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RESUMEN

La propuesta de implementacion de una PMO que se encargue de dar apoyo a
las diferentes Direcciones del GADMT, para que los proyectos se puedan
terminar a tiempo y dentro de los costos presupuestados y por supuesto con la
calidad que se requiere por la cantidad de proyectos que maneja la Institucion.
Esta PMO tendr4 entre sus funciones la de facilitar a los funcionarios
responsables de la Unidad de proyectos las metodologias o herramientas
reconocidas como “las mejores practicas”, las que seran de utilidad para obtener
un desarrollo planificado y efectivo de los proyectos, impulsando asi a estos
funcionarios a mejorar continuamente su desempefio de forma simple y funcional.
Para lo cual, se realizard la evaluacion de la madurez en Administracion de
Proyectos e identificar las principales deficiencias y carencias, asi como las
fortalezas y oportunidades del GADMT. Determinado este nivel de madurez
organizacional, se identificara y establecera el tipo de PMO que es necesaria
para la institucion, la misma que contard con la respectiva estrategia de
implementacién y sus funciones. Una vez realizado esto, se establecera la
cantidad y tipo de personal, describiendo sus roles, responsabilidades y
competencias, que va a ser parte de la Oficina de Gerencia de Proyectos del
GADMT. La PMO dentro de la estructura Organizativa del GADMT estara en el
nivel asesor, la misma que debera ser aprobada mediante reforma a la
Ordenanza que Reglamenta el Organico de Gestion Organizacional por
Procesos. Y finalmente, establecer el costo de implementar la PMO dentro de la
Municipalidad.

PALABRAS CLAVES:

« PMO
« GADMT
« PMI

+ GESTION DE PROYECTOS
« PMBOK
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ABSTRACT

The proposal for implementation of a PMO that give support to different
departments of the GAD Municipal Tena, so the projects to complete on time and
with the budgeted costs, and with the quality required by the number of projects
handled by the institution. This project management office will have among its
functions: help to the officials responsible for the unit's projects with the
methodologies or tools recognized as "best practices”, which will be useful to
obtain a planned and effective development of the projects, and boosting these
employees to continuously improve its performance in a simple and functional
way. Therefore, we will make the evaluation of maturity in project management
and identify major deficiencies and shortcomings, as well as the strengths and
opportunities of GADMT. Determined this level of organizational maturity, it will
identify and establish the type of Office management of projects (PMO) which is
necessary for the institution, which will have the respective implementation
strategy and its functions. Once this is done, we’ll establish the amount and type
of personnel, describing their roles, responsibilities and competences, to will be
part of the Project Management Office of GADMT. The proposed position of the
PMO position within the organizational structure of GADMT was a consultant
level, the same must be approved by an amendment to the ordinance regulating
the Organic Organizational Process Management. And finally, meet and establish
the cost of implementing the PMO in the Municipality and its annual budget.

KEYWORDS:
« PMO
« GADMT
« PMI

« PROJECT MANAGEMENT
« PMBOK



CAPITULO |
INTRODUCCION
1.1 ANTECEDENTES

La Administracion de Proyectos ha tomado gran auge en los ultimos afios
esto por las necesidades de las personas, organizaciones e instituciones de
gestionar sus proyectos de la mejor forma posible. La Administracion de
Proyectos promueve el manejo de todo tipo de proyecto en forma estandarizada.
Los estandares del PMI se enfocan en nueve areas de conocimiento, las que son:
Gestion del Alcance, Gestion del Tiempo, Gestion de Costos, Gestion de la
Calidad, Gestion de los Recursos Humanos, Gestion de las Comunicaciones,
Gestion de las Adquisiciones, Gestion de los Riesgos y Gestion de la Integracion
del Proyecto (PMBOK, 2004).

El utilizar la adecuada metodologia y herramientas para llevar a cabo la
administracion de los proyectos ha dado buenos resultados a personas y
organizaciones alrededor del planeta. Los fundamentos de la Direccién de
Proyectos constituyen la suma de conocimientos en la profesion de direccion de
proyectos (PMBOK, 2004). La Administracion de Proyectos busca el
cumplimiento de los objetivos planteados y cumplir con los costos y los plazos
planteados para cada etapa del proyecto y la totalidad de éste.

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades para satisfacer los requisitos del
proyecto. Esta se logra mediante la aplicacion e integracion de los procesos de
direccion de proyectos de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y
cierre, siendo a su vez el director del proyecto la persona responsable de alcanzar
los objetivos del proyecto (PMBOK, 2004).

Una Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) tiene un rol importante en las
actividades cotidianas de la planificacion estratégica de las empresas y

organizaciones, ya que cumple las funciones de planificacion y soporte dentro de
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una organizacion, y asi realizar un control y seguimiento eficaz y efectivo a las
actividades relacionadas con la administracion de proyectos.

Por todo lo anotado muchas organizaciones han adoptado la decision de
establecer dentro de la estructura organizativa una Oficina de Administracion de
Proyectos o Project Management Office (PMO), la que tiene que asegurar la
adecuada gestion de los proyectos desde una perspectiva estratégica con la
finalidad de que se terminen en tiempo y costo y de acuerdo con las
especificaciones de calidad de los interesados.

El actual cantén Tena se conforma de ocho parroquias: Ahuano, Chonta
Punta, Muyuna, Télag, Pano, Puerto Napo, Puerto Misahualli y la urbana Tena.
De este canton se desmembraron Sucumbios y Orellana que formaron las
provincias del mismo nombre. Los territorios de los cantones Archidona y
Arosemena Tola, también pertenecieron a Tena.

Varios procesos histéricos se sucedieron desde los inicios de la vida
administrativa del pais. Reformas provocadas por Tratados y Protocolos
alteraban las circunscripciones territoriales de los cantones Archidona y
Arosemena Tola, también pertenecieron a Tena.

El Municipio del cantdon Napo, hoy cantén Tena inici6 su vida institucional el
12 de enero de 1941, es decir, viene brindando sus servicios a la ciudadania por
74 afos.

El ejercicio de la autoridad y las potestades publicas de los gobiernos
autonomos descentralizados se rigen por los principios de: unidad, solidaridad,
coordinacion y corresponsabilidad, subsidiariedad, complementariedad, equidad
interterritorial, participacion ciudadana, sustentabilidad del desarrollo, a través de
los cuales se priorizan las potencialidades, capacidades y vocaciones de sus
circunscripciones territoriales para impulsar el desarrollo y bienestar de la

poblacion.
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Este desarrollo y bienestar de la poblacion se vera reflejado en el
mejoramiento del nivel y calidad de vida, mediante politicas, programas y
proyectos ejecutados por el Gobierno Autbnomo Descentralizado Municipal de
Tena, los cuales responden al Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial
(PDOT) del canton Tena.

La presente investigacion es justificada desde el punto de vista
organizacional, ya que se requiere la PMO para maximizar el desarrollo de
proyectos, cumpliendo asi con los principios y fines de la entidad municipal,
ademas de minimizar los riesgos al cumplir los procesos de acuerdo a estandares
de calidad establecidos en el Plan Nacional del Buen Vivir.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Gobierno Autonomo Descentralizado Municipal de Tena (GADMT) es una
Institucion Publica con autonomia politica, administrativa y financiera, su area de
influencia es cantonal, es decir tiene una cobertura a nivel urbano y rural en el
canton Tena. El edificio del GAD Municipal de Tena se encuentra ubicado en el
barrio central de la ciudad de Tena en la calle Juan Montalvo 277 y Abdon
Calderon, parroquia Tena, canton Tena de la provincia de Napo.

Entre sus principales competencias exclusivas esta, planificar, junto con otras
instituciones del sector publico y actores de la sociedad, el desarrollo cantonal y
formular los correspondientes planes de ordenamiento territorial, de manera
articulada con la planificacion nacional, regional, provincial y parroquial, con el fin
de regular el uso y la ocupacion del suelo urbano y rural, en el marco de la
interculturalidad y plurinacionalidad y el respeto a la diversidad.

Dentro del Plan de Ordenamiento Territorial del cantén Tena, se encuentran
los proyectos que se han manejado sin una planificacion acorde a la
Administraciéon de Proyectos, es decir, no se cumple a cabalidad la planificacion
para poder tener un desarrollo sostenido y sustentable del canton, y a la vez no

se tiene un avance equitativo del canton.
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En el Gobierno Autbnomo Descentralizado Municipal de Tena no tiene una
cultura en Administracion de Proyectos, y por lo tanto el personal técnico y
administrativo no tiene conocimiento a profundidad en este campo, éste ha sido
uno de los motivos por los que es importante la propuesta de implementacion de
una Oficina de Gerencia de Proyectos. Otro de los motivos es la cantidad de
proyectos que se planifican y desarrollan en la Institucion, en su mayoria estos
son de infraestructura béasica, vialidad y de caracter social, los mismos que se
administran y ejecutan por medio de las Direcciones de: Servicios Publicos y de
Vialidad y Obras Publicas. La Institucibn no posee una metodologia
estandarizada entre las Direcciones, Unidades y Secciones de la Municipalidad.
Es importante resaltar que actualmente se manejan los proyectos de acuerdo al
PDOT del canton pero no en su totalidad, esto se debe a la falta de una
metodologia orientada a una planificacion, El tramite actual de los proyectos es
el siguiente:

« Se toma una decisibn y se presupuesta un proyecto segun las
necesidades de la comunidad, mas no acorde al plan en la mayoria de
las ocasiones.

» La Direccion requirente solicita la partida presupuestaria segun el Plan
Operativo Anual (POA), adjuntando disefios, presupuesto y términos
de referencia, los mismos que a través de la Direccion de Desarrollo
Institucional son enviados para que sean aprobados por el sefior
Alcalde para su tramite.

* EI Alcalde traslada la autorizaciéon a la Direccion de Desarrollo
Institucional y luego se traslada el documento a la Direccion Financiera
para proceder con el proceso de obra por administracion directa o
contratacion de la misma.

 En el caso de contratacion directa se procede a la adquisicion de

bienes para la ejecucion de obra o servicio. Y en el caso de
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contratacion este proceso se lleva a cabo a través del Servicio
Ecuatoriano de Contratacion de Obras (SECOB), y se adjudica la obra
0 servicio a la empresa ganadora del proceso de contratacion.

* Una vez adjudicado el proyecto, la Direccion de Vialidad y Obras
Publicas delega un fiscalizador para que se responsabilice del debido
seguimiento y fiscalizacion al proyecto, e incluso de hacer los reportes
de avance para su debido pago.

* Una vez concluida la obra el Direccion de Vialidad y Obras Publicas
realiza el acta de entrega definitiva de la obra para el pago y
finalizacion del contrato o cierre del proyecto.

1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La falta de una oficina que se encargue de dar apoyo a las diferentes
Direcciones de la Municipalidad para que los proyectos se puedan terminar en
tiempo y dentro de los costos presupuestados y por supuesto con la calidad que
se ha requerido y por la cantidad de proyectos que maneja la Institucion, surge
la necesidad de contar con una Oficina de Gerencia de Proyectos que tenga entre
sus funciones la de facilitar a los funcionarios responsables de la Unidad de
proyectos las metodologias o herramientas reconocidas como “las mejores
practicas”, las que seran de utilidad para obtener un desarrollo planificado y
efectivo de los proyectos, impulsando asi a estos funcionarios a mejorar
continuamente su desempefio de forma simple y funcional.
1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.4.1 Objetivo General

Elaborar una propuesta metodologica para implementar la Oficina de
Gerencia de Proyectos bajo el enfoque del PMBOK en el Gobierno Auténomo

Descentralizado Municipal de Tena.



1.4.2 Objetivos Especificos

Evaluar la madurez en Administracién de Proyectos e identificar las principales
deficiencias y carencias, asi como las fortalezas y oportunidades del Gobierno
Autonomo Descentralizado Municipal de Tena, con la finalidad de obtener los
insumos necesarios para elaborar la propuesta de implementacion de la
Oficina de Gerencia de Proyectos.

Identificar y establecer el tipo de Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) que
es necesaria para el Gobierno Autonomo Descentralizado Municipal de Tena,
la estrategia de implementacion y sus funciones, con la finalidad de satisfacer
la necesidad de llevar el control de los proyectos de la Institucion.

Establecer la cantidad y tipo de personal, sus roles, responsabilidades y
competencias, que va a ser parte de la Oficina de Gerencia de Proyectos del
GADMT.

Proponer la posicion de la PMO dentro de la estructura Organizativa del
GADMT, la misma que debera ser aprobada mediante reforma a la Ordenanza
gue Reglamenta el Organico de Gestion Organizacional por Procesos.
Identificar los beneficios que obtendré la Municipalidad al contar con la Oficina
de Gerencia de Proyectos.

Establecer el costo de implementar la PMO dentro de la Municipalidad y su

presupuesto anual.

1.5 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este proyecto se desarrollara mediante la investigacion documental, con la

finalidad de obtener la informacidén necesaria para lograr el cumplimiento de los

objetivos especificos que se han planteado.

Esta investigacion requiere la utilizaciéon de métodos cientificos para obtener

informacion objetiva, “El método cientifico es una abstraccion de las actividades

gue los investigadores realizan, concentrando su atencion en el proceso de

adquisicion del conocimiento.” Efi de Gortari (1980).
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Por otro lado, se utilizara la investigacion de campo mediante entrevistas,
cuestionarios, encuestas y observaciones, informacién que se complementara
con la informacion documental, basada en documentos de cualquier especie
como libros, articulos, revistas y otros o documentos que se encuentran en los
archivos de la Institucion.

En el GAD Municipal de Tena, se recopilara la informacion adecuada para
poder cumplir con el objetivo general y los objetivos especificos planteados. Se
cuenta con la experiencia del Secretario Técnico de Planificacion de la Institucion,
para poder plantear la necesidad de implementar una PMO, esto con la finalidad
de administrar los proyectos de la Municipalidad de manera efectiva.

1.5.1 Fuentes de informacion

Dentro de estas fuentes de informacion se contemplan todos los documentos
relacionados con el desarrollo de proyectos como son: estudios, memorias
técnicas, términos de referencia, especificaciones técnicas, presupuestos,
cronogramas, entre los principales. Los mismos a los que se tenga acceso en las
diferentes Direcciones del GAD Municipal de Tena, y de igual manera y también
toda la literatura que se pueda consultar sobre la Administracion de Proyectos y
precisamente en cuanto al establecimiento de una Oficina de Administracion de
Proyectos.

1.5.2 Fuentes primarias

Son fuentes de informacion que se encuentra en su origen, es decir se debe
elaborar en forma especifica. Esta informacion se recopilard a todos los
involucrados directos de la Municipalidad, mediante cuestionarios y entrevistas a
los funcionarios directamente relacionados con el area de proyectos de la

Institucion.



1.5.3 Fuentes secundarias

Son fuentes constituidas por informacion escrita, recopilada y transcrita por
personas que la han recopilado en base a otras fuentes escritas o por un
profesional o participe de un suceso.

Una de las fuentes secundarias de la investigacion es el PMBOK (PMI, 2004),
Gestion de proyectos. Identificacion, formulacion, evaluacién financiera,
econdmica, social y ambiental (Miranda, 2012), otros libros y proyectos finales de
graduacién sobre Oficinas en Administracion de Proyectos e informacion recibida

en los modulos recibidos de la Maestria en Gestion de Proyectos en la ESPE.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO
2.1 FUNDAMENTACION TEORICA

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico” (PMI, 2004).

“El objetivo de ejecutar un proyecto es satisfacer una necesidad especifica
de una empresa, organizacion o persona. Los proyectos se caracterizan por tener
un ciclo de vida, es decir, tienen un inicio y un final definidos, cada proyecto es
Unico ya que genera un servicio o producto especifico para cada necesidad, todo
proyecto se desarrolla en forma cronolégica” (Zufiga, P., 2009).

2.2 GESTION DE PROYECTOS

“La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. También
conocido como: Administracion de Proyectos; Gerencia de Proyectos;
Gerenciamiento de Proyectos; o Gestion de Proyectos” (PMBOK, 2014).

La gestion de proyectos, comprende un grupo de herramientas, técnicas,
experiencia y conocimientos gerenciales que al ser aplicados en la ejecucion del
mismo contribuyen a obtener los resultados esperados, cumpliendo los
estandares de calidad, tiempo, costo y de una manera eficiente.

Asi mismo la guia de fundamentos PMBOK (2014), resalta que la gestion de
proyectos es un proceso que se compone de un conjunto de acciones y
actividades interrelacionadas y realizadas para obtener un producto, resultado o
servicio predefinido. Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (0
grupos de procesos) son:

* Iniciacion;
* Planificacion;
» Ejecucion;

» Seguimiento y Control; y,
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+ Cierre.

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacién de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura 1. Grupos de Procesos de Direccion de Proyec  tos
Fuente: PMBOK (2013)

Los procesos de iniciacion definen restricciones, pre-requisitos y otras
informaciones para el inicio de los procesos de planificacion y ejecucion. A lo
largo de los procesos de iniciacién, todas informacion relevante para la
planificacion debe ser levantada, analizada y relacionada; tales como costo,
calidad, tiempo y alcance del proyecto.

Los procesos de planificacion definen y afinan los objetivos del proceso
principal, ademas de constituir el plan de trabajo para alcanzar los objetivos.
Estos procesos utilizan como base las informaciones recolectadas y compiladas
por los procesos de iniciacion, considerando estos datos con el objeto de
planificar el trabajo a ser realizado durante los procesos de ejecucion, con esto,
se puede determinar a esta fase como la mas critica del proyecto, debido a que

en la planificacion, las decisiones son tomadas para definir quién hard que y
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como, con el fin de garantizar que el esfuerzo del equipo brinde los resultados
esperados.

En los procesos de ejecucion se coordinan personas y otros recursos, a fin
de orientar la realizacion del proyecto, por esta razdn estos procesos siguen el
plan generado por los procesos de planificacion y tienen como producto el propio
resultado del proyecto o parte de él.

Los procesos de control aseguran que los objetivos del proyecto seran
alcanzados y que el plan del proyecto se lo cumpla y/o actualice. El objetivo de
esta fase es acompafiar la ejecucion del proyecto, para asegurar que se lo realice
alineado a los parametros de alcance, costo, tiempo y calidad definidos. Se
realizan las mediciones de la ejecucion del proyecto haciendo los ajustes que
sean necesarios para mantener el proyecto dentro del curso planificado.

Los procesos de cierre establecen la finalizacién del proyecto, ya sea porque
se han logrado exitosamente los objetivos planteados o porque se ha
determinado que los objetivos no se podran alcanzar, en estos casos el proyecto
es cancelado por sus patrocinadores; es aqui en donde el equipo del proyecto
valora el producto/servicio entregado y la gestion realizada, evaluando la
satisfaccion del cliente, del patrocinador, de los usuarios y del equipo de proyecto
como tal.

La gestion de proyectos al representar a este conjunto de procesos, y sus
varias acciones constituyen una parte introductoria, para dar paso a lo que viene
a ser una oficina de administracién de proyectos.

2.3 TIPOS DE ORGANIZACION SEGUN EL PMBOK

“Las estructuras abarcan desde una estructura funcional hasta una estructura
orientada a proyectos, con una variedad de estructuras matriciales entre ellas.
Los tipos de organizacion segun PMBOK son: funcional, matricial débil, matricial

equilibrada, matricial fuerte, orientada a proyectos y combinada” (PMBOK, 2014).
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2.3.1 Organizacién funcional
“La organizacién funcional clasica es una jerarquia donde cada empleado
tiene un superior claramente definido. En el nivel superior, los miembros del
personal estan agrupados por especialidades, tales como: produccion,
comercializacion, ingenieria y contabilidad. A su vez, las especialidades pueden
subdividirse en organizaciones funcionales, como la ingenieria mecanica y la
ingenieria eléctrica. Cada departamento de una organizacion funcional realizara
el trabajo del proyecto de forma independiente de los deméas departamentos”
(PMBOK, 2014).

Project Chief
Cnnrdination\ Executive
. - - - .- O, -, -, - - - - - - - - - - - - e - - - -
¢ | | \
1 Functional Functional Functional 1
A\ Manager Manager Manager 7
‘-hh--------II---------II--“—*
= Staff M Staff M Staff
M Staff M Staff M Staff
— Staff —| Staff — Staff
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 2. Organizacion funcional
2.3.2 Organizaciones matriciales

“Las organizaciones matriciales, como se muestra en los gréficos 3, 4y 5,
presentan una mezcla de caracteristicas de las organizaciones funcionales y de
las orientadas a proyectos. Las matriciales débiles mantienen muchas de las
caracteristicas de una organizacion funcional, y el rol del director del proyecto es
mas bien el de un coordinador o expedidor, que el de un verdadero director del
proyecto. Las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de la

organizacion orientada a proyectos: pueden tener directores del proyecto
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dedicados de tiempo completo y una autoridad considerable, y personal
administrativo dedicado de tiempo completo. Si bien la organizacién matricial
equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director del proyecto, no le

confiere autoridad plena sobre el proyecto ni su financiamiento” (PMBOK, 2014).

Chief
Executive
| |

Functional Functional Functional
Manager Manager Manager

M Staff M Staff M Staff

= Staff M Staff M Staff
--_-_h------.|---------.-—-_

— Staff — Staff — Staff

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

Figura 3. Organizacion matricial débil
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Chief
Executive
| |
Functional Functional Functional
Manager Manager Manager
— Staff — Staff = Staff
— Staff — Staff — Staff
R R L] DO R R R SOOI
| — Project Manager —  Staff — Staff J
‘----------------------------
\ Project
{Gray boxes represent staff engaged in project activities.) Coordination
Figura 4. Organizacion matricial equilibrada
Chief
Executive
Functional Functional Functional Manager of
Manager Manager Manager Project Managers
—  Staff M Staff M Staff — Project Manager
= Staff | Staff = Staff I Project Manager
f - - - o e = . I I - e = (.
. |
19 staff '~ Staff —  Staff '~ Project Manager ]
‘I--------------------------1---F‘
(Gray boxes represent staff engaged in project activities.) Project Coordination

Figura 5. Organizacion matricial fuerte
2.3.3 Organizacion orientada a proyectos

“En una organizacién orientada a proyectos, los miembros del equipo estan
a menudo colocados en un mismo lugar, la mayor parte de los recursos de la

organizacion participa en el trabajo de los proyectos y los directores del proyecto
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tienen mucha mas independencia y autoridad. Las organizaciones orientadas a
proyectos suelen contar con unidades organizacionales denominadas
departamentos, pero estos grupos dependen directamente del director del

proyecto, o0 bien prestan sus servicios a varios proyectos” (PMBOK, 2014).

Project Chief
Coordination Executive
PR W
7/ [ ,‘ 1
Project Project Project
Manager Manager Manager

e ———
- o

-

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 6. Organizacion orientada a proyectos
2.3.4 Organizaciéon combinada

Existen organizaciones que implementan este tipo de estructuras que
combinan diferentes niveles jerarquicos, como se puede ver en la figura 7
(PMBOK, 2014).
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Chief
Executive
|
I | [ |
Functional Functional Functional Manager of
Manager Manager Manager Project Managers

Staff | Project Manager |
)
: Staff | Project Manager |
E ------------ ~
E Staff | Project Manager | ;
'
v

-------------------- -

Project A Coordination

(Gray boxes represent staff engaged in project activities. )

Figura 7. Organizacion combinada
2.4 OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS

Una Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) es la encargada de prestar la
asistencia a una organizacién para alcanzar un objetivo en el momento requerido.
Una PMO tiene como objetivo garantizar una adecuada gestion de proyectos
basada en una planificacion estratégica con el propésito de cumplir y alcanzar los
productos esperados en los plazos establecidos, con las especificaciones
técnicas y calidad acordadas y de acuerdo a lo presupuestado.

La PMO permite tener una administracion y direccion de proyectos que brinda
a cada funcionario una claro entendimiento y beneficio de un proyecto, el
compromiso Yy responsabilidad de cada miembro del equipo profesional
multidisciplinario, trabajo en equipo, los riesgos existentes y las prioridades
establecidas.

Las ventajas de implementar una PMO en el Gobierno Autonomo
Descentralizado Municipal de Tena son: una gestién y administracion de los
recursos, personal y actividades para la correcta ejecucién de proyectos,
mediante el uso de una metodologia actual, y asi obtener una mejor gestion
documental de soporte de la informacién de los proyectos que se genere en la

administracion de proyectos.
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Existen varias caracteristicas relevantes de una PMO, de acuerdo al que
establece el PMBOK (PMI, 2004) tenemos:

» Establecimiento de la metodologia de direccion de proyectos, normas,
manuales reconocidos como las mejores practicas;

* Una guia estandarizada para los directores de proyectos; v,

» Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y unicos
para todos los proyectos.

La PMO contribuye para que los empleados puedan desarrollar y participar
con ideas innovadoras en el desarrollo de proyectos, por lo tanto aportar para la
correcta tomas de decisiones. Comprueba que los proyectos tengan
concordancia con los objetivos estratégicos de la institucion, se estandariza los
procesos en el manejo de proyectos para crear asi una pauta que permita
solucionar cualquier dificultad y alcanzar una cultura de gestion de proyectos para
tener un control y preciso conocimiento del beneficio de cada proyecto ejecutado.

La PMO en el GAD Municipal de Tena, contara con un equipo de trabajo que
deberan ser quienes colaboren de manera efectiva al director en la aprobacion
de los proyectos. Es asi que la influencia de la PMO, hara que los empleados
estén integrados en la generacion de ideas en la ejecucion de proyectos.

Estudios en empresas y la bibliografia consultada de los tipos de PMO que la
institucion podria implementar, dependeria del nivel de madurez de la empresa,
del tipo de organizacion, entre otros. Existen PMO sencillas que cumplen con
informar en qué estado se encuentran los proyectos y su desempefio, y PMO
mas completas que forman parte de la toma de decisiones en las estrategias
organizacionales y tienen un vinculo directo con la gerencia de la institucion. De
igual manera, la PMO podra participar en los procesos internos (planificacion,
manejo de personal, ejecucién, control y seguimiento, etc.), y también en los

procesos externos (usuarios, clientes, beneficiarios, etc.).
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Se parte del supuesto (Casey & Perck., 2001), no existe un unico tipo de PMO
gue cubratodas las necesidades y que se deba evitar un Unico modelo que podria
terminar funcionando como otro departamento organizacional, por esto se debe
analizar los diferentes tipos de PMO existentes, tomando en cuenta que el tipo
adecuado dependera del nivel de madurez de la organizacion en lo que se refiere
a la administracion de proyectos.

Luego de este analisis en cuanto a metodologias, estandares y modelos para
determinar la madurez en gerencia de proyectos en una organizacion, se tendra
una base sustentada para planificar y desarrollar la aplicacion de las
herramientas necesarias y adecuadas para obtener el estado de la situacion
actual del Gobierno Autbnomo Descentralizado Municipal de Tena, en donde se
aplicara la propuesta producto de esta investigacion.

Con el desarrollo de la Gerencia de Proyectos y la diseminacion de
procedimientos y procesos, hoy por hoy, es necesario principalmente en las
empresas, concentrar la elaboracion de estandares, reunir las actividades de
evaluacion de proyectos y consolidacion de los resultados de los mismos en una
Unica estructura organizacional, a la cual se la denomina como Oficina de
Administraciéon de Proyectos o Project Management Office (PMO).

Una Oficina de Gestion o Administracion de Proyectos PMO, constituye un
departamento o equipo de trabajo, que se encarga de definir y utilizar estandares
en la gestion de proyectos dentro de una organizacion.

La PMO basa su trabajo en la estandarizacion y optimizacion de recursos
mediante procesos que permitan ejecutar los proyectos en un tiempo
determinado, es por esto que la PMO, se constituye como la entidad que contiene
la informacion, documentacién y metodologia en la administracion de proyectos.

El PMBOK (2015) define a una PMO, como una estructura de gestion que

estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas
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facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas. También

menciona las siguientes funciones fundamentales de una PMO:

Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos
dirigidos por la PMO;

Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y
estandares para la direccion de proyectos;

Instruir, orientar, capacitar y supervisar;

Vigilar el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccibn de proyectos mediante auditorias de
proyectos;

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos
de la organizacion); vy,

Coordinar la comunicacion entre proyectos.

Una vez que hemos observado que definicion y funciones claves se le

atribuyen a una PMO, es importante conocer o determinar como poder llegar a

su implementacion.

2.4.1 Estructura y caracteristicas para implementar una PMO

Para llevar a cabo la implementacién de una PMO en una organizacion, se

requiere establecer una direccion de proyectos eficaz y efectiva, detallar una

estrategia de implementacién, que permita tener una dinamica de trabajo agil y

una comunicacion oOptima de manera horizontal, para obtener todo esto se

requiere personal que tenga conocimientos, experiencia, cualidades y conductas

especificas en administracion de proyectos.
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Figura 8. Concepto Oficina de Proyectos
Fuente: Bernstein, S. (2000)

2.5 TIPOS DE PMO

Sin duda, dependera de las necesidades especificas y del nivel de madurez
en gerencia de proyectos de la organizacion, es asi que se pueden implementar
tres tipos: operativa, tactica y estratégica.
2.5.1 PMO tipo operativa

Esta se encarga de asesorar los procesos de planeacion, ejecucion,
monitoreo y control de proyectos de manera individual.
2.5.2 PMO tipo tactica

Se caracteriza por actuar como un mecanismo de coordinacion entre los
lideres de equipo, con el fin de coordinar cada proyecto mediante la provision de
metodologia estandarizada para el manejo de proyectos, y asi asegurar la
integracion, coordinacion, prevision de riesgos e imprevistos, etc.
2.5.3 PMO tipo estratégica

En este caso, la PMO gobierna y dirige los proyectos, es decir, define la
direccion en cuanto a la generacion de iniciativas individuales, tiene el ambito de

aprobar: programas, planes, proyectos, presupuestos, etc. La PMO tiene el
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compromiso de responsabilizarse por los resultados del programa, plan o
proyecto, ademas lidera a los gerentes de proyecto para que estos utilicen
adecuadamente las directrices establecidas por este departamento, se puede

evidenciar los tipos de PMO, en la grafica que se presenta a continuacion:

Administracion del

3. Estratégica Portafolio

{Nivel Superior)

Administracion

2. Tactica
(Nivel medio) +—deProgramas
Administracion
1, Operativa

del Prgxecto

(Primer Nivel)

sin un esquema de

. nugrldé agraciéncomiin

Figura 9. Niveles y Tipos de Oficinas de Gerenciad e Proyectos
Fuente: Javier Valbuena (Instructor EAN)

2.6 PROCESO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

El GAD Municipal de Tena, es una institucion publica que ha desarrollado
algin grado en la gestidon de proyectos a través de la Secretaria Técnica de
Planificacién Cantonal (STPC) y la Unidad de Proyectos, Estudios e Investigacion
(UPEI). Por tal razon la madurez debe aparecer en estas areas funcionales, asi
como en cada una de las Direcciones de la entidad. Esta madurez, debe reflejar

la situacion actual del manejo de proyectos de acuerdo programas y planes de la



22
institucion, el desempefio del personal y conocimiento en actividades
relacionadas a la administracién de proyectos.

2.6.1 Modelo de madurez OPM3

En 1998 el PMl inici6 el programa “Organization Project Management Maturity
Model (OPM3)”, con el objetivo de crear un modelo de madurez de gerencia de
proyectos que sirviera como referencia y ayudara a las organizaciones a alinear
diversos aspectos de sus operaciones con sus estrategias de negocio. De
acuerdo al PMI, la aplicacion del OPM3 ayuda a las empresas a establecer
politicas y procesos estandar para asegurar que Sus operaciones sean
consistentes con sus objetivos estratégicos.

El modelo OPM3 fue intencionalmente proyectado sin un sistema de niveles
de madurez existente en otros modelos. La progresion de aumento de madurez
dentro del OPM3 consiste de varias dimensiones o diferentes maneras de
observarse la de madurez de una organizacion. Para el PMI, mdultiples
perspectivas para evaluar la madurez permiten flexibilidad en aplicarse el modelo
a las unidades de una organizacion. El modelo OPM3 tiene tres dimensiones a
saber: el dominio de la gerencia, la practica de los procesos de perfeccionamiento
y los procesos de Gerencia de Proyectos.

El modelo OPM3 es la gestion ordenada de portafolios, programas y
proyectos alineados con el plan de desarrollo de la organizacion. El Objetivo de
OPM3 es suministrar a las empresas un set de pasos, estandares y mejores
practicas, que permita medir la madurez organizacional en Gerencia de
Proyectos.

El dominio de la gerencia comprende el nivel de administracion de proyectos
gue una organizacion tiene en el manejo de portafolios, programas o proyectos.

De acuerdo al PMI, programa es definido como un grupo de proyectos

relacionados y gestionados de una forma coordinada para obtener beneficios y
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controles que no estarian disponibles si se manejaran individualmente (PMBOK,
2014).

Asi también Portafolio, en el contexto de administracion de proyectos, es
definido como una coleccion de Programas, Proyectos y otros trabajos, que son
agrupados para facilitar la gerencia efectiva que asegure el logro de los objetivos
estratégicos. Estas iniciativas no necesariamente deben estar relacionadas
(PMBOK, 2014).

La madurez organizacional en gerenciamiento de proyectos es descrita por
el OPM3 a través de la existencia de Mejores Practicas, que, de acuerdo al PMI,
una mejor practica es definida en el modelo OPM3 como un modo ideal
actualmente reconocido en la tarea de alcanzar una determinada meta u objetivo.
Estas encierran una gama de categorias, entre las cuales tenemos:

» Estandarizacion e integracion de métodos y procesos.

» Desempefio y métricas enfatizando en los aspectos de costo, plazo y

calidad.

» Compromiso con los procedimientos de gerencia de proyectos.

» Priorizacion de proyectos y alineamiento estratégico.

* Mejoramiento continuo.

» Establecimiento de criterios de éxito para la continuacion o culminacion de

proyectos.

» Desarrollo de competencia en Gerencia de Proyectos.

» Ubicacion adecuada de los recursos en los proyectos, respetando aquellos

prioritarios.

» Apoyo organizacional para proyectos.

» Perfeccionamiento del trabajo en equipo.

En el modelo OPM3, ademas de la nocién de Mejores Practicas, también se
mencionan los conceptos de capacidades, resultados e indicadores clave de

desempefio. Segun el PMI, una capacidad es una competencia especifica que
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debe existir en la organizacion para ejecutar procesos de gestion de proyectos y
crear productos y servicios asociados. Por otra parte, se definen resultados como
consecuencias tangibles o intangibles de la aplicacién de una capacidad. Y los
indicadores clave de desempefio, son definidos por el modelo como criterios a
traves de los cuales una organizacion puede determinar cualitativa o
cuantitativamente si existe un resultado asociado a una capacidad y en qué grado
lo hace (PMBOK, 2014). El modelo OPM3 es dividido en tres elementos
interrelacionados (Sandoval, Avila, & Vargas, 2012):
» Conocimiento: Relacionado con un entendimiento basico del modelo
OPM3 y sus componentes y operacion.
» Evaluacion: Definicién de métodos de evaluacion de las mejores practicas
y capacidades, a fin de determinar la madurez de la organizacion.
* Mejoria: Define el alcance y la secuencia de los esfuerzos de mejora en

pro de alcanzar un mayor nivel de madurez en la organizacion.

Conocimiento.- Capacidades en

gerencia de proyectos oW
organizacional y sus é

correspondientes resultados

Mejora.- Secuencia para el
desarrollo de las capacidades

Medicion.- Mgtodos para la
medicion de las capacidades

Figura 10. Elementos del OPMS3.
Fuente: PMI.

El ciclo de aplicacién del modelo en una organizacién esta compuesto por
cinco pasos: Preparacion para la evaluacion, Evaluacion, Planificacion de

mejoras, Ejecucidn de las mejoras y Repeticion del proceso. En la siguiente figura
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se muestra como estos pasos se insertan dentro de los tres elementos del modelo

antes mencionados.

: i
Preparacia

nparala
Evaluacion 4 Satisfoct
o can los
Resultado
Conocimiento =

L -
Repetir el Ejecutar la e
Procasa Evaluacion ) Evaluacion

e 3.
Implantar Planeacion
Mejoras da las
= 2 Mejoras

El ciclo del OPM3

Figura 11. Ciclo del modelo OPM3
Fuente: PMI.

2.6.2 Modelo de madurez de Kerzner

La gerencia de proyectos se logra como el reconocimiento por parte de las
empresas de que la planificacion estratégica para la gestion de proyectos es
esencial y que los gerentes de nivel medio son los principales responsables por
la ejecucidon de la estrategia planificada (Kerzner, 2001). El autor resalta que
estos deben ser auxiliados por la alta gerencia de forma de garantizar que no
ocurran cambios indeseados en la cultura corporativa. (Sandoval, Avila, &
Vargas, 2012).

Los cinco niveles del modelo de madurez de Kerzner son presentados en la

siguiente tabla:
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Tabla 1.
Niveles de Madurez de Kerzner
NIVEL DEFINICION
La empresa reconoce la importancia y necesidad de utilizar y
1.- Lenguaje comun conocer las técnicas de gerencia de proyectos para llegar a una
base comun.

La organizacién reconoce que los procesos comunes necesitan
2.- Proceso comun ser definidos y desarrollados para que el éxito alcanzado en un
proyecto se repita en los otros.

La organizacién reconoce el efecto de la sinergia en la
3.- Metodologia Unica combinacion de todas las metodologias corporativas en una
metodologia Gnica centrada en la administracion de proyectos.

La empresa reconoce que es necesario ir perfeccionando los

procesos para mantener una ventaja competitiva. Para eso la

empresa define quién y qué debera ser monitoreado para la
realizacién de andlisis comparativos.

4.- Benchmarking

La organizacion evalla la informacién obtenida a través del
5.- Mejoria continua benchmarking para decidir si ésta podria 0 no mejorar la
metodologia Unica definida.

Fuente: H. Kerzner (2001)

3 .
. o&gos Nivel 5
Wi c® Mejoramiento
<© i
& < ontinuo
NS .
SRS .
et Nivel 4 n

Benchmarking
Nivel 3 I Realimentacién

Metodologia
nica

NS Nivel 2
Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Co?nﬂrl1

Figura 12. Proceso de Madurez Project Management
Fuente: H. Kerzner (2001)
Kerzner destaca que cuando se habla de niveles de madurez normalmente
se piensa que el proceso debe ser realizado secuencialmente aunque esto no es

necesariamente cierto ya que algunos niveles pueden superponerse,



27
dependiendo de los riesgos que la organizacion desea llevar (Sandoval, Avila, &
Vargas, 2012).

Existen riesgos en cada nivel del modelo; siendo la criticidad del riesgo
frecuentemente asociado al impacto en la cultura corporativa. Es por ello que el
nivel 3 del modelo es el que presente mas dificultades de ser alcanzado, ya que
requiere mayores cambios en la cultura corporativa (Sandoval, Avila, & Vargas,
2012).

2.7 METODOLOGIAS DE IMPLEMENTACION DE UNA PMO

Tomando como linea base la informacion documental que provea la
organizacion a la cual se pretende implementar la PMO, sera fundamental el
andlisis de resultados por cada area de direccion o que esté involucrada en
proyectos, lo que permitira determinar los siguientes aspectos:

1. Nivel de madurez.
Nivel de metodologia.
Nivel de Herramientas.
Nivel de Competencia.

Nivel de Portafolio.

o gk~ w DN

Nivel de programas y multiproyectos.
7. Nivel de oficina de administracion de proyectos.
De la misma manera, la informacion que se avalUa podra reflejar debilidades
en cuanto a:
1. La metodologia aplicada.
2. El plazo de cumplimiento de los proyectos.
3. La falta de cultura organizacional que brinde soporte a la gerencia de
proyectos.
4. El exceso de documentacion de los procesos.

5. La ausencia de motivacion en los miembros de los equipos de proyectos.
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La falta de capacitacion especializada en las herramientas de
administracion de proyectos.
El uso generalizado del concepto de “proyecto” para la gran mayoria de

las actividades que se ejecutan en la organizacion.

Se determina que existen problemas en la gestion de proyectos, esto es asi,

porque no se ha logrado compatibilizar el crecimiento productivo con la

administracion de proyectos a un mismo ritmo. Pero, ¢qué mas sabemos acerca

de los problemas que afectan a la Secretaria Técnica de Planificacion del GAD

Municipal de Tena en este contexto? Para poder responder esta pregunta, se

necesita recopilar informacion a través de un proceso formal de recoleccion, el

mismo que nos permitird identificar especificamente los problemas que se tienen

gue combatir, la forma de abordarlos y reconocer cuéles son los reales

requerimientos de solucién. La metodologia que se puede emplear para recopilar

la informacion es la siguiente:

1.

2
3.
4

Formular el Problema: se sabe que existe, hay que acotar el alcance.
Seleccionar al grupo al que se convocara para obtener mas respuestas.
Hacer una ronda de preguntas basicas que se someteran a discusion.
Aplicar a la mayoria del grupo un cuestionario para complementar la
problematica detectada en las etapas anteriores.

Identificar los problemas y probables soluciones.

Identificar la priorizacion de solucion.

Emitir un informe con la evaluacion de los resultados. Ese informe de
resultados se convertira en el punto de partida para el proceso de disefio
de la PMO.

Estas préacticas brindan un enfoque para poder establecer la propuesta para

una guia de implementacion para el Gobierno Auténomo Descentralizado

Municipal de Tena.
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Para que una PMO exista inicialmente, debe enfocarse en pocas metas clave,
con el tiempo, se podra agregar otras metas, con esto se crea una linea base
para incrementar areas de enfoque adicionales.

Asi también, para poder elegir el modelo adecuado de la PMO, se debe tomar
en cuenta el nivel de madurez de la organizacion en cuanto a la administracion
de proyectos, y un aspecto fundamental para que esta se mantenga exitosa en
el tiempo, radica en que se debe disefiar un modelo de madurez propio para
donde se va realizar la implementacion.

Una PMO viene a ser un concentrador de comunicaciones, en donde se
define, la informacion necesaria para quién y cuando, creacion de reportes
simples y eficientes, asi como mecanismos que permitan integrar la informacion,
validacién constante para mejorar datos reportados, demostracion continua del
valor de la informacion tanto de emisores como de los destinatarios y un tema
muy importante mantener los cambios de necesidades de informacién durante el
desarrollo del proyecto.

Por otro lado, habra factores que tiendan a restringir esta implementacion,
empezando por la resistencia al cambio organizacional, sensacion de pérdida de
poder, falta de patrocinio del nivel directivo, poca atencion a la comunicacion
durante el proceso.

Una PMO debe funcionar como un catalizador, estableciendo lazos internos
y transformando el flujo de informacion disperso, en conocimiento organizacional,
esta oficina, debe ser implementada para facilitar y no para complicar las
acciones de los gerentes de proyectos, es en este sentido, que deberia ser la
encargada de la custodia de la metodologia, pero no tener una dependencia
excesiva de ella, evitando el papel de simple auditora.

Para facilitar la aplicacion de la metodologia més adecuada para ejecutar esta
implementacién, es primordial contar con estdndares enfocados a proyectos, lo
gue se podra especificar en el siguiente acapite.
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2.8 ESTANDARES ENFOCADOS A PROYECTOS

En esta seccion, podremos analizar, que estandares se aplican a la gestion
de proyectos, en vista que normalmente se prepara un plan detallado acorde con
estandares mundialmente aceptados, como en el caso del PMBOK del PMI.

Es asi que no se genera normalmente un plan de comunicaciones, ni se le
presta atencion a la construccion de equipos de trabajo de alto desempefio en la
gerencia de proyectos. La gerencia de riesgos viene a ser totalmente inexistente.
El liderazgo es limitado y existe, sin ningun rigor, en algunos de los
Coordinadores de Proyectos, como algo innato de algunos individuos.

Las organizaciones, de acuerdo al volumen de trabajo por operaciones o por
proyectos, estaran orientadas a operaciones y/o proyectos, de aqui que es
importante que cada organizacion identifique cuél es su orientacion a efectos de
desarrollar sistemas y gestionar los riesgos.

2.8.1 Guias y métodos para la gestion de proyectos

Existe un gran desarrollo sobre Gestidon de Proyectos, siendo los estandares
de reconocimiento internacional los siguientes: PMBOK, PRINCEZ2, ICB3.0 entre
otros. Estos han sido parte fundamental de la Norma Internacional 1ISO 21500
Guia de Project Management.

Luego de la aplicacion de la ISO 21500 de Gestion de Proyectos, al existir un
acuerdo internacional sobre principios y directrices en la Gestion de Proyectos,
se ha globalizado esta norma a nivel organizacional, y asi tener un manejo
profesional para administrar proyectos.

En la norma internacional ISO 21500 de Gestidon de Proyectos, se da especial
relevancia a la preparacion y aprendizaje dirigido a profesionales en la Gestion
de Proyectos, con el propésito de obtener las certificaciones profesionales

reconocidas internacionalmente sobre conocimiento de la Guia PMBOK.
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Al aplicar los principios y directrices de la ISO 21500, los resultados de la

Gestion de Proyectos que se obtienen son mejoras en la calidad del producto y/o
servicio, y asi lograr una mayor satisfaccion del usuario o cliente.

De esta manera, la gestion eficiente de los proyectos reflejard su

sostenibilidad, gestion que permite la optimizacién de recursos econoémicos y a

su vez haciéndose mas competitivos en el mercado, para finalmente lograr mayor

eficacia y efectividad de los resultados esperados.

En el mundo existen estandares internacionales y nacionales para

la direccidn y gestidn de proyectos como:

Project Management Body Of Knowledge-
PMI

"PMBOK |

|PMA Competence Baseline
Projects In Controlled Environments :

| Normas de Dtros Paises (GPM- DIN, JISC- IPA) |

Figura 13. Estandares Internacionales y Nacionales.
Fuente: http://americalatina.pmi.org

2.8.2 Caracteristicas y Concepto de ISO 21500 vs. P MBOK V5

En lafigura 14 y 15, se analiza las caracteristicas de los métodos en Gestion
de Proyectos como son: la ISO 21500 y PMBOK V5. El primero es considerado
una norma creada en el 2006, no existe una diferencia clara entre portafolio y
programa, posee la aplicaciéon de gobierno de proyectos y creacion de valor, tiene
ciclo de vida de proyecto pero no de producto. Respecto a roles en la gerencia
de proyectos, tiene competencias generales del personal del proyecto, maneja
como restricciones de proyecto: alcance, tiempo, costo, calidad y recursos.

No contiene fases del proyecto, menciona de manera general la incidencia de

cultura y estructura organizacional, activos de procesos y factores ambientales.
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Los grupos de procesos son: Iniciacion, planificacion, implementacion, control y
cierre. Posee un total de 39 procesos, no tiene técnicas ni herramientas en estos
procesos, y no describen las entradas y salidas de los mismos.

Por otro lado, el PMBOK V5 fue creado a finales de 1990, es considerado un
marco de referencia de buenas practicas. Maneja detalladamente la alineacion,
estratégica, portafolio, programa y proyecto. Aplica el gobierno de proyecto y la
creacion de valor. Tiene ciclo de vida de proyecto y producto.

Contiene los roles de gerente, equipo, patrocinador y gerentes funcionales
del proyecto. Como restricciones tiene: Alcance, tiempo, costo, calidad, recursos
y riesgo.

Divide al proyecto en fases, trata de manera detallada la incidencia de cultura
y estructura organizacional, activos de procesos y factores ambientales. Los
grupos de procesos son: Iniciacion, planificacion, ejecucién, seguimiento y
control, y cierre de fase o proyecto.

Tiene 0 se maneja con areas de conocimiento, posee 47 procesos, utiliza
técnicas y herramientas, y describe ampliamente las entradas y salidas de los

mismos.
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PMBOK V5

Tipo

Afio de Inicio

Alineacion Estratégica,
Portafolio, Programa y
Proyecto

Gobierno de Proyectos y
Creacion de Valor

Ciclo de vida de
proyecto y Producto

Roles en la Gerencia de
proyecto

Restricciones del
proyecto

Norma
2006

SI (aunque la diferencia
entre Portafolio y Programa
NO es muy clara)

SI

Solamente ciclo de vida de
proyecto

Competencias Generales del
Personal del proyecto

Alcance, Tiempa, Costo,
Calidad y Recursos

Figura 14. Caracteristicas y Concepto de ISO 21500

Marco de Referencia de Buenas
Practicas

Finales de la década de 1990°s

SI (més detallado)

SI

Ambos

Rol del Gerente del Proyecto,
Equipo del proyecto,
Patrocinador, Gerentes
funcionales.

Adicionalmente Riesgo

vs. PMBOK V5

Fuente: http://americalatina.pmi.org

CARACTERISTICA /
CONCEPTO

Fases del Proyecto

Incidencia de los
Elementos
Organizacionales en la
Gerencia de Proyectos

Grupos de Procesos

Areas de Conocimiento

Niamero de Procesos

Técnicas y herramientas
en los Procesos

Descripcion de Entradas

y Salidas en los
Procesos

ISO 21500

NO

Menciona tangencialmente
incidencia de Cultura y
Estructura Organizacional,
Activos de Proceso y factores
Ambientales (3.5 y 3.6)
Iniciacion, Planificacion,
Implementacion, Control y
Cierre

Temas (Subjects)

39
NO

NO, solamente el nombre

Figura 15. Caracteristicas y Concepto de 1SO 21500

PMBOK V5

SI ampliamente

Trata de manera detallada la
incidencia de Cultura y
Estructura Organizacional,
Activos de Proceso y factores
Ambientales

Iniciacion, Planificacion,
Ejecucién, Seguimiento y
Control y Cierre de fase o
Proyecto

Areas (Knowledge Areas)

47
SI

SI ampliamente

vs. PMBOK V5

Fuente: http://americalatina.pmi.org
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2.8.3 Temasy areas en ISO 21500 vs. PMBOK V5

Integracién
Interesados
Alcance
Recursos

son 10
TEMAS

Tiempo
Costo
Riesgo
Calidad
Adquisicion
Comunicacion

Integracion
Interesados
Alcance

Recursos
Humanos

Tiempo

son 10
AREAS
Costo
Riesgo
Calidad
Adquisicion
Comunicacion

Figura 16. Temas y areas en ISO 21500 vs. PMBOK V5.
Fuente: http://americalatina.pmi.org

Al realizar la analogia con la ISO 21500 PM, se adquiere, completamente o

actualiza los conocimientos y buenas practicas sobre la Gestion de Proyectos,

gue solo aporta mejoras para ganar y nada que perder, en especial en estructuras

con una cierta cultura organizativa. Para obtener un manejo integral de los,

proyectos, se recomienda implantar las normas 1SO 9001, 14001 y 18001.

Ademas, la norma ISO 31000 de Gestion de Riesgos, es un estandar muy

importante para la apropiada toma de decisiones.
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CAPITULO I
SITUACION ACTUAL EN GESTION DE PROYECTOS DEL GADMT
3.1 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

El Gobierno Autbnomo Descentralizado Municipal de Tena cuenta con la
Ordenanza que Reglamenta el Organico de Gestién Organizacional por Procesos
de la institucién, la misma que cuenta con su misién, su vision, su filosofia
organizacional, procesos y productos, que deben estar alienados a la
Constitucion de la Republica del Ecuador y al COOTAD.

Los procesos en el Gobierno Autébnomo Descentralizado Municipal de Tena,
se clasifican de acuerdo al valor agregado que aporta para el cumplimiento de la
mision municipal:

* Los Procesos Gobernantes;

* Los Procesos Habilitantes;
. Los Procesos Habilitantes de Asesoria.
. Los Procesos Habilitantes de Apoyo.

* Los Procesos Agregadores de Valor.

La planificacion estratégica de la maxima autoridad a nivel gobernante
desarrolla la gestion publica municipal con la finalidad de alcanzar los objetivos
institucionales y consecuentemente en beneficio de los usuarios externos e
internos, esta gestion es posible a través del cumplimiento de los procesos
habilitantes de asesoria y de apoyo, que permiten la ejecucion de los procesos
agregadores de valor.
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El Gobierno Autonomo Descentralizado Municipal de Tena, para el

cumplimiento de su Mision y Objetivos, gestiona procesos internos y esta

conformado por el Concejo Municipal y Alcaldia como niveles gobernantes, existe

la secretaria Técnica de Planificacion, la misma que esta conformada por las

siguientes unidades de planificacion estratégica: Unidad de Planeamiento Fisico

y Ordenamiento Territorial; Unidad de Proyectos, Estudios e Investigaciones;

Unidad de Gestion del Patrimonio; Unidad de participacion Ciudadana; y, Unidad

de Comunicacion Corporativa.



NIVELES ESTRUCTURA ORGANICA DEL GOBIERNO MUNICIPAL DE TENA

‘ CONCEID CANTONAL ‘ ‘ COMISIONES PERMANENTES

ALCALDIA

PROCURADURIA SINDICA ASESOR DE ALCALDIA
AUCITORIA INTERNA -

DIRECION TECNICA DE COMUNICACION <
FLANIFICACION CANTONAL CORPORATIVA B
DIRECCICN DE SECRETARIA DIRECCION DE DESARROLLO UNID. COMISARIAS

GENERAL INSTITUCIONAL DIRECCION FINANCIERA

| UNID. FOUCIA ¥ SEGURIDAD

DIRECCION DE TURISIVO ¥ DIR. SERV. PUBLICOS ¥ DIRECCION DE DESARROLLO
CULTURA SAMEAMIENTO AMBIENTAL VIALY OBRAS FUBLICAS

Figura 18. Estructura Organica del GADMT
Fuente: Ordenanza que Reglamenta el Organico de Ges tion Organizacional por Procesos GADMT
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La Unidad de Unidad de Proyectos, Estudios e Investigaciones (UPEI), tiene
como misién: “Planificar, elaborar, coordinar, gestionar, proyectos, estudios e
investigaciones, en concordancia con el Plan de Desarrollo y Ordenamiento
Territorial en cumplimiento al articulo 55 referente a las Competencias
establecidas en la Constitucion de la Republica del Ecuador y evaluar los planes,
programas, proyectos, estudios e investigaciones del plan de desarrollo y
ordenamiento Territorial, acorde a las Politicas Constitucionales, en coordinacion
con los Responsables de Procesos, Coordinadores Técnicos de Unidades,
Técnicos de Secciones, Secretaria Técnica de Planificacién, Asamblea y Consejo
de Planificacibn Cantonal”. Y para poder cumplir con esta mision surge la
necesidad de reforzar a la UPEI y asi convertirla en una PMO que garantice la
adecuada gestion de proyectos basada en una planificacién estratégica con el
proposito de cumplir y alcanzar los productos esperados en los plazos
establecidos, con las especificaciones técnicas y calidad acordadas y de acuerdo
a lo presupuestado. Y asi tener una cultura en Administracion de Proyectos
dentro del GAD Municipal de Tena.

CONCEJO CANTONAL COMISIONES PERMANENTES

GOBERNANTE
ALCALDIA |

SECRETARIA TECNICA DE
PLANIFICACION CANTONAL

q UNID. PLANEAM. FISCOY ORDENAMIENTO
TERRIMORIAL

ASESOR UNID. PROYECTOS, ESTUDIOS E
INVESTIGACIONES.

Figura 19. Estructura GADMT — Nivel Gobernante y As  esor
Fuente: Ordenanza que Reglamenta el Organico de Ges tion

Organizacional por Procesos GADMT 2013
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Actualmente el GAD Municipal de Tena no tiene una administracion de
proyectos efectiva, ya que existen muchas falencias en los procesos de un
proyecto que son: Inicio, Planificacion, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre
(PMBOK, 2014). Estas falencias se pueden describir como no cumplimiento de
la planificacion establecida en le PDOT, presupuestos no actualizados retrasan
la obra al tener que realizar reajuste de precio en las obras, falta de comunicacion
entre las diferentes direcciones, coordinaciones y secciones al momento de
iniciar el proceso de contratacion publica, retrasos en la ejecucion de obras, entre
los principales.

Ademas, no existe una estandarizacion de “Mejores Practicas” en la
administracion de proyectos, es decir, que no es necesario optimizar estos
procesos para alcanzar los objetivos institucionales y las metas planificadas y
presupuestadas. Las mejores practicas deben ser dindmicas, con el propdsito
gue estas evolucionen y asi alcanzar los objetivos institucionales de manera mas
efectiva. Por lo tanto, el GAD Municipal de Tena requiere crear esta cultura de
buenas practicas en la administracion de proyectos.

3.2 POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

La poblacion objeto de estudio son las Direcciones que conforman el GAD
Municipal de Tena y especificamente la Unidad de Proyectos UPEI.

Las Direcciones Departamentales que conforman el GAD Municipal de Tena
son:

» Secretaria Técnica de Planificacion, Direccion de Procuraduria
Sindica;

» Direccion de Gestion del Territorio;

» Direccion Financiera;

» Direccion de Secretaria General;

» Direccion de Desarrollo Institucional;

» Direccién de Registro de la Propiedad;
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» Direccién de Desarrollo Vial y Obras Publicas;
» Direccion de Educacion, Cultura, Deportes, Turismo y Biodiversidad,;
» Direccion de Servicios Publicos y Saneamiento Ambiental; y,
» Direccién de Desarrollo Social.

Es decir, nuestra poblacion objeto de estudio estara dirigida a los Directores
Departamentales y a los miembros o funcionarios que conforman la UPEI, siendo
once directores y seis funcionarios que conforman la UPEI.

3.3 ENCUESTA Y RECOLECCION DE INFORMACION Y DATOS

La encuesta se realizara a once funcionarios que se desempefian como
Directores Departamentales ya que son los responsables del requerimiento o de
generar la necesidad de iniciar un proyecto a través del Plan Operativo Anual
(POA), cada direccion realiza anualmente su POA, en el que detallan los planes
y proyectos a desarrollarse y estos deben ser debidamente presupuestados.

Ademas, se realizara la encuesta a seis funcionarios de caracter técnico que
desempefian sus funciones en la UPEI, unidad encargada del disefio y
elaboracion de estudios y proyectos del GAD Municipal de Tena.

La finalidad de la recoleccion de informacion a través de la encuesta es la de
conocer la opinion respecto a los funcionarios o personal encargado de los
procesos por medio de los cuales se realiza la ejecucién de Proyectos en el GAD
Municipal de Tena. Por lo tanto, el propdésito es evaluar y definir el grado de
madurez de la institucion en la administracion de proyectos.

Como fuente de informacion secundaria, se ha utilizado documentos de la
institucion como: Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial del cantén Tena,
Ordenanza que Reglamenta el Organico de Gestién Organizacional por Procesos
del GAD Municipal de Tena, asi como también textos e informacion pertinente a

la Administracion de Proyectos.
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3.4 METODOLOGIA Y DISENO

El cuestionario a aplicar en el GAD Municipal de Tena se encuentra basado
en el modelo de Project Management Maturity Model (PMMM) de Harold
Kerzner., el mismo que se encuentra dividido en 7 secciones que evaluan los
siguientes temas: madurez, metodologia, herramientas, competencia, portafolio,
multi-proyectos y PMO (Cuestionario Anexo 1).

Se examina dentro de la institucion la implementacion de las nueve areas de
conocimiento de la administracion de proyectos (PMI 2014), ademas se evaluara
la aplicacion de buenas practicas o procesos en los cuales se tendran que
implementar y deberan ser: definidas, para que estan se ejecuten de manera
sistematica, estandarizada, medible y verificada.

El modelo se divide en cuatro diferentes niveles:

* Nivel 1: Bajo - Lenguaje comun en AP.

* Nivel 2: Medio Bajo — Procesos comunes de AP.
* Nivel 3: Medio Alto — Metodologia comun.

* Nivel 4: Alto — Mejoramiento continuo.

Para la tabulacion y analisis de los resultados se elabor6 una hoja electronica
donde se compilaron las respuestas de todos los encuestados, informacion que
permitié generar resultados equivalentes a puntajes promedios que son utilizados
para la realizacion del analisis propuesto.

3.5 ANALISIS DE DATOS DEL CUESTIONARIO APLICADO

El cuestionario consta de 64 preguntas distribuidas en 7 secciones que
valoran diversos factores respecto a la madurez en administracion de proyectos.
Cada pregunta fue evaluada en 5 rangos de valores diferentes, los cuales van
desde 0 hasta 10 puntos, siendo cada opcion contabilizada de 2 en

El analisis de los datos obtenidos se realizé en base a la suma de las

puntuaciones promedio de cada seccion, de esta manera se obtuvo el nivel de
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madurez del GAD Municipal de Tena. Con respecto al modelo seleccionado, se
debia ubicar el nivel de madurez de la institucion respecto a los siguientes rangos:

» Alto: de 427 a 640.

* Medio Alto: de 321 a 426.
* Medio Bajo: de 214 a 320.
* Bajo:de 0a213.

Los resultados tabulados permiten observar que el GAD Municipal de Tena,
segun la apreciacion de los entrevistados se encuentra en un nivel medio bajo en
promedio general de las 7 secciones evaluadas y segun los rangos de madurez
del modelo de Harold Kerzner.

En base a los valores definidos para este modelo se puede concluir que: “el
GAD Municipal de Tena requiere implementar una PMO, reforzando a la actual
UPEI, ya que esta unidad posee una metodologia en elaboracion de proyectos,
pero es necesario una capacitacion especifica en gestion de proyectos para tener
el conocimiento en procesos , metodologia, lenguaje comidn y mejoramiento
continuo.

Los resultados permiten a su vez detectar una serie de fallas y mejoras en
todas las areas evaluadas, en la siguiente tabla se muestra los resultados
obtenidos por cada seccion luego de aplicar el cuestionario entre los

colaboradores o encuetados del GAD Municipal de Tena.

Tabla 2.
Resultados de aplicacion de cuestionarios

Cuestionario Promedio OIS

alcanzado

Madurez en Direccion de proyectos 175.45 60.50%
Metodologia en Direccion de Proyectos 26.55 44.24%
Herramientas de Direccion de Proyectos 17.45 29.09%
Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos 14.91 21.30%
Metodologia en Direccién de Portafolio 26.00 43.33%
Metodologia en Direccion de Programas y Multi- 23 45 46.91%

proyectos
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) 13.64 27.27%




43

El puntaje final obtenido después del analisis de datos fue de 297.45 puntos
sobre 640, equivalente al 46,48%, esto quiere decir que el GAD Municipal de

Tena tiene un nivel de madurez medio bajo.

Tabla 3.
Escala de valoracién grado de madurez
427 a 640 ALTO
321 a 426 MEDIO ALTO
214 a 320 MEDIO BAJO
0a213 BAJO

En la figura 20, se puede apreciar la brecha existente entre las evaluaciones
de las siete secciones del cuestionario con relacion a lo que seria la condicidon
ideal de una institucién que ocupar las mejoras practicas, por tanto son evidentes
las falencias en gestién de proyectos. La mejor puntuacion alcanza 60,50%,
seguida de un 46,91%, pero se puede constatar un puntaje bajo del 27,27%
respecto al tema de investigacion del presente trabajo, que es la implementacion
de la PMO en el GAD Municipal de Tena.

Madurez en
Direccion de
proyectos

Oficina de
Direccion de
Proyectos (PMO

Metodologia en
Direccién de
Proyectos

Direccion de Herramientas de

Programas y Multi- Direccion de
proyectos Proyectos
. ., mpetencia en
Direccién de . P -
. Direccién de
Portafolio
Proyectos

Figura 20. Nivel de madurez
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3.6 PROYECTOS QUE SE GERENCIA EN EL GADMT

El Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal de Tena al ser una entidad
publica gerencia proyectos principalmente de Infraestructura basica como: Agua
potable, alcantarillado pluvial y sanitario, vialidad, recuperacién y mantenimiento
del espacio publico, entre los mas representativos.

Estos proyectos se enmarcan bajo la metodologia propuesta por
SENPLADES, en la que se considera 6 sistemas de trabajo:

1. Ecologico — Ambiental,

Socio — Cultural;
Econdmico;
Asentamientos Humanos;

Movilidad, Energia y Conectividad; vy,

o gk~ w DN

Gestion Territorial.

Ademas, el GAD Municipal de Tena dentro de cada sistema debe alinearse a
sus competencias constitucionales o exclusivas que fueron detalladas en el
numeral 3.1.

3.7 PROBLEMAS ORGANIZACIONALES IDENTIFICADOS

Los problemas organizacionales identificados en la gestion de proyectos en
el GAD Municipal de Tena, principalmente se deben a la ausencia de
conocimiento de lo que realmente es la administracion de proyectos. Por tal
motivo, no se garantiza una adecuada gestion de los mismos, no se posee una
planificacion estratégica, no siempre se cumplen o alcanzan los productos
esperados en los plazos establecidos, a pesar de contar con especificaciones
técnicas que deben seguir para la correcta ejecucion del proyecto, por lo tanto no

se obtiene la calidad acordada de acuerdo a lo presupuestado.
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3.8 PROBLEMAS DE GERENCIA DE PROYECTOS IDENTIFICADO S

Una vez analizados los datos de la encuesta podemos determinar los
problemas de gerencia de proyectos, los mismos que se identificardn en cada
cuestionario efectuado a los colaboradores del GAD Municipal de Tena.

En el Anexo 4 se presentan los resultados tabulados donde se observa el
GAD Municipal de Tena, se encuentra segun la apreciacion de los entrevistados
con un nivel medio bajo en promedio de acuerdo a las 7 secciones evaluadas.
Segun lo establecido en los rangos de madurez del modelo de Harold Kerzner,
valores definidos para este modelo de madurez que permitieron determinar que
la institucion municipal posee ciertos procesos Yy lenguaje comun en la
administracion de proyectos, pero requiere implementar una metodologia y
mejoramiento continuo.

Para el analisis de los resultados obtenidos en cada una de las secciones
evaluadas en el cuestionario, se realizara con los siguientes rangos de
valoracion:

+ Alto: de 66% a 100%.

* Medio alto: de 51% a 65%.
* Medio bajo: de 31% a 50%.
* Bajo: de 0 a 30%.

A continuacion se analiza cada seccion individualmente con sus respectivos
hallazgos.

3.8.1 Nivel de madurez en Direccidon de proyectos

Esta seccion tiene un nivel de madurez de la empresa en direccion de
proyectos medio alto equivalente al 60,50%.

De acuerdo a las respuestas de los encuestados la madurez de la empresa
se caracteriza por poseer parcialmente los siguientes aspectos:

» Objetivos claros y medibles, ademas tiempo, costo y calidad asi como
control y seguimiento del proyecto.



46
Medicion y mejoramiento del desempefio de proyectos mediante
estandares internos y externos, ademas de la utilizacion de hitos
parcialmente definidos.
Una estructura organizacional de proyectos dentro de programas o
multi-proyectos y se evalla la viabilidad dentro del tiempo programado,
en relacion a otros proyectos y acorde al presupuesto estimado.
Metodologia estandarizada para la ejecucién, control y evaluacion de
las mejoras implementadas para cada uno de los procesos de la
administracion de proyectos dentro de sus programas o multi-
proyectos.
Las cargas de trabajo para decidir la cantidad de proyectos a ejecutar,
la definicidn y priorizacion de los proyectos de acuerdo a su PDOT
cantonal.
Valores y principios aplicados mediante un lenguaje estandarizado en
los procesos de la administracion de proyectos.
Marco de referencia comun de trabajo metodologia y procesos de
administracion de proyectos, asi como el involucramiento y
conocimiento de los ejecutivos de la organizacion con la
administracion de proyectos asi como su apoyo.
Y el aporte que los proyectos dan a la organizaciéon segun su

priorizacion.

Existe también un desconocimiento de los siguientes factores:

Documentacion donde se describa la metodologia estandarizada de
los procesos de administracion de proyectos.

Datos relevantes de la organizacion para desarrollar modelos de
planeacion y re-planeacion de proyectos.

Los medios utilizados para evaluar el desempefio, conocimiento y

cumplimiento de los procesos de administracion de proyectos.
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Comunicacién y colaboracién efectiva y responsable con los gerentes
de proyectos, asi como las técnicas utilidad para medir, evaluar y
mitigar el impacto del riesgo de los proyectos.
Estrategias establecidas para proteger y difundir el conocimiento de
recursos dentro y fuera de la organizacion.
Optimizacién del manejo de proyectos dentro de un portafolio que
garanticen la calidad de los proyectos.
Un repositorio central de métricas de proyectos, tampoco con métricas
de sus proyectos para determinar la efectividad de los programas y
portafolios.
La evaluacion de la inversion de recursos humanos y financieros
cuando selecciona proyectos.
Y la incorporacién de lecciones aprendidas de portafolios, programas
y proyectos ejecutados para el mejoramiento de la metodologia de

administracion de proyectos.

Con respecto a establecer el rol del gerente de proyecto, los encuestados

manifiestan que se ha tratado de definirlo, ya que al ser una entidad publica debe

cumplir con la administracion de los contratos de obra o servicios y semejante a

un gerente de proyectos existe un administrador de contrato o proyecto.

Y ademas, los colaboradores manifestaron el esfuerzo por reconocer la

necesidad de implementar una PMO en el GAD Municipal de Tena.

3.8.2 Metodologia de direccion de proyectos

En cuanto a la metodologia de direccion de proyectos, los resultados

obtenidos en esta seccion reflejan que la institucion posee un nivel medio bajo,

con un 44,24%. Las caracteristicas que se identificaron fueron los siguientes:

Existe una guia metodoldgica para presentacion de estudios o
proyectos, pero no posee una metodologia estandarizada que

considera las 9 areas de conocimiento de la direccion de proyectos.
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La metodologia de Direccién de Proyectos permite calcular y medir el
desempefio del proyecto en cuestion a: alcance, tiempo, costo y
calidad.
La aprobacion de un plan de proyecto contempla el acta del proyecto,
en el caso de la institucién se disefian los pliegos de contratacion que
contienen costo, presupuesto y cronograma.
La linea base del proyecto es modificada y actualizada mediante la
medicion del impacto de los datos mas relevantes, los mismos que
deben estar debidamente documentados y sustentados.
Las lecciones aprendidas y la mejora continua en direccion de

proyectos son guardadas por cada gerente o director de proyectos.

3.8.3 Herramientas de direccidén de proyectos

En lo que respecta a herramientas de direccion de proyectos, los resultados

obtenidos corresponden al 29,09% es decir un nivel bajo, en esta seccion del

cuestionario efectuado, se puede mencionar las siguientes caracteristicas para

este puntaje:

Las herramientas disponibles y que realmente se utilizan para la
administracion de proyectos son: aplicaciones de Microsoft Office
como Excel, Word, PowerPoint y ademas herramientas especiales
como el MS Project.

Estas herramientas son aplicadas individualmente por cada uno de los
gerentes o directores de proyectos.

No existe un uso estandarizado para las herramientas de software,
Unicamente el cronograma y el manejo de costos poseen plantillas y
vistas personalizadas, aunque se manejan de una forma
independiente.

No se tiene un estandar para la recoleccion de datos y comunicacion

de los avances del proyecto a los miembros del equipo, gerentes
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funcionales o cualquier otro involucrado del proyecto. Cada

involucrado lo usa a su discrecion.

3.8.4 Competencia en direccién de proyectos

El desarrollo de la competencia en gestion de proyectos en la institucion tiene

un nivel bajo, incluso es el puntaje mas bajo de la evaluacion con el 21,30%. A

continuacion conoceremos el porqué de este puntaje segun la apreciacion y

criterio de los colaboradores:

No existe un proceso de desarrollo de competencia y conocimiento en
direccion de proyectos, Unicamente la unidad de proyectos UPEI
posee conocimiento y utiliza esta competencia.

Los procesos de desarrollo de competencia en direccion de proyectos
de acuerdo con los niveles de puestos esta principalmente dirigido a la
UPEL.

No se tiene presupuestado cursos para el uso de herramientas de
software de direccion de proyectos, los colaboradores son
autodidactas y reciban cursos particularmente o por propios medios.
La institucion carece de un proceso estandarizado para el desarrollo
de la competencia de desempefio en direccién de proyectos.

Se observa el perfil profesional, funciones y responsabilidades para la
clasificacién y seleccidén de postulantes para cada de los puestos para

la Direccién de Proyectos.

3.8.5 Metodologia en direccion de portafolio

La metodologia en direccién de portafolio dentro de la institucion segun los

resultados obtenidos alcanzan un nivel medio bajo, con un 43,33% en relacion al

criterio de los encuestados, las razones por las que esta seccion obtuvo este nivel

son las siguientes:

Existe el Consejo Municipal, que conjuntamente con el Alcalde

analizan los proyectos priorizados por cada Direccion del GADMT, y
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asi seleccionar y determinar los proyectos que estén alineados con el
PDOT del canton Tena y al PNBV.

Se realizan revisiones periédicamente mediante se solicita planillas de
avance de obra y sélo en algunas areas especificas de la institucion,
previa evaluacion y autorizacion por parte del Consejo Municipal.

Los criterios en que se basa la priorizacibn de proyectos en la
institucion se realiza por las necesidades basicas insatisfechas de la
poblacion.

Existe una metodologia de administracion de riesgos informal y una
cultura de administracion de proyectos con politicas y procedimientos
en algunas areas dirigidas a proyectos y con deficiencias en areas
matriciales.

Existe una intromision ejecutiva o politica, lo que ocasiona un exceso
de documentacién y burocracia administrativa y financiera.

No se tienen definidos ningun tipo de indicadores de desempefio para
el monitoreo del portafolio.

3.8.6 Metodologia en direccion de programas y multi  -proyectos

Los resultados obtenidos en esta seccion reflejan igualmente un nivel medio

bajo, con un 46,91% como resultado obtenido de la evaluacion, entre las

caracteristicas gue se pueden mencionar se encuentra:

La institucion no posee métricas para iniciar programas o multi-
programas, asi como para medir el desempefio de sus procesos.

Se identifica, evalia e implementan mejoras Unicamente para los
procesos de planeacion dentro del programa.

No se establecen ni utilizan indicadores para la medicion del
desempefio para los procesos de acuerdo a las 9 é&reas del

conocimiento respecto a la direccion de programas y multi-proyectos.
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e La optimizaciéon de recursos, beneficios y el cumplimento de los
tiempos de entrega, limitan la decision de distribuir la cantidad de
trabajo que se puede emprender en los proyectos, ya que no se
realizan de manera efectiva.

* No existe una planificacion basada a informacién de recursos reales,
estos se asignan conforme se priorizan los proyectos.

3.8.7 Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

En la dltima seccion referente al nivel de la PMO, los resultados obtenidos
reflejan un nivel bajo, con un 27,27%, en este caso la apreciacion de los
colaboradores del GAD Municipal de Tena proporcionaron los siguientes
factores:

» Existe un area responsable del desarrollo de proyectos, sin estar
reconocida como un PMO oficialmente.

» Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados,
mediante cartas, faxes y correos electronicos segun el gusto de los
involucrados.

El GAD Municipal de Tena posee dentro de su estructura organizacional la
UPEI, dedicada a la elaboracion de proyectos, mas no cumple ninguna de las

funciones ni acciones de una PMO.
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CAPITULO IV
MODELO PROPUESTO DE LA PMO PARA EL GADMT

4.1 MADUREZ ORGANIZACIONAL DEL GADMT

Los modelos de madurez tienen como objetivo basico lograr obtener la

evaluacion de la madurez de las organizaciones, ninguno de estos modelos se

encuentra adaptado 100% en particular a alguna empresa o en el caso de este

trabajo al GAD Municipal de Tena, de acuerdo al capitulo Il referente al marco

tedrico para la evaluacion de la institucion se utilizara el modelo de madurez que

Mas se ajuste a las necesidades de la misma.

El modelo PMMM de Harold Kerzner es el que mas se ajusta a las

condiciones y requerimientos del GAD Municipal de Tena, este modelo fue

seleccionado por los siguientes factores:

Se encuentra alineado al estandar de administracion de proyectos del
PMI, siendo este el estandar propuesto para la institucion.

Flexibilidad para realizar ajustes en el cuestionario de evaluacion
propuesto del modelo con el fin de alinear las preguntas y respuestas
a larealidad de la organizacion.

Los niveles del modelo son presentados de una forma escalonada, los
mismos que se pueden superponer, esto significa que la organizacion
puede estar madurando en varios niveles al mismo tiempo por lo que
no es necesario completar un nivel para que la organizacion pueda
continuar desarrollando el siguiente.

Es un modelo de aplicacion simple, rapida y con costos bajos que se
pueden realizar para realizar la medicion de madurez de la
organizacion.

La tabulacion de los resultados puede ser realizada en cualquier

software, en este caso es recomendable realizarlos en Excel, ademas,
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la interpretacion de los mismos se logran mediante una tabla de detalle
con los rangos establecidos por el modelo.

El GAD Municipal de Tena, de acuerdo al andlisis de datos realizado en el
numeral 3.5, tiene un nivel de madurez medio bajo, lo que significa:

» Existe un desconocimiento general en gestion de proyectos al no
haber una capacitacion en este tema, Los funcionarios de la UPEI
utilizan la guia metodolégica en formato SENPLADES para la
formulacion de proyectos, pero no existe una metodologia en gestion
de proyectos.

* No existe un uso estandarizado de las herramientas de software, y
estas son aplicadas individualmente por cada uno de los gerentes o
directores de proyectos.

» Carencia de un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia de desempefio en direccién de proyectos.

» Existe una metodologia de administracion de riesgos informal, con una
cultura de administracion de proyectos con politicas y procedimientos
deficientes que ocasionan un exceso de documentacién y burocracia
administrativa y financiera.

* No existen métricas para iniciar programas o multi-programas, asi
como tampoco se mide el desempefiio de sus procesos.

» EXxiste un area responsable del desarrollo de proyectos, la misma que
no cumple con los procedimientos de una PMO, para ser reconocida

como una oficialmente.

Actualmente se propone a través de este proyecto, reforzar y convertir a la
UPEI en una PMO, y asi dar inicio a la inclusion de la cultura en administracion
de proyectos dentro del GAD Municipal de Tena. Esta propuesta se puede llevar

a cabo implementando una PMO que dard apoyo y seguimiento a la
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implementacién de una metodologia de gestion de proyectos en esta unidad y
posteriormente a las demas areas que conforman la entidad.
4.2 TIPO DE PMO A IMPLEMENTAR

El tipo de PMO a implementar se encuentra en funcion del nivel de madurez
en gestion de proyectos, la cantidad de proyectos que administra y los
requerimientos o necesidades priorizadas por el GADMT.

El GADMT es una organizacion funcional, ya que se pudo ver en la figura 18
Su estructura organica evidencia que cada empleado municipal tiene un jefe
inmediato superior claramente definido. En el nivel de apoyo, se encuentra el
personal agrupado por las direcciones de: secretaria general, desarrollo
institucional y financiero, ademas de las unidades de comisarias y policia
municipal.

En el nivel asesor tenemos la procuraduria sindica, asesor de alcaldia,
auditoria interna, comunicacién corporativa y la direccion de planificacion
cantonal, esta Ultima contiene a la unidad de proyectos UPEI.

Y en el nivel gobernante el concejo municipal, las comisiones permanentes y
alcaldia.

Para la propuesta de implementacién de la PMO, se pretende que el GADMT
se transforme en una organizacion orientada a proyectos, donde los miembros
del equipo de la PMO estén en un mismo departamento, de esta forma se podra
manejar adecuadamente los recursos de la organizacion con la finalidad de
optimizar y mejorar la gestion y ejecucion de proyectos y para que los directores
de estos, tengan mas independencia y autoridad.

Ya especificamente la tipo de PMO que se propone implementar a corto plazo
en el GADMT, seria una de tipo tactica, con la finalidad de crear y provisionar los
estandares, herramientas y formatos para el manejo de los proyectos, de esta
manera la PMO actuara como un ente coordinador con los directores

departamentales y de proyecto, con el fin de coordinar cada proyecto y asegurar
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gue la ejecucion, requerimientos de recursos, riesgos, imprevistos, reajustes,
etc., sean manejados agilmente a través de las fases de los mismos.

A largo plazo, se pretende que la PMO evolucione a una de tipo estratégica
con la vision de que la misma tenga el nivel de asesorar directamente al alcalde,
es decir tendria un nivel gobernante y dirigiria los proyectos directamente. De
esta manera, se encargaria de la generacion de iniciativas individuales,
aprobacién de presupuestos, planes, programas, proyectos, proporcionar apoyo,
capacitacion y mejoramiento continuo a las demas areas que conforman el
GADMT, etc., y tendré la potestad sobre los directores, coordinadores y gerentes
de proyecto. La PMO al ser la oficina lider dentro de la institucion sera la
responsable de los resultados alcanzados de los proyectos municipales, proveera
las directrices a cada uno de los miembros del equipo en cada proyecto y asi se
podréa evidenciar un cambio institucional efectivo.

Como se puede ver en la figura 21, el Gerente de la PMO sera quien lidere al
equipo de trabajo y sera el funcionario responsable de planificar y coordinar
acciones a nivel de Alcaldia y Consejo Municipal, para la adecuada toma de
decisiones.

De igual manera, se contard con el coordinador de proyectos Eduardo
Narvaez, quien serd el Director de proyectos, es decir, sera el encargado de
coordinar las decisiones tomadas por el Gerente de la PMO y comunicarlas al
equipo de trabajo para su ejecucion.

Cada uno de los técnicos de proyectos que conforman el equipo de trabajo,
tendran a su cargo proyectos que deberan dirigir con las Direcciones del GAD
Municipal de Tena, es decir, seran los responsables del cumplimiento de la

metodologia y estandares de cumplimiento segun la metodologia propuesta.
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Figura 21. PMO funcional

4.2.1 Estrategia de implementacion de la PMO
El proceso de implementacion de la PMO en el GAD Municipal de Tena, se
llevard a cabo de la siguiente manera:
1. Diagndstico de la institucion.
a. Requerimientos y expectativas del GADMT.
b. Andlisis del nivel de madurez.
c. Planeaciéon de posibles mejoras.
2. Planeacion Estratégica.
a. Patrocinio del GADMT.
Presupuesto para la PMO.
Recursos de la PMO.
Ubicacién dentro del GADMT.
Establecer marco filosofico de la PMO.

-~ ® a0 T

Establecer funciones y responsabilidades.
g. Escoger el Tipo de PMO.
3. Desarrollo e Implementacion.
a. Definir necesidades.
b. Definir servicios.
c. Creacion de la PMO en la estructura de la institucion.
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4. Preparacion y difusién de documentos.

a. Manuales.
Politicas.
Metodologia.
Herramientas.

Procedimientos.

-~ ® oo T

Definicion de roles y responsabilidades del equipo de trabajo.
Asignar personal de la PMO.

= @

Capacitar equipo de trabajo.
i. Divulgar la PMO en el GADMT.

5. Cierre de la Implementacion.

a. Definir plan de evolucion segun necesidades del GADMT.

b. Evaluar los resultados obtenidos.

4.2.2 Funciones de la PMO

Las funciones que tendra la PMO del GAD Municipal de Tena son:

Crear la documentacién, los estandares y la metodologia de
Administracion de Proyectos que se utilizara en el GAD Municipal de
Tena.

Conformacién del equipo de trabajo de la PMO.

Establecer los costos de operacion anual de la PMO y el cronograma
de implementacion.

Capacitar al equipo de trabajo en las metodologias y herramientas de
administracion de proyectos que se pretenden implementar.

Crear el archivo o repositorio de proyectos de la Municipalidad.
Establecer los principios de la cultura en Administracion de Proyectos

en los funcionarios del GAD Municipal de Tena.
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Revisién del proceso de administracion de cambios en cuanto a
personal, herramientas, equipos de trabajo, procedimientos vy
controles, asi como la evaluacion de desempefio de la Oficina.
Revision de los rendimientos de los proyectos ya finalizados.
Desarrollo y aplicacion de metodologias para el control de costos,
tiempo y calidad de los proyectos.
Establecer la metodologia para el control de cambios y sus adecuados
reportes.
Almacenar y documentar las lecciones aprendidas de los proyectos
finalizados y promover la mejora continua.
Establecer los riesgos para los proyectos del GAD Municipal de Tena.
Establecer y verificar los procedimientos para el cierre de los proyectos
y finiquito de los mismos.
Establecer el proceso de priorizacion de proyectos de acuerdo al
PDOT del canton Tena.
Establecer el Plan de Capacitacion en Administracion de Proyectos a
los funcionarios del GAD Municipal de Tena.
Determinar el nivel de madurez de la Institucion, luego de las
capacitaciones.
Revisar el plan de comunicaciones y su impacto en el GAD Municipal
de Tena.
Optimizar el uso de los recursos en todos los proyectos que ejecute el
GAD Municipal de Tena.
Fortalecer la cultura en Administracion de Proyectos dentro de la
institucion.

Determinar el nuevo nivel de madurez del GAD Municipal de Tena.
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4.2.3 Mision de la PMO propuesta en el GADMT
Proporcionar el soporte estratégico, técnico y de infraestructura en gestion
de proyectos para que el GAD Municipal de Tena adquiera la capacidad de
identificar, priorizar y ejecutar con éxito los proyectos e iniciativas del Plan de

Desarrollo y Ordenamiento Territorial del cantén.

4.2.4 Vision de la PMO propuesta en el GADMT

Consolidar para el afio 2019 la Oficina de Gestion de Proyectos del GAD
Municipal de Tena como un centro de excelencia para estandarizar, medir,
controlar y mejorar los procesos de gestion de proyectos de la institucion,
fomentando el desarrollo de autoridades y funcionarios municipales.

4.3 RECURSOS HUMANOS PARA LA PMO

Realizando la investigacion preliminar se establece la necesidad de un
gerente de PMO, la institucion cuenta con al UPEI, unidad que cuenta con
funcionarios que pasarian a formar parte del equipo de la PMO. Esto quiere decir,
gue la unidad de proyectos se convertird en la PMO institucional, primero se debe
programar la capacitacion inmediata de los miembros del equipo para que éstos
tengan los conocimientos necesarios para poder comprender y realizar las
funciones que se realicen una vez que se ponga en marcha este proceso de
adaptacion y transformacion en el personal Ademas, existe el presupuesto
municipal para poder realizar la contratacion de personal, mas aun con los
beneficios que se obtendran al implementarse la PMO.

A continuacién se describe los perfiles que preliminarmente se han
identificado para la implementacion y puesta en marcha de la PMO para la
organizacion:

a) Elgerente de laPMO, debe ser un profesional con liderazgo, motivador
y guia para a los directores de proyecto en la participacion e
implementacion de la PMO. Se requiere que este profesional sea

certificado como PMP para garantizar el conocimiento en
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metodologias aceptadas a nivel mundial, ademas de estudios
acreditados en proyectos, respecto a la experiencia debera tener
minimo 5 afos en el area de gerencia y haber realizado proyectos a
nivel publico y privado.

b) Profesional o técnico de Proyectos, deberad ser un profesional con
estudios formales en gestion de proyectos, conocimiento del PMBOK
y tener conocimientos en programacion de software propio del area,
tal como Microsoft Project.

c) Asistente administrativo, este profesional debera tener estudios
formales en administracion de empresas o0 secretariado gerencial,
ademas debera tener conocimiento en manejo de Microsoft Project, y
brindar gestion y soporte al archivo de proyectos de la institucion.

Al no existir un profesional certificado como PMP en la institucion, se debera
contratar los servicios de un experto en la gestion de proyectos, que sera quien
garantice la implementacion, aplicacion y adecuado manejo de las metodologias
segun la propuesta del actual trabajo de investigacion.

En la actual UPEI del GADMT, existen cinco técnicos de proyectos, los que
conformarian el equipo de trabajo de la PMO. Para que estos funcionarios
puedan cumplir el perfil establecido como profesional de proyectos, se debera
realizar talleres de capacitacion que permitan alcanzar los conocimientos,
destrezas, técnicas y herramientas en gestion de proyectos, técnicas y el nivel
adecuado en manejo de software especializado en proyectos.

Ademas, la UPEI cuenta con la asistente administrativa profesional que
debera ser capacitada de igual manera en la utilizacion de metodologias y

software para la gestion de proyectos.
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Puesto para Gerente de la PMO

Denominacion

Nivel

Perfil

Funciones

Responsabilidades

Gerente de la PMO

Profesional

1.
2.
3.

03

=
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Maestria en Gestion de Proyectos.

Experiencia en administracion de personal.

Conocimientos en Administracion de Proyectos, MsProject, WBS,
otros.

Liderazgo, creatividad, innovacion, proactivo.

Trabajo en equipo.

Negociacion y resolucién de conflictos.

Dominio del idioma Inglés.

Establecer la metodologia en administracion de proyectos.
Normalizar formatos, plantillas y deméas herramientas para la PMO.
Elaborar presupuestos estandarizados de los proyectos.

Elaborar la ruta critica de los proyectos.

Realizar el control de calidad de los proyectos.

Seleccionar a los profesionales que conformen la PMO.

Realizar el plan de comunicacion de la PMO con las demas areas de
la Municipalidad.

Elaborar el plan de capacitacién en Gestion de Proyectos para la
Municipalidad.

Liderar y motivar al equipo de trabajo que conforma la PMO.

Difundir e implementar la metodologia a aplicar con el equipo de
trabajo en la PMO.

3. Control y seguimiento de los proyectos.

g

Mantener informado al Alcalde y miembros del equipo de trabajo del
avance de los proyectos en ejecutados a través de informes
mensuales escritos.

Promover el mejoramiento continuo dentro de la PMO y de la
institucion.
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Puesto para Técnico de proyectos de la PMO

Denominacion

Nivel

Perfil

Funciones

Responsabilidades

Técnico de proyectos

Profesional

1.
2.
3.

= RS

N

=4

£ WIS

Maestria en Gestién de Proyectos.

Experiencia en administracion de personal.

Conocimientos en Administracion de Proyectos, MsProject, WBS,
otros.

Liderazgo, creatividad, innovacion, proactivo.

Trabajo en equipo.

Dominio del idioma Inglés.

Disefar, elaborar y presupuestar y los proyectos asignados por el
Gerente de la PMO.

Aplicar la metodologia elaborada por el gerente de la PMO para la
administracién de proyectos.

Aplicar la metodologia para la elaboracion de presupuestos de los
proyectos.

Aplicar la metodologia elaborar la ruta critica de los proyectos.

Realizar el control de calidad conforme a la metodologia de cada
proyecto.

. Aplicar la metodologia establecida en el plan de comunicacion de la

PMO con las demas areas de la Municipalidad.

Realizar el controlar y seguimiento de los contratos que realice la
institucion en cumplimiento de calidad y tiempo establecidos.
Planificaciéon y gestion de proyectos.

Orientacién y asesoramiento a clientes internos y externos.
Seguimiento y control de proyectos.

Recopilacién y actualizacion de informacion.
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Tabla 6.
Puesto para Asistente Administrativo de la PMO.

Denominacion  Asistente Administrativo

Nivel Profesional

Conocimiento en el manejo Microsoft Office (Excel, Word, PowerPoint).
Titulo de administraciéon de empresas, comercial, secretariado o similar.
Manejo de Microsoft Project, WBS.

Liderazgo, creatividad, innovacion, proactivo.

Trabajo en equipo.

Dominio del idioma Inglés.

Analisis y redaccion de ideas.

Predisposicién al cambio.

Conocimiento y habilidad para las matematicas.

Atenci6n amable a clientes internos y externos

Gestion del archivo de proyectos.

Capacidad para el trabajo en equipo.

Redaccion y seguimiento a oficios y memorandos en el proceso de los
proyectos.

Asistir al director, coordinador y técnicos en la elaboracién de oficios y
documentos en el proceso de los proyectos.

Perfil

Funciones

SECRCUEERCHNE @ 01 B W N =

03

4.4 BENEFICIOS DE LA PMO PARA EL GADMT

La Oficina de Gerencia de Proyectos proveera al GAD Municipal de Tena,
brindara beneficios de mejora y optimizacion de recursos, ya que al ser una
entidad publica que depende financieramente de aportes gubernamentales y de
cooperacion externa para la ejecucion de sus proyectos, es mayor la necesidad
en la gestion y financiamiento de los mismos.

Los principales beneficios que la PMO entregara al GAD Municipal de Tena,
son sobre todo cumplir con los procesos de ciclo de vida de los proyectos, estos
proyectos estaran debidamente priorizados y establecidos segun el PDOT del
canton Tena.

El GADMT tendra una metodologia estandarizada orientada a servicio y
obras de calidad, esto le permitirh obtener regalias en ahorro de recursos

economicos y obras entregadas a tiempo.
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A nivel laboral, los funcionarios estardn debidamente capacitados y
motivados en gestidon de proyectos, lo que se reflejara en el mejoramiento del
desempefio en cada una de las areas del GAD Municipal de Tena.

Un beneficio importante de la PMO es la informacion confiable y real con la
gue se contara para la apropiada toma de decisiones en la administracion de
proyectos, con la finalidad de optimizar los niveles de comunicacion entre
proyectos.

El beneficio econdmico que se lograra con la PMO, permitira racionalizar el
uso de recursos compartidos y asi minimiza los riesgos y su impacto.

La PMO implementara la aplicacion de buenas practicas como asistencia
técnica a todas las areas del GADMT con la finalidad de coordinar y priorizar las
necesidades de cada una de sus dependencias.

4.5 UBICACION DE LA PMO PARA EL GADMT

La PMO se ubicara a nivel asesor puesto que en este nivel jerarquico es
donde tendra la autoridad para poder gestionar los proyectos municipales y tener
un vinculo directo con alcaldia y el concejo municipal.

Es importante mencionar que la direccion de planificacién cantonal fue creada
como requisito del concejo de planificacion del cantén Tena, el mismo que esta
conformada por otras instituciones publicas como son: gobernacion de Napo,
GAD Parroquial de Napo, direccion provincial de salud, direccion provincial de
educacion, entre otras.

Por lo tanto, la PMO sera implementada o hara las veces de la direccion de
planificacion cantonal, debiendo ocupar esta direccion el gerente de la PMO.
Posteriormente, se capacitard en gestibn de proyectos a los miembros o
funcionarios de la UPEI que sean requeridos para conformar el equipo de trabajo
para la PMO.

El propédsito de implementar la PMO en el GAD Municipal de Tena, es

institucionalizar esta cultura de gestion de proyectos en todos los niveles
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jerarquicos. Es por esto que ira evolucionando, actualmente se puede decir que
se asemeja a una PMO informal, pero con la medida deberéa aplicar las mejores
practicas con la guia de los fundamentos para la direccibn de proyectos
(PMBOK), a corto plazo se manejara como una PMO basica, y asi sucesivamente
hasta llegar a ser a largo plazo una PMO de excelencia y reconocida a nivel
cantonal y provincial.

DIRECCION TECNICADE
PLANIFICACION CANTONAL

OFICINA DE GERENCIA DE
PROYECTOS

| | | |

[ PlaneamientoFisicoy [ Regulaciény Control [ o s y Catiiros [Proyectos,Btudose [ Gestidny Control

Ordenamiento Territorial Urbanoy Rural Investigadones Ambiental

Inquilinato

Figura 22. Ubicacién de la PMO propuesta
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Figura 23. Organigrama propuesto para la PMO

4.6 PRESUPUESTO PARA LA PMO EN EL GADMT

La necesidad de recurso humano para implementar la PMO, se establecio
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con un gerente, dos técnicos de proyectos y un asistente administrativo, estos

tres ultimos deberan ser capacitados en gestion de proyectos.

Tabla 7.
Salario mensual
Denominacién

de profesionales para la PMO
Nivel Cantidad Salario Total

Gerente de la PMO Profesional 1 2,640.00 2,640.00

Técnico de proyectos Profesional 2 1,112.00 2,224.00
Asistente administrativo Profesional 1 733.00 733.00
Costo Mensual Total 5,597.00

Los equipos necesarios para dar funcionalidad a la PMO son los siguientes:

Tabla 8.
Costo de equipos para la PMO
Descripcién Cantidad \ Precio unitario Total

Equipo de cdmputo 1 1,000.00 1,000.00
Escritorio 1 500.00 500.00
Silla 1 250.00 250.00
Equipo de oficina 1 250.00 250.00
Insumos de oficina y papeleria 1 300.00 300.00

Costo Total

2,300.00
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La capacitacion en gestion de proyectos serd para los técnicos de proyectos
y el asistente administrativo, es decir que el costo de la capacitacion es de USD.
500,00 aproximadamente por cada profesional, es decir un total de USD.
1.515,00.

Tabla 9.
Presupuesto capacitacion en Gestion de Proyectos
Descripcién Costo
Capacitacién Gestién de Proyectos 1,500.00
Capacitacion en PMO (10% de Gestion Proyectos) 15.00
Costo Total 1,515.00

El costo total para implementar la PMO en el GADMT sera de USD. 7.897,00.

Tabla 10.
Costo total para implementar la PMO
Descripcion Costo
Profesionales 5,597.00
Equipos 2,300.00
Capacitacion 1,515.00

Costo Total 7,897.00
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Se determind el nivel de madurez en Administracion de Proyectos del GAD
Municipal de Tena, utilizando el modelo de madurez que determiné que con
puntaje de 297.45 puntos sobre 640, equivalente al 46,48%, la municipalidad
tiene un nivel de madurez medio bajo.

Se identificé y establecié una PMO de tipo tactica a corto plazo, ya que se
pretende que el GADMT se transforme en una organizacién orientada a
proyectos, con la finalidad de crear y provisionar los estandares, herramientas
y formatos para el manejo de los proyectos. A largo plazo, la PMO evolucionara
a una de tipo estratégica con la vision de tener un nivel gobernante y dirigiria
los proyectos directamente con la maxima autoridad, el Alcalde.

Se establecieron la cantidad y tipo de personal necesario para implementar la
PMO, determinando sus roles, responsabilidades y competencias, para lo cual
se requerira de un Gerente PMP certificado, cinco técnicos de proyectos, los
que conformarian el equipo de trabajo de la PMO y una asistente
administrativo, los mismos que seran capacitados y asi alcanzar los
conocimientos, destrezas, técnicas y herramientas en gestion de proyectos,
técnicas y el nivel adecuado en manejo de software especializado en
proyectos.

Se ha propuesto que la posicion de la PMO dentro de la estructura
Organizativa del GADMT, se ubique en el nivel asesor donde tendra la
autoridad para poder gestionar los proyectos institucionales directamente con
alcaldia y el concejo municipal.

Los beneficios que la Municipalidad obtendra son: cumplir con los procesos de
ciclo de vida de los proyectos, estos proyectos estaran debidamente
priorizados y establecidos segun el PDOT del canton Tena. Contara con una
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metodologia estandarizada orientada a servicio y obras de calidad, los
funcionarios estaran debidamente capacitados y motivados en gestion de
proyectos, la informacion confiable y real con la que se contard para la
apropiada toma de decisiones en la administracion de proyectos, racionalizar
el uso de recursos compartidos y asi minimiza los riesgos y su impacto, y
aplicar buenas practicas como asistencia técnica a todas las éareas del
GADMT.

Se establecieron los costos de implementar la PMO dentro de la Municipalidad,
el mismo que contempla la contratacion de un profesional certificado en
gestion de proyectos y la experiencia descrita en el perfil del puesto, los
equipos y software necesarios para la efectiva aplicacion de conocimientos, y
la capacitacién al personal para fomentar y mejorar el desempefio del personal

de la institucion, el costo total para su implementacion sera de USD. 7.897,00.
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5.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda a corto plazo volver a evaluar el nivel de madurez en
Administracion de Proyectos del GAD Municipal de Tena, y asi poder
determinar los beneficios de haber implementado la PMO y mejorar el nivel de
madurez medio bajo actual.

Es recomendable cumplir a cabalidad el proceso de transformacion del
GADMT, en una organizacién orientada a proyectos, con la finalidad de llegar
a cumplir los estandares de una PMO tipo tactica, y asi conseguir que ésta
evolucione a una de tipo estratégica a largo plazo.

Se recomienda la capacitacion inmediata al personal técnico y administrativo
determinado con la finalidad de tener una administracién y direccién de
proyectos por cada miembro del equipo profesional multidisciplinario.

La ubicacion de la PMO dentro de la estructura Organizativa del GADMT, se
recomienda sea en el nivel asesor ya que asi tendra un vinculo directo con
Alcaldia y el Consejo Municipal, donde tendra la autoridad para poder
gestionar los proyectos institucionales y formar parte de la toma de decisiones.
Se recomienda verificar y cuantificar los beneficios que la PMO vaya
cumpliendo al ser implementada en el GAD Municipal de Tena.

Los costos para implementar la PMO dentro de la Municipalidad, debe ser
considerado y aprobado por parte del Alcalde y en el Consejo Municipal, y asi
poder llevar acabo esta propuesta que beneficiara a la institucion y al personal
municipal para lograr el mejoramiento continuo y alcanzar estandares de

calidad 6ptimos en la administracion publica cantonal.
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