P R P R P R P R P R
1 A 2 A A D 8 D B 3 B
16 C 17 C 10 E 9 A 12 A 14 A 11 D
21 C 24 C 18 A 15 C 22 E 25 E 20 C
27 B 31 C 26 C 19 A 36 B 29 D 30 B
32 A 33 A 37 D 28 A 43 B 39 A 35 B
38 C 48 D 44 A 46 D 54 E 42 CONTINUA wesp
41 D 51 B 50 A 52 B 62 E 53 C 64 B
45 C 58 B 61 C 55 A 68 B 65 B 70 A
47 D 63 A 73 C 57 B 74 E 72 D 75 E
60 D 71 A 80 E 66 C 78 D 76 B 79 C

(P=Pregunta, R=Respuesta)
Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)
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Se suma los valores aritméticamente para cada individuo y luego se hace un
promedio para obtener un total por ciclo. Los resultados se transportan a la

siguiente tabla 8.

Tabla 8
Resultados para la evaluacion de Nivel 2 de PMMM
Puntos
Fase ciclo de vida -12 10 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10 12

Madurez
Crecimiento
Funcional
Ejecutivo

Embrionario

Las puntuaciones altas (por lo general +6 o superior) para una fase del ciclo
de vida indican que estas fases evolutivas de la madurez temprana se han
alcanzado o por lo menos que esta ahora en esta fase. Fases con puntajes muy

bajos no se han alcanzado todavia.

Nivel 3.- Metodologia comun

En las tablas 9, 10, 11, 12, 13 y 14 se muestran los puntajes asignados para

cada proceso del hexagono de la excelencia:
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Asignacion de puntaje. Evaluacion Nivel 3 del PMM - Procesos Integrados

PROCESOS INTEGRADOS

Preg.

N o o BhwN

O O O o o o N P

u N N P O O N

C

A A N W W R b

D

2
3
4
4
2
5
2

v oo »nn B~ b~ m

n/a

v »un 1 U»n

n/a
n/a

n/a

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

Tabla 10

Asignacion de puntaje. Evaluacion Nivel 3 del PMM - Cultura

CULTURA
Preg. A B C D E F
8 0 2 3 5 n/a n/a
9 1 3 4 4 5 5
10 1 5 4 0 n/a n/a
11 3 3 3 5 0 4
12 1 5 5 3 n/a n/a
13 2 3 4 5 4 n/a
14 2 3 4 5 5 n/a

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)



Tabla 11

Asignacion de puntaje. Evaluacion Nivel 3 del PMM — Soporte de la

Gerencia
SOPORTE DE LA GERENCIA
Preg. A B C D E
15 1 5 5 5 0
16 2 3 5 0 2
17 4 2 5 1 0
18 2 3 5 0 3
19 1 2 2 4 5
20 1 1 3 4 5
21 1 3 5 4 4

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

Tabla 12

Asignacion de puntaje. Evaluacion Nivel 3 del PMM — Entrenamiento y

Educacién
ENTRENAMIENTO Y EDUCACION

Preg. A B C D E
22 1 3 5 5 5
23 0 2 4 5 5
24 0 3 4 5 0
25 2 3 4 5 n/a
26 2 1 2 3 5
27 0 1 3 5 5
28 0 1 3 4 5

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)



Tabla 13

Asignacion de puntaje. Evaluacion Nivel 3 del PMM — Gestion de

proyectos informal

GESTION DE PROYECTOS INFORMAL

Preg. A B C D E
29 2 4 5 0
30 0 3 4 5 0
31 5 2 3 1 0
32 3 5 4 2 1
33 2 3 4 5 0
34 4 5 3 1 0
35 3 4 3 5 n/a

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

Tabla 14

Asignacion de puntaje. Evaluacion Nivel 3 del PMM — Excelencia

conductual
EXCELENCIA CONDUCTUAL

Preg. A B C D E
36 1 2 4 5 0
37 3 1 5 2 0
38 3 5 5 5 4
39 2 2 2 5 3
40 3 3 5 1 n/a
41 5 3 4 1 n/a
42 5 4 2 1 1

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)
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Se determina el puntaje de cada individuo y el promedio de entre todos los
participantes del cuestionario para cada una de las seis areas del hexagono de

excelencia.

Si el puntaje esté entre 169 a 210 la organizacion esta en el camino correcto
a la excelencia, asumiendo que aun no se ha llegado a ese punto. Podria ocurrir

el mejoramiento continuo.

Un puntaje entre 147 y 168 indica que la organizacion esta yendo en la
direccion correcta, pero aun se necesita mas trabajo. La direccidén de proyectos
no es percibida totalmente como una profesion. Es posible que la organizacion
simplemente no comprenda a cabalidad la direccibn de proyectos.
Probablemente el énfasis se dirige a organizaciones no manejadas por proyectos

a las que si lo son.

Para un puntaje de 80 a 146, la compafiia esta soportando superficialmente
la direccién de proyectos. El apoyo es minimo. La compafia cree que es lo
correcto a hacer, pero no se ha dado cuenta de los verdaderos beneficios o lo
que ellos, los ejecutivos, deberian estar haciendo. La compafiia sigue siendo una

organizacién funcional.

Si se obtiene un puntaje por debajo de 79, tal vez deberia cambiar de trabajo
0 buscar otra profesion. La compaifia no tiene ninguna comprension de la
direccién de proyectos, ni parece que la Empresa desea cambiar. Los gerentes
funcionales quieren mantener su base de poder existente y pueden sentirse

amenazados por la direccion de proyectos.

Nivel 4.- Benchmarking

Los resultados obtenidos de cada individuo son sumados aritméticamente y

se obtiene el promedio de todos los encuestados.
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En la tabla 15 se muestran las respuestas al cuestionario, agrupado por
Benchmarkin Cualitativo y Cuantitativo, en el cual el valor clave es +3.

Tabla 15
Respuestas para el Nivel 4 del PMMM - Benchmarking Cualitativo y

Cuantitativo

Benchmarking Benchmarking
Cuantitativo Cualitativo
P R P R
1 3 6 3
2 3 7 3
3 3 8 3
4 3 9 3
5 3 14 3

10 3 15 3
11 3 16 3
12 3 22 3
13 3 23 3
17 3 24 3
18 3
19 3
20 3
21 3
25 3

(P=Pregunta, R=Respuesta)
Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

El bechmarking cuantitativo investiga mejoras en la metodologia y procesos.
Las puntuaciones superiores a 25 son excelentes y dan a entender que la
organizaciéon estd comprometida con el benchmarking cuantitativo. Las
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puntuaciones inferiores a 10 indican una falta de compromiso de que la
organizacién, o no entiende como realizar el benchmarking o quien tiene que
hacerlo. Las puntuaciones entre 11 y 24 indican que algo de benchmarking
puede estar tomando lugar, pero una oficina de proyectos aun no esta en su

lugar.

El benchmarking cualitativo es un benchmarking de aplicacion y la forma en
que la cultura ejecuta la metodologia. Las puntuaciones superiores a 12 son
excelentes. Las puntuaciones inferiores a 5 indican que no se pone suficiente
énfasis en el "lado blando" del benchmarking. Las puntuaciones entre 6 y 11 son
marginalmente aceptables.

Puntajes combinados (es decir, cuantitativos y cualitativos) de 37 o0 mas
implica que su organizacion esta realizando bien el benchmarking. La
informacion correcta esté siendo considerada y las compafiias adecuadas estan
en la mira. El equilibrio entre el benchmarking cuantitativo y cualitativo es bueno.

La compafia probablemente tiene una oficina de proyectos en su lugar.

Nivel 5.- Mejora continua

Los resultados obtenidos de cada individuo son sumados aritméticamente y
se obtiene el promedio de todos los encuestados. Se suma el valor de todas las

preguntas para obtener el puntaje total para el Nivel 5.

Las puntuaciones de 20 o mas son indicativos de una organizacion
comprometida con la evaluacion comparativa y la mejora continua. Estas
empresas son probablemente lideres en su campo. Estas empresas siempre van
a poseer mas conocimientos de gestion de proyectos de sus clientes y sus

competidores.

Las puntuaciones entre 10-19 son indicativos de que algunas formas de

mejora continua se llevan a cabo, pero los cambios pueden estar ocurriendo
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lentamente. Puede haber resistencia a algunos de los cambios, muy
probablemente debido a los cambios en el espectro de poder y la autoridad.

Puntuaciones de menos de 9 implican una fuerte resistencia al cambio o
simplemente la falta de apoyo de la alta direccién para la mejora continua. Esto
muy probablemente se produce en organizaciones con baja tecnologia o no
manejadas por proyectos, donde los proyectos no necesariamente tienen un
estado de pérdidas y ganancias bien definido ganancias-pérdidas bien definido.
Estas organizaciones eventualmente cambiardn solo después de la presion por

parte de sus clientes o una erosion de su base de negocio.
2.2.6. Resultados de la investigacion y procesamiento de datos
Una vez obtenida la informacion a través de las diferentes herramientas, se
procede a procesar los datos con la finalidad de sintetizar la informacion para
que sirva al analisis de la solucion planteada para este trabajo.
Las técnicas utilizadas para procesar la informacion son las siguientes:
e Arbol de causay efecto:
Esta técnica permite representar, categorizar y evaluar todos los posibles
motivos de un problema a resolver (Bernal, 2000). Esta técnica sera de
gran utilidad en la investigacion para poder definir las causas del problema
principal y problemas adyacentes a resolver.
e Representaciones graficas:
Graficos de tipo histogramas, poligonos de frecuencias y barras (o pie)

permiten obtener una imagen rapida de las principales caracteristicas de

los datos, facilitando el analisis y la interpretacion de la informacion.
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e Medidas de Tendencia central:

Se utilizan frecuentemente para describir grupos de observaciones, con
el fin de resumir la informacion con un solo nimero para facilitar su
analisis. Entre ellas, segun Cesar Bernal (Bernal, 2000) se encuentran las

siguientes: La media, la moda y la mediana.

2.2.7. Anélisis de resultados:

Realizada la investigacion documental y de campo se establece el nivel de
madurez de la organizacion y de la informacién necesaria para determinar el
modelo, roles y responsabilidades que debera tener la Oficina de Direccion de
Proyectos, asi como también el perfil del recurso humano que la debera

conformar.
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CAPITULO Il
3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL EN GESTION DE
PROYECTOS
3.1. Resefa general

La compafia cuenta con mas de 30 afios de experiencia en el desarrollo de
proyectos para el sector de hidrocarburos y de energia en el pais, periodo en el
cual ha servido a compafiia estatales y extranjeras de gran renombre, logrando

cumplir a cabalidad con los requerimientos de sus clientes.

En base a su compromiso de mejoramiento continuo y debido a que los
sectores en donde presta sus servicios crecen de manera vertiginosa, son de
alto riesgo y exigentes, la compafiia ha invertido en recursos humanos,
tecnologia e infraestructura, lo cual le ha permitido posicionarse con liderazgo en

los sectores en donde presta sus servicios.

Como parte de lo antes referido, OILEC se ha preocupado de los aspectos
de Calidad, Seguridad y Ambiente, implantando dentro del accionar de su
organizacién un Sistema Integrado de Gestion, para lo cual mantiene vigentes
las certificaciones de: Sistema de Gestion Calidad I1SO, 9001:2008, Sistema de
Gestion Ambiental ISO 14001:2004 y Seguridad OHSAS 18001:2007,

3.2. Resultados de la Evaluacion del Nivel de Madurez
Los resultados de la evaluacion del nivel de madurez presentados a
continuacion, pertenecen a un analisis desarrollado por Medrano (2014), quien

sigui6 el procedimiento establecido en el modelo PMMM.

Poblacion Objetivo:
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La encuesta fue realizada por seleccion subjetiva a los siguientes

funcionarios:

e 4 Gerentes de Proyecto

e 3 Coordinadores de Proyectos
e 1 Superintendente

e 7 Administradores

e 3 Supervisores

La tabulacién de los resultados de la aplicaciébn del cuestionario a los
funcionarios antes sefialados, para cada uno de los niveles de madurez, se
encuentra adjunto a este trabajo como Anexo No. 3 Tabulacién de resultados de
la aplicacion del cuestionario para evaluar el Nivel de Madurez en Direccion de

Proyectos de la Organizacion.

3.2.1. Resultados de la evaluacion del Nivel 1 - Lenguaje comun

El Nivel 1 evalla el conocimiento basico en direccion de proyectos, lenguaje
y terminologia estandar, asi como la organizacién esta de acuerdo con la
necesidad de poner en practica la direccién de proyectos. Los resultados de las

encuestas se presentan en la Figura 17.
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Figura 17 Resultados de evaluacién Nivel 1 PMMM

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

En todas las areas de conocimiento, la compafiia alcanza valores superiores
al 60%, por lo cual, de acuerdo a la metodologia del PMMM, la organizacion tiene

conocimiento razonable de los principios basicos de direccion de proyectos.

El puntaje total obtenido es de 532.22, lo cual es inferior al valor minimo de
600 establecido por la metodologia del PMMM, con lo cual se puede decir que la

Compaiiia tiene ciertas lagunas puntuales en direccion de proyectos.

Se concluye que la compafia se encuentra bien posicionada en el Nivel 1
del PMMM, es decir tiene el conocimiento de los principios fundamentales de
direccidon de proyectos y su terminologia.

3.2.2. Resultados de la evaluacion del Nivel 2 — Procesos comunes

El Nivel 2 pretende evaluar si la Compariia reconoce los beneficios de la

direccidn de proyectos, asi como también de la necesidad de procesos comunes
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y control de costos. Este nivel es evaluado para las cinco fases del ciclo de vida,

cuyos resultados se presentan en la Figura 18.
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Figura 18 Resultados de la evaluacién del Nivel 2 - PMMM

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

En base a los resultados obtenidos, se presenta en la Tabla 16 la
Categorizacion de los resultados para el Nivel 2, siguiendo la metodologia de

PMMM para las diferentes fases del ciclo de vida de los proyectos.

Tabla 16

Categorizacion de resultados del Nivel 2 - PMMM

PUNTUACION -12 -10 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10 12

NIVEL

MADUREZ X
CRECIMIENTO X
GERENCIA FUNC. X
EJECUTIVO X
EMBRIONARIO X

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)
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El andlisis se hace de acuerdo a las fases del ciclo de vida, considerando
que el puntaje minimo debe ser de +6. En todas las fases, a excepcion de la fase
ejecutiva, la brecha es inferior al minimo requerido, aunque la brecha es

pequefia.

A continuacion se presentan las conclusiones de la evaluacion para cada una

de las fases del ciclo de vida del proyecto:

- Fase embrionaria: El personal de medio y bajo nivel tiene resistencia a
reconocer los beneficios de poseer una metodologia en direccion de
proyectos. Esta fase corresponde a niveles bajo y medios que soportan la
direccion de proyectos, debiéndose a la falta de capacitacion.

- Fase ejecutiva: Esta fase tiene el menor puntaje. Se concluye que el
soporte que brinda la gerencia ejecutiva es deficiente. A la gerencia
ejecutiva le hace falta mayor entendimiento de la direccion. Existe
resistencia a cambiar la forma en que la compariia cumple con su giro de

negocio.

- Fase de gerencia funcional: Se puede indicar que a los gerentes
funcionales les hace falta compromiso para la direccion de proyectos,
brindando poco soporte en este ambito. Hace falta educacion para los

gerentes funcionales y un programa de capacitacién hacia los empleados.

- Fase de crecimiento: se concluye en que la compafiia tiene deficiencias
en el desarrollo de metodologias en direccion de proyectos, asi como en la
adopcion de herramientas de software que soporten la metodologia. No se
dispone de herramientas formales que permiten reducir los cambios en el

alcance de los proyectos.
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Fase de madurez: esta fase es conocida como fase inicial de madurez. Se
concluye en que la organizacion no dispone de un plan de entrenamiento
establecido con el objetivo de soportar a la direccion de proyectos y mejorar
las habilidades individuales en este aspecto. Se tiene poco avance en el
desarrollo de sistemas formales de control de costos y cronogramas, asi

como tampoco su integracion.

3.2.3. Resultados de la evaluacion del Nivel 3 — Metodologia comun

La evaluacion del Nivel 3 permite identificar la posicion de la Compafia

respecto al hexadgono de la excelencia.

Los resultados de la evaluacion del Nivel 3 se indican en la Figura 19.

EXCELENCIA PROCESOS
CONDUCTUAL INTEGRADOS
17.94 16.89

16% 15%

CULTURA
17.72
16%

GESTION DE
PROYECTOS
INFORMAL
22.06
20%

ENTRENAMIENT
O Y EDUCACION
15.33
14%

SOPORTE DE LA
GERENCIA
20.33
19%

Figura 19 Resultados Nivel 3 - PMMM

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)



92

El puntaje total es de 110 puntos, lo cual significa, segun el método de
PMMM, que la Compariia soporta superficialmente la direccion de proyectos. La
compaiiia no tiene convencimiento de los beneficios de implantar un sistema de

direccién de proyectos.

3.2.4. Resultados de la evaluacién del Nivel 4.- Benchmarking

En el Nivel 4 se hace un analisis del grado en el que la Empresa realiza
comparaciones con otras compafiias del mismo medio, en lo que respecta a
direccion de proyectos. Los resultados de esta evaluacién se indican en la Figura
20.

4.00
3.00
Benchmarking
Cualitativo
1.67
2.00 Benchmarking
Combinado
0.83
100 - Benchmarking .
Cuantitativo

(1.00)
(2.00)

Figura 20 Resultados de la evaluacién del Nivel 4 - PMMM

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

El puntaje obtenido es de 0,83 puntos para el benchmarking cuantitativo, 1,67
puntos para el benchmarking cualitativo y en total 0,83 puntos para el
benchmarking combinado.
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Este resultado, inferior a 10 puntos, indica que la compafiia tiene poco

entendimiento en la realizacion de benchmarking o contra que compafia hacerlo.

3.2.5. Resultados de la evaluacién del Nivel 5.- Mejoramiento Continuo

Esta evaluaciéon analiza los cambios que se implementan a la gerencia de

proyectos con base a lo aprendido en la realizacion del benchmarking.

El resultado obtenido se presenta en la Figura 21.

20.00

15.00 14.08

10.00

5.00

Figura 21 Resultados de la evaluacion del Nivel 5 —= PMMM

Fuente: Adaptado de resultados obtenidos por Medrano (2014)

De acuerdo al método de PMMM, el resultado obtenido de 14 puntos indica
gue la Compainiia dispone de algunas formas de mejora continua, sin embargo,

los cambios pueden estar ocurriendo lentamente.

El resultado obtenido no se debe a la realizacién de benchmarking por parte

de la Compaifiia, el cual no se realiza de manera sistematica, sino mas bien al
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proceso de mejoramiento continuo que estd comprometida la organizacion al

mantener un Sistema Integrado de Gestion.

3.3. Interpretacion de los resultados de la evaluacion de la madurez en

direccién de proyectos.

3.2.1. Estructura departamental involucrada en la direccion de

proyectos

La estructura organizacional de la Compafia OILEC puede decirse que es
del tipo Matricial Fuerte, segun los tipos de estructuras que define la Guia del
PMBOK, por cuanto la Organizacién asigna para cada proyecto un Gerente de
Proyecto dedicado a tiempo completo a sus funciones, quién tiene un nivel alto
de autoridad, cuenta con alta disponibilidad de recursos, puede manejar el
presupuesto del proyecto en un nivel considerable y el personal administrativo

del proyecto tiene dedicacion completa a sus funciones.

Referirse al Anexo No. 4 Ejemplo de asignacién de recursos a un proyecto
en la organizacion, en donde, sobre la base de la estructura organizacional de la
Empresa, se presenta la asignacion tipica de recursos para un proyecto,
ratificando de esta manera que la Organizacidbn cuenta con una estructura

proyectizada.

La Compafiia cuenta con una estructura organizacional que se ha
conformado con el tiempo orientada al desarrollo de proyectos, siendo las areas
principales que se relacionan a la direccion de proyectos las siguientes:

a. Departamento de Licitaciones:

Este departamento es el encargado de preparar las ofertas técnicas y

comerciales para los clientes que las solicitan. Este proceso tiene que ver con la
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fase de Inicio y Planificacion del proyecto, por cuanto se determinan los planes

iniciales para el desarrollo del mismo.

Las ofertas comunmente contienen la siguiente informacion: Descripcion del
alcance de los trabajos, Metodologia de ejecucion del proyecto, Cronograma de
actividades, Sistema de control del proyecto, Plan de logistica, Histogramas de
Personal y Equipo, tabla de cantidades y precios, Cronograma valorado, entre

otros.

Este departamento dispone de un procedimiento establecido, el cual forma
parte del Sistema Integrado de Gestion; sin embargo, este contiene
descripciones generales del proceso de preparacion de ofertas, sin incluir
procesos especificos que permitan el uso de una metodologia en direccion de

proyectos estandarizada.

b. Departamento de Construcciones:

Esta area es la encargada de la ejecucién de los proyectos. Conforma una
estructura jerarquica para afrontar la ejecucion de los proyectos, liderada por el
Gerente de Proyecto y con profesionales afines a las disciplinas técnicas que

son involucradas con el proyecto.

Desde este departamento se dirigen todas las actividades directas y
complementarias para la ejecucién del proyecto. Las fases en las que esta area
se involucra son las de Inicio, Planificacién, Ejecucion, Control y Cierre. Se pone

mucho interés en la gestion del Alcance, Costo, Tiempo y Calidad.

El departamento dispone de varios procedimientos que son parte del Sistema
Integrado de Gestion, algunos de ambito general y otros especificos
relacionados a trabajos técnicos, sin embargo, no se evidencia procedimientos

relacionados a la direccion de proyectos.



96

c. Departamento de Control de Proyectos:

Este departamento maneja la informacion del avance fisico y el avance
econdémico del proyecto, con la finalidad de reportar periédicamente a la

Gerencia, en base a indicadores, el estado de los proyectos.

Este departamento dispone de procedimientos y una aplicacion dedicada
para consolidar, analizar y reportar la informacién, sin embargo no forman parte

de un sistema integrado para direccion de proyectos.

3.2.2. Integracién de Departamentos en la direccion de proyectos

Los departamentos de Licitaciones, Construcciones y Control de Proyectos
estan estrechamente relacionados al momento de desarrollar un proyecto,

observandose que existe un flujo definido de informacién entre ellos.

Al momento en que a la organizacion se le adjudica un proyecto, el
Departamento de Licitaciones entrega al Departamento de Construcciones y
Control de Proyectos toda la informacion desarrollada en el proceso de
preparacion de la oferta. Esta informacion se constituye en la planificacion inicial
del proyecto y es en base de la cual se realiza una planificacion mas detallada
para la ejecucion, asi como también es utilizada como base para el seguimiento

y control del avance fisico y economico.

Los esfuerzos en direcciéon de proyectos que son llevados a cabo por la
compafia no son estandarizados, cada departamento y cada individuo que se
relacionada a la gestion de los proyectos mantiene su propio estilo de trabajo
circunscrito en los procesos del Sistema Integrado de Gestion, que en lo que
respecta a direccion de proyectos, no dispone de procesos formalmente

implantados.
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No se maneja de manera extendida un lenguaje comun, no existen canales
de comunicaciones formales entre las Departamentos, no existe
retroalimentacion formal y periddica, no se gestiona el riesgo, no se manejan
lecciones aprendidas; y en resumen, muchas de las buenas practicas para

direccion de proyectos no son seguidas.

Se observa ademas que la informacién que es obtenida y generada por parte
del Departamento de Control de Proyectos es utilizada para reportar el estado
del proyecto a la alta gerencia; sin embargo, esta informacion no se constituye
en una herramienta util para que el Gerente de Proyecto tome decisiones

respecto al proyecto.

Por otra parte, el know-how de la compafiia se encuentra en sus empleados
de nivel medio y alto y no se han implementado acciones para consolidar el activo
de la organizacion con informacion de proyectos pasados, lecciones aprendidas,

etc.

3.2.3. Metodologiay Procedimientos de direccién de proyectos

A propésito del Sistema Integrado de Gestion de Proyectos, la compafia
cuenta con procedimientos especificos para los Departamentos de Licitaciones,
Construccion y Control de Proyectos, los mismos que contienen procesos
generales para el desarrollo de las actividades inherentes a cada uno, pero no
se basan en una metodologia para direccién de proyectos que estandarice entre
todas las areas una forma de iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar los

proyectos.

En lo que respecta a la direccidén de proyectos, la compariia dispone de un
procedimiento especifico para este propdsito, con apego a la metodologia de la
Guia del PMBOK, sin embargo es general y de caracter descriptivo, y no

establece procedimientos estandarizados para la gestion de los proyectos. Es



98

preciso indicar que este procedimiento es poco o nada usado en la cotidianidad

de los proyectos.

La compaiia OILEC no cuenta con una metodologia estandarizada
implantada para direcciébn de proyectos, asi como tampoco procedimientos,
procesos 0 herramientas en este ambito. Cada Gerente de Proyecto utiliza su

experiencia y estilo para desarrollar los proyectos.

3.2.4. Personal involucrado en la direccion de proyectos

La compafiia cuenta, en lo que se relaciona a la direccion de proyectos, con
personal altamente capacitado en su rama profesional especifica y con amplia
experiencia, sin embargo, no todos cuentan con capacitacién en direccion de

proyectos.

Cada profesional ejecuta su trabajo de acuerdo a su experiencia, estilo y
liderazgo, teniendo la organizacion resultados diferentes de gestion en cada

proyecto.

La compafia no ha implementado un plan de capacitacion con el objetivo de
gue todos los involucrados en la gestion de proyectos manejen un lenguaje
comun y sigan procedimientos estandarizados. Dentro de toda la organizacion
existen cuatro profesionales con certificaciones Professional Manager Project
(PMP) otorgada por el PMI, los mismos que trabajan en distintos ambitos y no
se han sumado esfuerzos para promover la implantacion de un sistema de

direccion de proyectos.
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3.2.5. Conclusiones de la evaluaciéon del nivel de madurez en direccion

de proyectos de la Organizacion

1. De conformidad con lo antes descrito, se puede concluir en que la
organizacion se encuentra posicionada en el Nivel de Madurez 1 -
Lenguaje Comun, segun la metodologia del PMMM.

2. La Compafia tiene un grado bajo en lo que respecta al Nivel 2 -
Procesos Comunes, pudiéndose decir que se encuentra en una Fase
embrionaria, debido a la falta de capacitacion en los niveles medios y
bajos del equipo de direccién de proyectos.

3. La Empresa no alcanza el puntaje necesario para ubicarse en el Nivel
de Madurez 3 - Metodologia Comun, pues la evaluacion indica que la
direccion de proyectos estaria siendo soportada de manera

superficial.

4. Para el Nivel 4 - Benchmarking, la Empresa obtiene un puntaje bajo,
concluyendo en que tiene poco entendimiento en la realizacién de

benchmarking y por lo tanto no se sitla en este nivel.

5. En lo que respecta al Nivel 5 - Mejoramiento Continuo, la Compaifiia
alcanza un puntaje medio, debido a que dispone de ciertos métodos
para la mejora continua debido en gran medida a que dispone de un
Sistema Integrado de Gestion implantado desde hacer varios afos;
sin embargo, no se puede establecer que se encuentra situada en este

nivel.
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CAPITULO IV
4. DISENO DE LA OFICINA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
(PMO)
4.1. Modelo de Oficina de Direccidon de Proyectos

Una PMO es una entidad dentro de la organizacién dedicada a mejorar la
eficacia en la organizacion en lo que respecta a direccion de proyectos. La PMO
puede ofrecer un pequefio o gran abanico de servicios, lo cual depende de las
necesidades particulares de la organizacion y su nivel de madurez en direccion

de proyectos.

Los resultados del andlisis del nivel de madurez aplicado a la organizacion
en estudio ofrecen una orientacion cierta del modelo de PMO més adecuado, por
cuanto se ha podido identificar las fortalezas y las debilidades que la compafiia
actualmente tiene en lo que respecta a direccién de proyectos y adicionalmente
se ha llegado a conocer el interés que las personas tienen en instituir un sistema
que les ayude a gestionar sus proyectos de mejor manera, conscientes de que
algunas de las practicas recomendadas por el estandar del PMI estan siendo

aplicados actualmente.

A continuacion se listan las necesidades de la organizacion en el ambito de
direccidon de proyectos, lo cual es la base para el establecimiento del modelo de

PMO que mejor se adapta a la Organizacion:

e Establecer y desarrollar procesos, metodologias, politicas, plantillas
comunes de direccion de proyectos.
e Mejorar la comunicacion estableciendo procesos Yy terminologias

comunes, asi como también canales de comunicacion definidos.
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e Brindar capacitacion a fin de desarrollar competencias basicas y generar
un conjunto comun de experiencias.

e Ofrecer servicios de asistencia y asesoramiento direccién de proyectos.

¢ Realizar el seguimiento de la informacion basica respecto al estado actual
de todos los proyectos de la organizacion y proporcionar visibilidad de los
proyectos para la gestién de una manera comun y coherente.

e Efectuar el seguimiento del estatus de los proyectos en lo que respecta a
la Direccién de Proyectos, a los entregables y al valor generado para la
organizacion.

e Asignar y optimizar el uso de los recursos en los diferentes proyectos.

e Mantener un repositorio de datos de los proyectos pasados y actuales,

principalmente en lo que respecta a lecciones aprendidas.

Modelo de PMO definido para la Empresa

Tomando como base la clasificacion propuesta por Casey y Peck (Casey,
2001) para los modelos de PMO y segun las necesidades propias de la Empresa
descritas anteriormente, se concluye que el tipo de PMO que mejor se adapta es

el de Torre de Control.

El Modelo de PMO denominado Torre de Control sera el de mas facil
implementacion por cuanto permitira cubrir con las necesidades actuales de la

Empresa brindando amplios beneficios.

Por otra parte, si se intenta hacer una analogia a la situacion actual de la
organizacion, el modelo de PMO llamado “Estacion Meteorolégica” es el que se
estaria aplicando en cierta medida en la compairiia en estudio, por cuanto existe
un Departamento especifico que esta encargado de reportar y registrar la
evolucion de los proyectos, sin embargo no da solucion a ningun problema como

tampoco intenta influenciar en los proyectos.
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El modelo “Grupo de Recursos”, no es aplicable debido a que no
necesariamente se dispone en la organizacién de un “pool de recursos” lo
suficientemente amplio, constante y disponible para la ejecuciéon de los

proyectos.

4.2. Mision de la PMO

Dar soporte a los gerentes y equipo de direccién de proyectos con el fin de
mejorar el desempefio de los proyectos con la aplicacion de una metodologia de
direccion de proyectos estandarizada y contribuir con el logro de los objetivos de

negocios de la Empresa.

4.3. Vision de la PMO

Llegar a ser un area importante y estratégica en la Empresa al contribuir en
gue la misma logre un alto nivel de madurez en direccion de proyectos, siendo
un referente en la industria en este ambito, por tener proyectos desarrollados con

alto desempefio.
4.4. Objetivos de la PMO
4.4.1. Objetivo general de la PMO
Mejorar el desempeiio de los proyectos en la Empresa OILEC.
4.4.2. Objetivos especificos de la PMO
e Instituir a la PMO en la Organizacibn como una unidad de gestion
estratégica y reconocida por la Alta Direccion y por las demas unidades
departamentales al final del periodo de implementacion.

¢ Implementar una metodologia de direccion de proyectos estandarizada y

de total aceptacion en los miembros del equipo de direccion de proyectos.



103

e Incrementar el éxito de los proyectos, disminuyendo la brecha entre lo
planificado y lo logrado, con el uso eficiente de los recursos, disminuyendo
la incertidumbre y gestionando el riesgo.

e Crear una cultura orientada a direccion de proyectos con equipos bien

capacitados y de alto desempefio.

4.5. Ubicacion de la PMO en la estructura de la organizacion

A pesar de que las personas involucrados en la direccion de proyectos tienen
un grado de conciencia de la necesidad de implementar una entidad dentro de
la organizacion que se encargue de manejar la direccion de proyectos, no se
visualiza un total consenso en lo que respecta a la ubicacién que la PMO debera

tener en la estructura organizativa de la compainia.

Considerando que la estructura organizativa se ha mantenido durante
muchos afios con pocas variaciones y que por parte de la alta direccion se
considera que la misma ha sido un una base fundamental para el éxito actual de
la compaifiia, se prevé que la propuesta de la ubicacion de la PMO va a generar
varias discrepancias hasta romper la resistencia al cambio que generar cualquier
propuesta en este ambito y que hasta que la cultura organizacional cambie de
manera progresiva hasta lograr aceptacion de los beneficios que se generan con

este proyecto.

La propuesta establece que la PMO se encuentre debajo del nivel de los
Directores de Proyectos, esto debido a que estas personas son quienes manejan
en mas alto nivel los proyectos, asi como pertenecen al directorio de la compafiia
en donde se establecen los objetivos estratégicos de la empresa. Los directores
de proyectos gestionan portafolios de proyectos y seria a quienes la PMO reporta
los resultados.

La PMO se situara en un nivel superior a los Gerentes de Proyectos, pues

sera la que contribuya con su trabajo en gestion de proyectos. El actual
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departamento de Control de Proyectos llegard a formar parte de la PMO
propuesta, pues la labor que realiza este departamento llega a ser una parte de
las funciones que la PMO realizara. Esta estrategia se realiza con la finalidad de
que el impacto en la estructura organizacional no sea alto al inicio de la
implementacion de la PMO y debido a que este Departamento es considerado

como estratégico en la organizacion.

En la Figura 22 se muestra la Ubicacion de la PMO en la estructura
organizacional de la compafiia y se sefiala en color amarillo las Departamentos
en que la PMO tomara directamente relacion, por ser las que se involucran de

manera principal en las acciones de direccion de proyectos.

Gerente
General
DIRECCION DE PROYECTOS SERVICIOS
Director de Proyectos Director de Proy. y Comercial ADMINISTRATIVOS
CONTROL DE PROYECTOS LICITACIOMES Construcciones

Figura 22 Ubicacion de la PMO en la estructura organizacional de la

compafiia OILEC.

4.6. Identificacién de interesados

En la Tabla No. 18 se identifican los interesados, determinando sus
expectativas y un factor cualitativo de su influencia e interés en la

implementacion de la PMO dentro de la Compafiia.



Tabla 17

Identificacion de Interesados

ITEM

INTERESADO

Interesados Principales

01

02

03

04

06

07

08

09

Gerente de la

compafiia

Director de

proyectos

Gerente del

Proyecto

Coordinador del

Proyecto

Superintendente

de obra

Administrador de

Campo

Responsable de
Control de

Proyectos

Responsable de

Licitaciones

INTERES

Alcanzar los objetivos
estratégicos y generar

rentabilidad para la

compafiia

Lograr cumplir con éxito
los proyectos de la

compaiiia y generar

rentabilidad

Dirigir el proyecto a fin de
cumplir con éxito los
objetivos del mismo.
Facilitar la disponibilidad

a tiempo de los recursos

requeridos para el

proyecto.

Dirigir las obras de
construccion, cumpliendo

con los requerimientos del

cliente

Cursar las acciones
administrativas requeridas

para facilitar la ejecucion

del proyecto.

Llevar un registro de

estado fisico y econémico

de los proyectos y

generar reportes a los
Directos y Gerencia.
Realizar la planificacién
inicial y cuantificacién de

costos para las ofertas

105

INFLUENCIA  IMPACTO
ALTA ALTO
ALTA ALTO
ALTA ALTO

MEDIA MEDIO
MEDIA MEDIO
MEDIA BAJO
ALTA ALTO
ALTA ALTO

CONTINUA mmp
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presentadas por la

compaifiia.
10 Responsables Dirigir la PMO y cursar las ALTA ALTO
de la PMO acciones que son de
competencia de esta
oficina.
Interesados secundarios
11 Otros Brindar soporte a la PMO BAJA MEDIO

departamentos con un flujo de
de la compaiiia comunicaciones efectivo.
12 Subcontratistas Ejecutar los trabajos en BAJO BAJA
cumplimiento a las
politicas y parametros de
calidad determinados por
la compaifiia.
13 Clientes La compafiia cumpla a BAJO BAJA
cabalidad con los trabajos
del proyecto dentro del
plazo, monto, alcance y
calidad establecidos en el

contrato

4.7. Funciones de la PMO

Haciendo un analisis de las necesidades de la Empresa indicadas en el
numeral 4.1 de esta propuesta de Tesis de Grado, asi como también de los
potenciales beneficios que la PMO puede ofrecer, se han determinado las
funciones que realizara. Para esto, se presenta en las Tablas 18, 19, 20, 21y 22

las funciones y los periodos de ejecucion recomendados.



Tabla 18

Funciones para Estandares, metodologias y procesos de la PMO

No.

Funciones

Andlisis de metodologias de direccion de
proyectos adaptables a las necesidades de la
Empresa y determinacion justificada de la
metodologia a seguir.

Desarrollo del Sistema Integrado de Direccién
de proyectos para la Empresa, el mismo que
relacionara estandares, metodologias,
buenas practicas y procesos. Este sistema
debera ser relacionado al Sistema Integrado
de Gestion de la Empresa, actualmente en
funcionamiento, el cual involucra las normas
ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001.
Creacion de procedimientos.

Elaboracién de plantillas.

Identificacibn de herramientas necesarias
para facilitar la direccion de proyectos.
Desarrollo de préacticas de mejoramiento
continuo.

Desarrollo de auditorias en el uso correcto de
la metodologia.

Definicion de indicadores de gestion

Plazo de implementacion

Corto
X

Mediano

Largo

107
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Tabla 19

Funciones de Gestiéon de la Informacion de la PMO

No. Funciones Plazo de implementacion
Corto Mediano Largo
1  Creacidn de un repositorio digital de la X
informacién relacionada a la direccion de
proyectos en los servidores de la Empresa,
con una estructura de archivos y codificacion
de la documentacion de facil uso,

estableciendo niveles de acceso y guias de

busqueda.
Administracion de lecciones aprendidas. X X X
3 Generacién de un instructivo para busqueda X

y archivo de la informacion disponible y
generada.
4  Generacion de un instructivo para X
administracion de versiones de documentos
y aprobacion.
5  Creacion, administracion y divulgacion de X X X
una biblioteca en fisico y digital de
publicaciones respecto a las buenas
practicas en la direccién de proyectos.
6  Administrar, archivar y analizar la X X X
documentacién generada en el desarrollo de
los proyectos. Generar el activo de la
organizacion.
7  Administrar la informacion de uso comun X X X
generada en los procesos de Licitaciones,

Construcciones y Control de Proyectos



Tabla 20

Funciones para la Gestion del Conocimiento de la PMO

No.

Funciones

Evaluacion y andlisis de las necesidades de
capacitacion de los funcionarios relacionados
a la direccion de proyectos en la Empresa.
Creacioén de un Plan de Capacitacion en
coordinacién con el Departamento de
Recursos Humanos.

Capacitacion por parte de los
administradores de la PMO y coordinaciéon de
capacitacion externa.

Promocion de la obtencion de certificaciones
en direccién de proyectos.

Desarrollo de charlas de induccion del Plan
de Implementacién de la PMO, sus
beneficios y objetivos.

Desarrollo de charlas de induccion del
Sistema Integrado de Gestion de Proyectos.
Desarrollo de cursos de utilizacion del uso de
la metodologia de direccion de proyectos,
Sus procesos, uso de plantillas y
herramientas.

Coordinacién de cursos del uso de las
herramientas adquiridas para direccion de
proyectos. Se podra realizar cursos por
personal interno.

Evaluacién, seleccién y creacién de una base
de datos de los capacitores, auditores y

asesores internos y externos

Plazo de implementacion

Corto
X

Mediano
X

Largo
X
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Tabla 21

Funciones especificas para la Gestién de Proyectos de la PMO

No.

1.2

2.1
2.2

2.3

2.4

3.1
3.2

3.3
3.4
3.5

3.6
3.7

Funciones

Inicio

Colaboracién al equipo del proyecto en el
desarrollo del Acta de Constitucion del
Proyecto (Project Charter).

Colaboracién en la Reunién de arranque del
proyecto (Kick of meeting)

Planificacion

Facilitar documentos de proyectos anteriores
Colaboracion en el desarrollo de los
documentos de planificacion de proyectos
para las distintas areas de conocimiento
(Integracion, Alcance, Tiempo, Costos,
Calidad, RRHH, Comunicaciones, Riesgos,
Adquisiciones e Interesados).

Revision y emisién de recomendaciones
respecto al cumplimiento de procedimientos.
Promocién de herramientas estandarizadas
Ejecucién, Seguimiento y Control

Proveer plantillas de reportes

Verificar el cumplimiento del alcance del
proyecto

Verificar desviaciones del cronograma
Realizar el control de costos

Calcular e informar los indicadores de
desempefio del proyecto

Dar seguimiento a la gestion de riesgos
Colaborar en la gestién de cambios. Solicitar

gue todos los cambios cumplan con los

Plazo de implementacion

Corto

Mediano Largo

X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

CONTINUA b
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4.1
4.2

4.3

4.4

4.5

procedimientos y sea debidamente
autorizados.

Cierre

Proveer documentos de proyectos anteriores
Requerir y recopilar la informacion de cierre
del proyecto.

Colaborar en los cierres administrativos,
econdmicos y técnicos con clientes,
proveedores y subcontratistas.

Promover, recopilar y difundir las lecciones
aprendidas.

Archivar la informacion.

Tabla 22

Funciones generales de la PMO

No.

Funciones

Planificar y desarrollar las actividades de
implementacion de la PMO

Socializar a la alta gerencia y personal clave
el proceso de implementacion de la PMO
Planificar y adquirir los recursos para que la
PMO pueda operar.

Definir indicadores de desempefio de la PMO
Emitir reportes periodicos del desempefio de
la PMO.

Emitir reportes periodicos consolidados del
desempefio del portafolio de proyectos de la
Empresa.

Planificar y gestionar riesgos a nivel global
Emitir recomendaciones a la alta gerencia

respecto a modificaciones de politicas

X

X X
X X
X X
X X
X X
X X

Plazo de implementacion

Corto
X

Mediano Largo

X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

CONTINUA =mp
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actuales con relacién a la direccion de
proyectos.
9  Obtener informacion actualizada de nuevas X X X
tendencias, buenas practicas, herramientas,
etc. en direccidn de proyectos
10 Planificar y realizar auditorias a los proyectos X X X

11 Dar soporte a los proyectos en problemas X X X

En lo que respecta a los periodos de implementacion se considera lo

siguiente:
e Corto plazo: los primeros 6 meses
e Mediano plazo: desde los 6 meses hasta los 18 meses
e Largo Plazo: desde los 18 meses en adelante
4.8. Estructura organizacional y Competencias para la PMO

La PMO deberéa disponer de una estructura organizacional compuesta por
recursos que dispongan de las aptitudes necesarias que permita afrontar todo el
proceso de implementacion de manera eficaz, con el fin de que la misma llegue

a brindar los beneficios esperados.

A continuacién se propone la estructura organizacional para la PMO y la
ubicacion dentro de la estructura de la Organizacién, asi como las competencias
de los recursos que la conformaran.

4.8.1. Estructura Organizacional

La implementacion de la PMO requerird de personal profesional con

experiencia y conocimientos previos en metodologias de direccion de proyectos.
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Segun lo sefialado en el numeral 4.1, la PMO integrara los Departamentos
actuales de Licitaciones, Construcciones y Control de Proyectos, los cuales

seran manejados como secciones de la misma.

Se presenta a continuacion en la Figura 23 un organigrama de la estructura

organizacional general propuesta para la PMO, segun lo que fue definido en el

numeral 4.5.
Departamento de
Control de Proyectos
Departamento de Departamento de
Construcciones Licitaciones

Figura 23 Estructura organizacional general propuesta para la PMO

En lo que respecta a la estructura organizacional especifica de la PMO que
funciona como unidad integradora, en la Figura No. 24 se muestra el

organigrama propuesto:
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Gerente de
laPMO
Asistente de
laPMO
* Expertoen ** Asistente técnico
metodologia PMBOK (metodologiay
(metodologia) riesgos)

* Expertoen
metodologia PMBOK
(implementacion)

* Expertoen
metodologia PMBOK
(gestion de riesgos)

* Soporte de personal externo (consultores)

** Soporte de personal interno (colaboradores)

Figura 24 Estructura organizacional especifica de la PMO

En el periodo inicial de implementacion se considera contar con la
colaboraciéon de expertos a manera de consultores que colaboraran en el
desarrollo de la metodologia, implementaciones de PMOs y gestion de riesgos.

Es importante sefialar que una persona puede cumplir uno o mas roles.

Igualmente, dentro del periodo inicial de implementacién de la PMO vy
establecimiento de la metodologia se planifica integrar al grupo de trabajo a
profesionales de gran experiencia que pertenezcan a la Empresa y conozcan
claramente su giro de negocio, de tal manera que se asegure que la PMO y su

metodologia esté adaptada totalmente a las necesidades de la Empresa.
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4.8.2. Competencias del personal de la PMO

Se considera que el personal de la PMO debe tener amplia experiencia en la
gestion de varias areas de direccion de proyectos, asi como también de
conocimiento de la metodologia PMBOK y de las politicas internas en
administracion de proyectos de la Empresa.

El Gerente de la PMO debe ser un profesional con experiencia en gestion de
diversas areas de la administracion de proyectos y conocedor de las politicas de
la Empresa. Se recomienda que el Gerente de la PMO sea un funcionario interno
de la Empresa que cumpla con el perfil sugerido.

El Asistente de la PMO debera tener igualmente conocimientos similares al
cargo antes descrito, aunque con menor experiencia si es el caso. Sera quien
contribuya en conjunto con el Gerente, a la implementacion y fortalecimiento de
la PMO. Se recomienda que este cargo sea ocupado por un funcionario interno

de la Empresa que cumpla con el perfil sugerido.

Los consultores externos seran quienes guien los pasos iniciales de
implementacion de la PMO, por lo cual deberan tener la capacidad técnica y la
experiencia necesaria con el fin de que se constituyan en una base soélida de
conocimientos para que el arranque del funcionamiento de esta oficina

estratégica se efectie de manera planificada, estructurada y segura.

Se considera ademas un consultor interno quien sera un funcionario de la
Empresa con amplia experiencia en gerencia de proyectos de manera que
disponga del cabal conocimiento de las politicas internas de la Empresa, sus
fortalezas y limitaciones. Este profesional sera clave en la implementacion de la
PMO, pues asegurara que la metodologia a implementarse se ajuste a la realidad

de la Empresa y al cumplimiento de los objetivos planteados para la PMO.
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En el Anexo No. 5 se presentan el Manual de Competencias y funciones de
los siguientes cargos:

e Gerente de la PMO.

e Asistente de la PMO

e Experto en metodologia PMBOK (Metodologia)

e Experto en metodologia PMBOK (Implementacion)
e Experto en metodologia PMBOK (Riesgos)

e Asistente técnico (metodologia y riesgos)

4.9. Plan para la implementacién de la PMO

49.1. Generalidades

La implementacién de la PMO en la organizacion sera un reto, si se considera
qgue la manera actual de trabajo en direccién de proyectos cambiard a una
metodologia conocida por algunos, pero totalmente desconocida por muchos
funcionarios de la Empresa, por tal razén es de suma importancia estructurar de
manera adecuada los pasos a seguir para logara con éxito los objetivos

planteados.

Uno de los ingredientes de éxitos para lograr alcanzar los objetivos
planteados es contar con el personal calificado que disponga de la experiencia

necesaria para soportar de manera sélida el proceso de implementacion.

Se considera como una buena opcion los pasos planteados por Down,
William para la estrategia de implementacion de la PMO (Down, 2012),
adaptados a la realidad de la Empresa y distribuidos por las fases de Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Control y Cierre. Luego de la etapa de implementacion

se entendera que la PMO seguira a su fase de operacion.
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En la Figura 25 se muestra la etapa de Implementacion de la PMO y la etapa
de Operacion. Es importante recalcar que este Trabajo De Tesis tiene como
alcance la primera etapa, es decir la implementacion de la PMO vista como un
proyecto, mientras que la etapa de operacion es un proceso futuro, el cual sera

exitoso en la medida que la primera etapa se realice con efectividad.

PAN DE IMPLEMENTACION DE LA PMO OPERACION

r

Control

-

Figura 25 Etapa de Implementacion y Operacion de la PMO

Las actividades a desarrollar para cada una de las fases de implementacion
de la PMO en la Organizacién estan definidas en la Estructura de Desglose de

Trabajo, la cual se presenta en el siguiente punto.

4.9.2. Estructura de Desglose de Trabajo de la implementacion de la
PMO

Una forma organizada de definir las actividades a desarrollar en un proyecto
es realizar una Estructura de Desglose de Trabajo. En la Tabla 23 se presenta
la Estructura Detallada de Trabajo (EDT) para el proyecto de implementacion de

la PMO en la organizacion.
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EDT para la Implementaciéon de la PMO

Codigo EDT Nombre de tarea

1
11
111

1.1.2
1.2
121

1.2.2
1.2.3
1.2.4
1.25
1.2.6
1.2.7

1.2.8
1.2.9
1.3
131
1.3.2
1.3.3
1331
1.3.3.2
134
1.3.5
1.3.6
1.3.7
1.4

IMPLEMENTACION DE LA PMO

INICIO

Obtener por parte del patrocinador el soporte y aprobacién del
proyecto de implementacién de la PMO

Obtener la aprobacion del Presupuesto
PLANIFICACION

Crear instructivos y estructura del repositorio digital de
informacion

Establecer la mision y vision de la PMO

Definir los indices de desempefio de la PMO

Definir el modelo de la PMO

Definir el modelo de madurez de la PMO

Establecer los servicios ofrecidos por la PMO
Desarrollar Estandares, Metodologias y Procesos para el
Sistema Integrado de Direccién de proyectos (Planes,
Procesos, Plantillas, Herramientas, etc.)

Crear los planes de capacitacion

Definicion de Reportes de la PMO

EJECUCION

Implementar el repositorio digital de informacion
Contratar a los miembros de la PMO

Implementar los planes de capacitacién

Charlas de induccion

Capacitaciones

Implementar la metodologia de gestion de proyectos
Implementar las herramientas de la PMO

Implementar los procesos de la PMO

Desarrollar proyecto piloto de implementacion
CONTROL

CONTINUA =mp



4.9.3.

119

141 Realizar el seguimiento y control de la implementacion de la
PMO
1.4.2 Evaluacién de resultados Proyectos pilotos
15 CIERRE
151 Realizar el cierre administrativo y financiero de la

implementacién de la PMO

Cronograma de la implementacién de la PMO

Las fases de implementacion de la PMO son mostradas en la Figura No. 24

en donde se presenta el cronograma general de implementacion de la PMO en

la organizacion.

Se debe tomar en cuenta que las fases de Planificacion y Ejecucion se

traslapan en el tiempo, con la finalidad de que la PMO empiece a funcionar con

ciertas actividades preliminares y con una PMO establecida formalmente. Este

es un

asunto transcendental para ganar terreno en el intento de consolidar a la

PMO con un area estratégica en la Empresa.
Cronograma de la Implemetacion de la PMO
ld EDT Mombre de tarea Duracion
wet [mn Inz [ms waa [ws e [nar (g [mo [0 nant [z [wans [wea (s nas |aanz [mase [nans
L) | IMPLEMENTACION DE LA PMO 390 dias
2 11 INICIO 15 dias ™
512 PLANIFICACION 140 dias [ 1
15 13 EJECUCION 335 dias I 1
25 |14 CONTROL 20 dias [ |
28 1.5 CIERRE 20 dias |
Nota: La duracion de las actividades se muestra en dias calendario

Figura 26 Cronograma General de Implementacion de la PMO
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Se adjunta a este trabajo como Anexo No. 7 el Cronograma de

Implementacion de la PMO, estructurado de acuerdo a la EDT previamente

desarrollada. Se estima que la etapa de implementacion tomara 18 meses.

En el Anexo No. 8 se presenta la ruta critica de este cronograma. Las

actividades que conforman la ruta critica son presentadas en la Tabla No. 26. Se

debera poner especial cuidado en que estas actividades no presenten retrasos

con la finalidad de que el proyecto de implementacién de la PMO concluya en el

tiempo previsto.

Tabla 24

Actividades de la Ruta Critica en la Implementacion de la PMO

Proceso

Inicio

Planificacion

Ejecucidn

Control

Cierre

EDT
111

112
1.2.1

13.1
1.3.2
1.3.7
14.1

14.2
151

Actividad

Obtener por parte del patrocinador el soporte y
aprobacién del proyecto de implementacion de
la PMO

Obtener la aprobacion del Presupuesto

Crear instructivos y estructura del repositorio
digital de informacion

Implementar el repositorio digital de informacion
Contratar a los miembros de la PMO
Desarrollar proyecto piloto de implementacion
Realizar el seguimiento y control de la
implementacion de la PMO

Evaluacioén de resultados Proyectos pilotos
Realizar el cierre administrativo y financiero de

la implementacion de la PMO

Debido a que la fase de Ejecucion sea a planificado inicie previamente a la

finalizacion de la etapa de Planificacion, las actividades de esta ultima fase no

se encuentran dentro de la ruta critica; sin embargo, la realizacion eficaz de las
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actividades de Planificacion es esenciales para el éxito de la implementacion de
la PMO.

4.9.4. Descripciéon de actividades para la implementacion de la PMO
A continuacion se presenta en la Tabla No. 25 el Diccionario del EDT de la

Implementacion de la PMO, en donde se incluye la descripcion de las actividades

y los recursos involucrados en el desarrollo de las mismas.

Tabla 25
Diccionario del EDT de la Implementacién de la PMO
EDT NOMBRE DE DESCRIPCION RECURSOS
TAREA
1 IMPLEMENTACION
DE LA PMO
1.1 INICIO
1.1.1 Obtener por parte del Para el éxito de la Proponente de
patrocinador el implementacion de la PMO es de la PMO

soporte y aprobaciéon  vital importancia que se obtenga

del proyecto de el soporte total de la alta

implementacién de la gerencia, representado por el

PMO patrocinador (Sponsor) del
proyecto. No se podra desarrollar
actividades posteriores sin es
que esto no se consigue esto,
por lo cual se constituye esta

actividad de vital importancia.

Para conseguir la aprobacién por
parte del patrocinador se
presentara el Acta de
Constitucién del Proyecto
(traducido del inglés de Project
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11.2

Obtener la
aprobacion del

Presupuesto

122

Charter). El Acta de Constitucién
del proyecto es un documento
gue es desarrollado en la fase de
inicio del proyecto, en el cual se
define el alcance del proyecto,
las justificaciones, objetivos,
interesados, riesgos, hitos de
control y presupuesto. La
aprobacién por parte del
patrocinador del proyecto se
constituye en la aprobacién para
el desarrollo del mismo por ende

la creacion oficinal de la PMO.

En el Anexo No. 6 se presenta el
Acta de Constitucién del proyecto
para la Implementacion de la
PMO.

En el Acta de Constitucion del
Proyecto se deberd incluir una
seccion del presupuesto
requerido para la implementacion
de la PMO. La aprobacion del
Acta de Constitucién por parte
del patrocinador se constituye en

la aceptacion del presupuesto.

El presupuesto aprobado sera
asignado por parte de la alta
gerencia de conformidad a un
plan mensual que debera ser
presentado por el Gerente de la
PMO, segun la planificacion de

su desarrollo.
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1.2
121

1.2.2

PLANIFICACION
Crear instructivos y
estructura del
repositorio digital de

informacion

Establecer la mision

y visién de la PMO

Es necesaria la implementacion
de un repositorio digital de
informacion en los servidores de
la Empresa, de manera que a
través de la intranet, los
miembros de la PMO puedan
tener facil acceso a la
informacién relacionada a la
implementacién de la PMO. Se
deberd planificar una estructura
de carpetas y niveles de acceso

de la informacion.

Es necesario adicionalmente
generar un instructivo para
identificacion de la informacion y
archivo, adicionalmente deberéa
incluir el control de revisiones y
aprobaciones.

Es necesario establecer la misién
y visién de la PMO ajustadas a
las necesidades particulares de
la Empresa. Es importante
también que estas declaraciones
sean conocidas por los
interesados del proyecto de
implementacion de la PMO
mediante su adecuada difusiéon
por los canales establecidos para

el efecto.

En el numeral 4.2 y 4.3 del
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Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
Departamentos
integrados.

Consultores.
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1.2.3  Definir los indices de
desempeiio de la
PMO

1.2.4 Definir el modelo de

la PMO

1.2.5 Definir el modelo de

madurez de la PMO

presente documento se presenta
la Mision y Vision de la PMO.

Se requiere que la PMO
disponga de indices de
desempefio y herramientas para
la medicién de los mismos y la
emision de reportes. Se debera
crear un Instructivo para estos
asuntos.

El modelo de PMO recomendado
a implementarse para las
necesidades especificas de la
Empresa en la denominada
“Torre de Control”. Esta actividad
es clave critica si se considera
gue la estructura organizacional y
el modo actual de funcionamiento
organizativo cambiaran. Se
debera tener el soporte total de la
alta gerencia y generar un
proceso paulatino de informacion
a los interesados principales.

Se estableceré oficialmente el
Modelo de Madurez en Direccion
de proyectos que la PMO
seguira. En el numeral 2.2.5 de
este documento se determiné
como mejor opcioén el uso del
modelo definido por Harold
Kerzner en el libro “Staretgic
Plannig for Poject Management,
Using a Project Management
Maturity Model” el cual se

denomina Project Management

124

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
Departamentos
integrados.
Consultores.
Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
Departamentos
integrados.

Consultores.

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
Departamentos
integrados.

Consultores.
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1.2.6

Establecer los
servicios ofrecidos
por la PMO

125

Maturity Model (PMMM).

La PMO validaré el nivel de
madurez de la organizacion que
se presenta en este trabajo y
establecerd la linea base para
futuras evaluaciones. Este es un
aspecto clave en la

implementacién de la PMO.

Debido a que la PMO cumplira Gerente de la
un rol importante en la PMO.
organizacion es de vital Asistente de la
importancia que los servicios PMO.

ofrecidos sean definidos Departamentos
claramente y que estos sean integrados.
conocidos por todos los Consultores.

interesados principales.

En el repositorio digital se
deberan publicar las funciones
que desempafiara la PMO y se
debe realizar un trabajo de
difusion de las mismas. En el
numeral 4.7 de este trabajo se
plantean las funciones que la

PMO debera cumplir.

Esta actividad se relaciona
también a justificar los roles de
los profesionales que
conformaran la PMO, de manera
permanente y temporal, asi como
también el presupuesto

requerido.
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1.2.7 Desarrollar
Estandares,
Metodologias y
Procesos para el
Sistema Integrado de
Direccion de
proyectos (Planes,
Procesos, Plantillas,

Herramientas, etc)

1.2.8 Crear los planes de

capacitacion

Se desarrollara el Sistema
Integrado de direccion de
proyectos, el cual debera ser
coherente con las certificaciones
con las que la Empresa cuenta,

en especial la 1ISO 9001.

El Sistema referido contempla la
creacion de Procesos,
Procedimientos, Planes,
Plantillas, definicion de
herramientas requeridas,
Instructivos y demas documentos
para que el Sistema funcione de
manera integrada y
estandarizada.

Este es un proceso clave en la
implementacion exitosa de la
PMO. Se debera realizar una
evaluacién de los conocimientos
del personal actual que se
relaciona a la direccion de
proyectos, con la finalidad de
conocer la brecha que existe y
poder planificar las

capacitaciones.

Es necesario crear un Plan de
Capacitaciones en coordinacion
con el Departamento de RRHH,
considerando para ello que los
capacitores podran ser los
miembros de la PMO y

capacitores externos, segun el
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Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
Departamentos
integrados.
Consultores.

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.

Consultores.
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1.2.9

Definicion de
Reportes de la PMO
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nivel de especializacion

requerido.

Los cuestionarios realizados para
determinar el nivel de madurez
podréa ser una base inicial para
este proceso.

Se debera establecer una Gerente de la

planificacion de los reportes que  PMO.

emitird la PMO al inicio, a Asistente de la

mediano y largo plazo. Esto tiene PMO.

gue ver con la definicién de los Departamentos

indices de desempefio. integrados.
Consultores.

Al inicio de la implementacién de

la PMO es recomendable que se

emitan reportes basicos de los

proyectos, como son el

presupuesto y plazo. A largo

plazo, la PMO emitira reportes

del nivel de madurez de la

organizacion.

Se estableceran formatos para la
emision de reportes periddicos y
se definira la audiencia de los
mismos, es decir podra haber
informes hacia los gerentes de
proyectos e informes hacia la alta

gerencia.
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1.3
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1.3.2

EJECUCION
Implementar el
repositorio digital de

informacion

Contratar a los

miembros de la PMO

Se coordinara con el
Departamento de Sistemas para
implementar en la intranet de la
Empresa un espacio especifico
para almacenamiento de la
informacién para el

duncionamiento de la PMO.

Se requerira la implementacién
de niveles de acceso y se
establecera un procedimiento
especifico para requerir
actualizaciones.

Se debera contratar al recurso

humano que conformara la PMO.

Este es un proceso que se
debera llevar a cabo en
coordinacion con el
Departamento de RRHH. Los
requerimientos de competencias
del personal determinado a
conformar la PMO se ha
identificado en el numeral 4.8.2

de este trabajo.

La contratacion de consultores
externos se debera realizar una
vez que la PMO sea establecida
de manera oficial en la Empresa
y dentro de los plazos que
igualmente se determinan en el

cronograma planteado.
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Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.

CONTINUA mmp



1.3.3

1.3.3.1

1.3.3.2

1.3.4

Implementar los
planes de
capacitacion

Charlas de induccién

Capacitaciones

Implementar la

metodologia de

gestion de proyectos

129

Se incluyen charlas de induccion  Gerente de la
y los cursos de capacitacion. PMO.

Asistente de la

PMO.

Consultores.
Las charlas de induccién se Gerente de la
realizaran para socializar el PMO.
proyecto de implementacion de la Asistente de la
PMO, dar a conocer los PMO.
Objetivos, la Mision, Vision, las

funciones y los beneficios.

De acuerdo a la planificacion
establecida se coordinara la

ejecucion de cursos, los cuales

Gerente de la
PMO.

Asistente de la

seran dictados por instructores PMO.

externos e internos. Consultores.

Se debera considerar toda la
logistica involucrada en la
realizacion de los cursos.

Se implementara la metodologia  Gerente de la
de gestion de proyectos que serd  PMO.

utilizada en la PMO. La Asistente de la

Metodologia de gestion de PMO.
proyectos incluird los procesos Departamentos
del proyecto (Inicio, Planificacién, integrados.

Ejecucion, Control y Cierre), Consultores.
interrelacionados a las areas de

conocimiento (Integracion,

Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,

Recursos Humanos,

Comunicaciones, Riesgos,

Procura e Interesados),

siguiendo la guia del PMBOK.

Es importante dejar claro que no

todos los proyectos requieren el
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1.35

1.3.6

Implementar las

herramientas de la

PMO

Implementar los

procesos de la PMO

130

mismo nivel de entregables y
rigor al momento de aplicar la

metodologia de gestion de

proyectos.

Se debera establecer las Gerente de la
herramientas de software que PMO.

son necesarias para la debida Asistente de la

gestion de proyectos. Al inicio de = PMO.

la operacién de la PMO los Departamentos
requerimientos de estas integrados.
herramientas seran limitados, sin  Consultores.
embargo se debera pensar en las

herramientas requeridas a

mediano y largo plazo, con la

finalidad de que el software

escogido sea escalable y

actualizable en una misma linea

hasta obtener funcionalidades

mas completas.

Este es un paso clave en la Gerente de la
implementacién de la PMO. Se PMO.

debera desarrollar e implementar  Asistente de la

procesos cables para el buen PMO.
funcionamiento de la PMO. Departamentos
Algunos procesos basicos se integrados.
indican a continuacion: Consultores.

- Procesos de gestion de la PMO
- Proceso de Control de Cambios
- Proceso de gestion financiera

- Proceso de lecciones
aprendidas

- Procesos de Procura

- Procesos de Gestion de

Recursos
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1.3.7  Desarrollar proyecto
piloto de

implementacion

1.4
14.1

CONTROL

Realizar el
seguimiento y control
de la implementacién
de la PMO

1.4.2 Evaluacién de
resultados Proyectos
pilotos

15 CIERRE

Se escogera un proyecto
especifico, el cual tenga un plazo
de extension no mayor a 6
meses. Se aplicara todos los
procedimientos del Sistema
Integrado de administracion de
proyectos.

Se realizaréa el seguimiento y
control del proyecto de acuerdo a
la planificacion inicial realizada,
se tomaré en cuenta todas las
areas de conocimiento.

Segun los indices pre-
establecidos se realizara la
evaluacion del desemperio del
proyecto piloto y se hara un
andlisis de proyectos anteriores o
de realizacion paralela con la
finalidad de conocer si los

objetivos se cumplieron.
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Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
Departamentos
integrados.
Consultores.
Gerente de
Proyectos.
Equipos de
direccion de

proyectos.

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.

Gerente de la
PMO.
Asistente de la
PMO.
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1.5.1 Realizar el cierre Se debera realizar un cierre Gerente de la
administrativo y administrativo y financiero, el PMO.
financiero de la mismo que debera incluir un Asistente de la
implementacion de la  informe final reportando los PMO.

PMO indices de desempefio de la

PMO obtenidos hasta el
momento. Se podra realizar un
nuevo analisis del nivel de
madurez logrado en la Empresa,
se incluird un reporte financiero

de los recursos utilizados.

Este cierre administrativo marca
el hito entre la etapa de
Implementacion y la etapa de

Operacion.

Se realizaré la entrega, a través
de un Acta, de la PMO al nuevo
gerente designado para la etapa
de operacion.

4.9.5. indices de desempefio de la PMO

El establecimiento de los indices de desempefio de la PMO es de suma
importancia debido a que permite realizar un seguimiento y control de los
beneficios que ésta aporta a la Empresa, asi también se constituye en la base

para el mejoramiento continuo.

En la Tabla 26 se plantea los indices de desempefio para la PMO. Estos
indices han sido establecidos utilizando como guia las recomendaciones
descritas en el libro: The Tactical Guide for Building a PMO (Down, 2012) y el
criterio del autor de este Trabajo de Tesis.
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Tabla 26
indices de desempefio para la PMO

ID. | DESCRIPCION CALCULO INDICE DE INDICE DE
DEL INDICE DESEMPENO | DESEMPENO

A MEDIANO A LARGO

PLAZO (%) PLAZO (%)

1 Desempefio en Tiempo de ejecucion / 90% 95%
Tiempo tiempo planificado

2  Cumplimiento de = Documentos generados / 90% 95%
la metodologia documentos requeridos

3  Desempefio en Monto de ejecucion / 90% 95%
Costo Presupuesto planeado

4.9.6. Acta de Constituciéon (Project Charter)

El Acta de Constitucién o conocido en el idioma inglés como Project Charter
es un documento que es desarrollado por el iniciador del proyecto o
patrocinador, con el cual autoriza formalmente la existencia de un proyecto o
confiere al director de proyectos la autoridad para aplicar los recursos de la
organizacion a las actividades del proyecto (PMI, Guia de los Fundamentos
para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK), 2013).

Se presenta como Anexo No. 6 el Acta de Constitucion del proyecto de

Implementacion de la PMO en la compafiia OILEC.
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CAPITULO V

5. BENEFICIOS ESPERADOS CON LA IMPLEMENTACION DE LA PMO

De manera general, la PMO puede tener un pequefio o amplio espectro de
servicios por ofrecer y segun ello, los beneficios pueden diferir entre una y otra
PMO. A continuacién se realiza un analisis cualitativo y cuantitativo de los

beneficios que se esperan de la PMO especificamente disefiada en este trabajo.

5.1. ANALISIS CUALITATIVO

Se presenta a continuacion se describen los principales beneficios que la

PMO puede ofrecer a la organizacion desde el aspecto cualitativo:

a. Retroalimentacion de la informacién con el fin de que la Empresa
se vuelva mas competitiva: Debido a que la mayor parte de proyectos
gue se desarrollan en el Empresa son conseguidos a través de
procesos licitatorios, la retroalimentacion de la informacién que se
maneja en proyectos pasados por parte de los departamentos que
integraran la PMO (Construcciones, Control de Proyectos vy
Licitaciones) permitira que las nuevas ofertas presentadas sean
calculadas optimizando los recursos y con lo cual se obtendran costos

mas competitivos con un riesgo controlado.

b. Gestion de riesgos: La Empresa dispondra con la PMO un proceso de
gestion de riesgos que sera aplicado en todas las fases del desarrollo
del proyecto, lo cual es inexistente en la actualidad. Esta situacion

aportara en gran medida a reducir desfases en costos y tiempos.

C. El equipo de direccién de proyectos trabajard en un entorno

sistematico para conseguir un mismo objetivo: El desarrollo de una



135

metodologia de direccion de proyectos consistente con las necesidades
reales de la Empresa, que incluya procesos, procedimientos, plantillas,
mejores practicas, etc., permitira que el equipo de direccion de
proyectos trabaje en un entorno integrado y sistematico, de manera que
todos los involucrados directos ejecuten sus actividades dirigidos hacia
el cumplimiento de los objetivos del proyecto y enmarcados en una

planificacion previamente establecida.

Mejoramiento en las comunicaciones entre el equipo de direccion
de proyectos: El uso de una metodologia de uso estandarizado
permitird que los miembros del equipo de direcciébn de proyectos
manejen un lenguaje comun, con términos que son familiares para
todos. Con esto, la comunicacién, que es uno de los pilares importantes

en la gestion de proyectos, se efectuara de una manera mas efectiva.

Gestion oportuna para el arranque y direccion de proyectos: El
establecimiento de procesos y plantillas estandarizadas para la
direccién de proyectos ayuda a la eficiencia y desarrollo oportuno,
debido a que no tienen la necesidad que crearlos por su cuenta. Estos
componentes “reusables” facilita que el arranque de los proyectos sea

mucho mas rapido e implicara menos esfuerzo.

Informacion actualizada y revisada: La PMO constantemente
actualiza la metodologia por la necesidad de contar con
perfeccionamientos y mejores practicas. El equipo del proyecto tiene
disponible en el repositorio de informacion de la PMO, los

procedimientos y plantillas en las dltimas versiones.

Fortalecimiento de capacidades, habilidades y conocimientos: La
PMO provee entrenamiento interno y externo para el mejoramiento de

las capacidades del equipo del proyecto. Sila PMO ofrece directamente
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capacitaciones, se obtendra un fortalecimiento de capacidades,
habilidades y conocimientos.

Asistencia a los Gerentes de Proyectos y asesoramiento a
proyectos en riesgo: La PMO ofrece el servicio de asistencia a
Gerentes de Proyectos para evitar que los proyectos entren en
problemas. La asistencia prestada a proyectos en riesgo permitira que

los mismos no entren en un estado peor.

Visién general del desempefio de los proyectos de la Empresa
para facilitar la toma de decisiones gerenciales: El seguimiento del
desempeiio de todos los proyectos de la organizacién y su reporte
sistematico hacia la gerencia de la Empresa, facilitara que este ente

tenga una visiéon general de los mismos para la toma de decisiones.

Sistematizacion de riesgos con base a experiencias pasadas: Los
datos histdricos de proyectos, a manera de Lecciones Aprendidas,
permite al equipo de direccidn de proyectos, aprender de experiencias
anteriores con la finalidad de reducir los riesgos asociados a un nuevo

proyecto.

Creaciéon de un enfoque colaborativo dentro de la Empresa: El
manejo de Lecciones Aprendidas en el entorno de direccion de
proyectos, permite crear dentro de la Empresa un enfoque colaborativo,
en el cual todos los miembros del equipo de direccion de proyectos
aportan con experiencias positivas y negativas, orientadas siempre a

que el siguiente proyecto tenga un mejor desemperfio.

Creacion de una cultura organizacional orienta a la direcciéon de
proyectos e incremento progresivo en el nivel de madurez: La

implementacion de la PMO y el uso de la metodologia, permitir4 crear
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una cultura orientada a la direccion de proyectos en la cual se emplee
procesos y un lenguaje comun. La evaluacién en periodos regulares del
nivel de madurez de la organizacion permitirh conocer como avanza la
Empresa en este aspecto y si la organizacion se alinea a un objetivo

estratégico.

m. Gestion de las restricciones de los proyectos: La utilizacién de una
metodologia de direccidn de proyectos permitira que la gestion de las
restricciones de los proyectos, como son: alcance, tiempo y costo se
efectué de una manera eficaz, por cuanto cada proyecto dispondra de
un Plan que abarque el manejo de las mismas, realizando un
seguimiento y control continuo, asi también se brindara asistencia a los

Gerentes de Proyectos en el caso de presentarse desviaciones.

5.2. ANALISIS CUANTITATIVO

La utilizacion de una metodologia sistematica y estandarizada, permite que
la planificacion y gestion de las fases del proyecto sean desarrolladas de una
manera mas eficiente, llegando a la optimizacién de recursos, con lo cual, los
beneficios cuantitativos de la implementacion de la PMO pueden sintetizar en los

siguientes puntos:

¢ Reduccion de desfases en el Costo del proyecto.

¢ Reduccion de desfases en el Cronograma del proyecto.

Es importante sefalar que en este trabajo se presenta un plan de
implementacion de la PMO en la organizacion, cuyo plazo previsto para su
desarrollo sera de 18 meses, luego lo cual la PMO entrara en plena operacion,

brindando las funciones establecidas para la misma.

A continuacion se hace un analisis de los beneficios cuantitativos que se

esperan obtener, en lo que se relaciona a costo y tiempo, posterior a la
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implementacion de la PMO (etapa de operacion), sobre la base de proyectos
desarrollados por la Empresa y que presentaron desfases.

Es preciso indicar que este analisis cuantitativo de beneficios es una
referencia, por cuanto los proyectos que a futuro la Empresa desarrolle podran

variar en cantidad, monto y plazos.

En la Tabla 27 se presenta un listado de los proyectos que fueron
desarrollados por la Empresa en el afio anterior a la fecha de realizacion de este
trabajo (2014 — 2015) y que presentaron desfases.

Tabla 27

Proyectos ejecutados por la Empresa en el afio anterior (2014 — 2015) que

presentaron desfases

Servicios especializados eléctricos, instrumentacion, civiles y
soldadura para soporte a las operaciones y construccién de
nuevas facilidades de produccién y procesamiento de petréleo.

Construccion de 3 tanques de almacenamiento de techo fijo API
650 para productos limpios derivados de petréleo de 60.000
barriles

Construccion de un oleoducto enterrado de 5 km con tuberia de
grado API 6L de 8 pulgadas, incluyendo la instalacion de cable
de potencia y fibra éptica

Construccion de un puerto de embarque para recepciéon de
logistica fluvial en plataforma de produccion.

Construccion de una via de acceso de 4 km y una plataforma
para facilidades de produccién de 4 ha.

CONTINUA =mp
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Montaje de dos unidades de generacion eléctrica a crudo-gas de
3 MW, incluye montaje de casa de maquinas, facilidades
complementarias y tanques diarios de combustible.

Servicios especializados civiles y de soldadura para soporte a
las operaciones y construccion de nuevas facilidades de
produccion y procesamiento de petroleo.

Fuente: Datos historicos (OILEC, 2015)

A continuacion, en la Tabla 28 se incluyen los montos y plazos contratados;
asi como también, los plazos y montos finales, luego de la ejecucién de los

proyectos.

Tabla 28
Datos de costos y tiempo, contratado y final, de los proyectos

desarrollados por la Empresa

- 1,534.00 1,590.70 90 97
- 25,428.00 26,310.40 360 375
- 3,125.00 3,240.50 180 190
- 2,789.00 2,895.01 120 130
- 1,328.00 1,397.76 90 95
- 8,065.00 9,202.90 210 230
- 1,284.00 1,346.72 60 65
 Total 4445300 45,983.99

Fuente: Datos histdricos (OILEC, 2015)
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En funcién de los datos antes sefialados se ha procedido a obtener los
desfases que se ha producido en dichos proyectos en costo (en US$) y en tiempo
(en dias), asi como también el porcentaje de desfase producido. Los resultados

son indicados en la Tabla 29.

Se debe precisar en esta parte que la Guia del PMBOK recomienda que la
evaluacion del desempefio de los proyectos se realice con un analisis del Valor
Ganado, sin embargo, la Empresa actualmente no dispone de la informacion
necesaria para realizar dicho analisis, por lo cual los desfases son calculados en

base a los valores finales sobre los contratados.

Tabla 29

Calculo de desfases en costo y tiempo de los proyectos desarrollados por

la Empresa
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La sumatoria de los desfases en costo llega a un monto de US$ 1,530.99

miles.

De manera general, los proyectos que sufren retrasos presentan también
afectaciones en el costo, esto se debe a que el tiempo adicional que la Empresa
utilizé para completar la totalidad del alcance del proyecto conlleva la utilizaciéon
de recursos adicionales a los establecidos en la planificacion. Esta situacion se

hace visible en los proyectos objeto de este analisis.

La PMO, dentro de su periodo de implementacion, debera definir los indices
de desempefio de los proyectos que seran gestionados por la Empresa,
utilizando para ello el criterio de Valor Ganado; sin embargo, considerando que
no se dispone de informacion por parte de la Empresa, como se sefald
previamente, para este analisis se definen como objetivos para la PMO en
operacion, que el desfase en costo debera alcanzar un maximo del 2% vy el

desfase en tiempo maximo sera del 3%.

Aplicando los objetivos antes sefialados a los proyectos de analisis, se
procede a calcular los desfases maximos en costo y tiempo que son aceptados

por la PMO, lo cual es mostrado en la Tabla 30.

Tabla 30

Desfases maximos con la operacion de la PMO

3.00%

508.56 2.00% 11 3.00%

62.50 2.00% 5 3.00%

CONTINUA mmp
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26.56 2.00%
179.30 2.00%

25.68 2.00%
889.06
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3.00%

3.00%

3.00%

3.00%

El andlisis cuantitativo del beneficio que se obtendria con la implementacion

de la PMO, es calculado con la diferencia entre los desfases en tiempo y costo

de los proyectos gestionados bajo el escenario de la PMO en operacién y con

los desfases de los proyectos desarrollados por la Empresa en el afio anterior.

e Beneficio a obtenerse con lareduccion de los desfases en costo

Del analisis desarrollado finalmente se concluye en que la Empresa podria

obtener anualmente un beneficio en costo de US$ 641.93 miles, obtenido de la

diferencia entre los desfases de las Tablas 29 y 30, lo cual se presenta en la

Tabla 31, sobre la base de los proyectos analizados. Esto quiere decir que la

Empresa dejara de gastar el monto de dinero antes indicado.

Tabla 31

Beneficio a obtener con la implementacion de la PMO

641.93

El ahorro econdmico que la Empresa genera con la aplicacién de una

metodologia estandarizada en direccién de proyectos, se fundamenta en el uso
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optimizado de recursos, lo cual est4 relacionado directamente en la reduccién

del monto de inversion por parte de la Empresa para cada proyecto.

El proposito general de toda Empresa con fines de lucro es generar
utilidades; por lo cual, el beneficio econdmico a obtenerse contribuird

directamente a que la rentabilidad de la Empresa se incremente.

Con el ahorro que se generaria en costos, se ampliaria la disponibilidad de
recursos econdmicos para que la Empresa pueda invertir en otros proyectos y
con ello ampliar sus posibilidades de incrementar el rendimiento econémico de

la organizacion.

Este aspecto podra ser un argumento importante a ser considerado en la
propuesta de implemento a la alta gerencia, debido a que los ahorros obtenidos
podran servir para cubrir los costos de la implementacion de la PMO y su

operacion.

e Beneficio a obtenerse con lareduccion de los desfases en tiempo

El tiempo tiene relacion directa con el costo; es decir, la Empresa asigna
recursos econdmicos limitados, dentro de un alcance, calidad y tiempo
determinados. El hecho de que el desarrollo del proyecto presente demoras
provoca un incremento en el costo, debido a que la permanencia de los recursos
utilizados para el desarrollo del proyecto se acrecienta; por tanto, la posibilidad
de reducir los desfases en los cronogramas de los proyectos tiene varias
implicaciones positivas para la Empresa, lo cual puede resumirse en el

incremento de la rentabilidad.

El costo financiero que conlleva a la Empresa invertir una suma de dinero en

cada proyecto se reducira por cuanto la inversion se recupera en menor tiempo.
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La recuperacion de la inversion en un menor tiempo posibilitara que el costo
de oportunidad del dinero se incremente para la Empresa, pues podra invertir en

otros proyectos o negocios.

La disminucion del tiempo de desarrollo de los proyectos permitird que los
recursos (mano de obra y equipo) estén disponibles para ser utilizados en otros
proyectos, llegandose a una optimizacidbn de recursos y posibilitando la

comparticion de recursos con una adecuada planeacion.

Las polizas de seguros y garantias que generalmente son requeridos en los
proyectos, estan ligados al plazo del proyecto, de manera que éstas no pueden
darse de baja hasta que el proyecto concluya. Se podra obtener una reduccion

en estos costos al optimizar el tiempo de desarrollo de los proyectos.

Por otra parte, el cumplir con los cronogramas establecidos permitird que la
Empresa mejore su imagen empresarial ante los clientes y dentro del mercado,
incrementando de este modo la credibilidad y con ello, se podra potenciar la
obtencién de mayores negocios y la posibilidad de ampliar su campo de accién

en diferentes mercados o0 en otros territorios.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.

CONCLUSIONES

Consciente de que la Empresa se encuentra en un mercado muy
competitivo y que los requerimientos de los clientes finales se vuelven
cada vez mas exigentes, desde hace unos pocos afios se ha
emprendido un proceso de capacitacion en la metodologia de direccion
de proyectos, segun la Guia del PMBOK (PMI, 2013) a ciertos
funcionarios claves; sin embargo, este esfuerzo no responde a ninguna

planificacion y adolece de objetivos definidos.

Después del analisis desarrollado se determiné que la Empresa se
encuentra posicionada en el nivel de madurez 1 de acuerdo a la
metodologia del PMMM, es decir se dispone de conocimientos de los
principios fundamentales en direccion de proyectos y su terminologia,

pero no se cuenta con una metodologia estandarizada.

La alta gerencia de la Empresa reconoce la necesidad de contar con
una metodologia de direccion de proyectos, sin embargo no ha habido
hasta el momento ninguna propuesta concisa con el objetivo de lograr

tal fin.

El modelo de PMO que mejor se adapta a las necesidades de la
Empresa es la de Torre de Control, la misma que integrara los
departamentos de Licitaciones, Construcciones y Control de Proyectos;
con la finalidad de que todos los involucrados en la gestion de los
proyectos alineen sus esfuerzos en un marco estandarizado constituido

por un sistema integrado de direccion de proyectos que incluya una
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metodologia Unica, procedimientos, plantillas, manejo de lecciones
aprendidas, gestion de la informacion y otros procesos cuyo desarrollo

estara a cargo de la PMO.

La PMO se convertird en un area estratégica en la Empresa y se
involucrara en facilitar la toma de decisiones en lo que se relaciona a la
gestion de los proyectos, tanto para los gerentes de proyectos como
para la alta gerencia, por cuanto realizara un seguimiento continuo de
los mismos y emitir4 reportes periddicos e integrados del desempefio
de los proyectos de la organizacion.

El manejo integrado de la informacion generada en el proceso de
direccién de proyectos sera un aporte clave de la PMO, facilitando la
retroalimentacion de datos transcendentales entre los involucrados
principales, minimizando riesgos en futuros proyectos y contribuyendo
a que la Empresa se vuelva mas competitiva al momento de presentar

propuestas para nuevos proyectos.

La PMO tendra un plazo de implementaciéon de 18 meses, luego de lo
cual brindara las funciones establecidas para la misma, para todos los
proyectos que desarrolle la organizacion. Dentro del proceso de
implementacion se debera escoger un proyecto piloto, al cual se
aplicara la metodologia de direccion de proyectos y permitira realizar
los ajustes necesarios a la metodologia y procedimientos con la
finalidad de que la PMO entre en la fase de operacion de manera

optima.

El proyecto de implementacion de la PMO en la organizacion se
considera como una propuesta viable por existir en la Empresa
necesidad de contar con una metodologia estandarizada de direccion
de proyectos. Para este punto es preciso tomar en cuenta que han

existido iniciativas anteriores para que la Empresa obtenga
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certificaciones que aporten al beneficio de la misma, las cuales han sido

debidamente patrocinadas para su implantacion y mantenimiento.

La implementacion de la PMO en la Empresa aportara a mejorar el
desempeiio de los proyectos que se desarrollan, generando una
profesionalizacién en gerencia de proyectos dentro de la organizacion,
la facilitacion del trabajo, la optimizacién de recursos, la reduccion de
la incertidumbre en el desarrollo de los proyectos y finalmente el

incremento los réditos econdmicos.

RECOMENDACIONES

Es de suma importancia conseguir el patrocinio de la alta gerencia para
el proyecto de Implementacién de la PMO, de manera que exista la
autorizacion de inicio del proyecto y la asignacién del presupuesto
respectivo. Para conseguir el patrocinio de la alta gerencia, se
recomienda presentar el proyecto de implementacion de la PMO en una
reunién en las que asistan la direccion gerencial y los funcionarios de
nivel alto en direccibn de proyectos, asi también presentar el
documento de Acta de Constitucion (Project Charter) para oficializar la

decision.

Se debera planificar varias charlas de induccion para socializar el
proyecto de implementacion de la PMO a varios niveles de la
organizacién con la finalidad de que se pueda romper paulatinamente
la resistencia al cambio que de seguro existira. Las charlas indicadas
deberan desarrollarse en las etapas tempranas de la implementacion,
como también en la fase plena de desarrollo, de manera que la PMO

sea siempre visible en la organizacion.

El proyecto de implementacion de la PMO debera tener un Plan bien

estructurado para su desarrollo y se debera emitir reportes periédicos
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a la alta gerencia e involucrados principales del avance y actividades
que se van ejecutando. Se podra crear en el correo interno de la
Empresa un portal especifico para la PMO en el cual se difunda
boletines con informacion referente al proyecto de implementacion y los

beneficios esperados.

Es recomendable que la persona que se haga cargo de la
implementacion de la PMO sea un funcionario de la Empresa con
conocimiento pleno del giro de negocio y que cumpla con el perfil
profesional y requerimiento de experiencia establecido en el Manual de
Competencias.

La seleccion e integracion a la PMO de los consultores externos e
internos es de vital importancia para el éxito de este proyecto, para lo
cual se debera tomar en cuenta el perfil profesional y la experiencia en

implementacion de PMOs en empresas de similares caracteristicas.

La metodologia principal para direccion de proyectos a ser utilizada por
la PMO sera la Guia del PMBOK, debido a que es la que se utiliza de
manera mas amplia en la region y que la Empresa cuenta actualmente
con profesionales capacitados en la misma, quienes se considera
brindaran soporte al proyecto de implementacion de la PMO. En lo que
respecta al Modelo de Madurez, se ha definido que la metodologia del
PMMM desarrollada por Kerzner es la que se deberia aplicar por cuanto

es la de mas facil aplicacién y accesibilidad.

Se debera realizar un levantamiento de procesos y necesidades de
informacion de los Departamento que formaran parte de la PMO, con
la finalidad de que la integracion se efectie de manera exitosa. Es
necesario que la informacion fluya de manera eficiente y que sea de

facil acceso segun los niveles de acceso predeterminados.
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8. El equipo que conformaré la PMO deberéa enfocar todos sus esfuerzos
para que progresivamente la PMO se vuelva reconocida en la

organizacién y se convierta en un area estratégica en la misma.
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ANEXOS



