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RESUMEN

La propuesta de Implementacion de una Oficina de Proyectos en la empresa
ACCYEM, permitira alcanzar una planificacion correcta de los proyectos, al mismo
tiempo se podré lograr una mejor gestion de los mismos, controlados siempre bajo
los lineamientos del PMBOK. Para realizar la implementacion de la PMO, primero
se debera realizar un diagnostico con el objeto de determinar el grado de madurez de
la empresa en cuanto a la Administracion de Proyectos, posteriormente se escogera el
tipo de Oficina de Proyectos que mas se acople a la empresa, la misma que se
realizara en tres fases que son: Lenguaje comun, Procesos comunes y Metodologia
Unica hasta llegar a su implementacion completa. Una vez realizado el proceso
anterior, se determinara el personal que conformara la PMO, sus capacidades, sus
roles y competencias, que permitan tener un adecuado funcionamiento que
verdaderamente ayude a la empresa a tener en orden sus proyectos. La PMO
funcionara dentro de un nivel asesor, de manera que trabaje conjuntamente con los
directivos de la empresa, y tenga una posicion de autoridad sobre la parte operativa
de la organizacion. Finalmente la Oficina de Proyectos tendrd un tiempo de
implementacion, una vez concluido éste, la PMO se mantendrd en el nivel 3 de
metodologia Unica del modelo de Madurez de Kerzner, el cual es de metodologia
Unica, con el cual se concluye esta propuesta de implementacion, luego la empresa
debera continuar con el nivel cuatro de Benchmarking y el quinto de Mejoramiento

continuo.

PALABRAS CLAVE:
GESTION DE PROYECTOS
PMO

PMBOK

KERZNER

ACCYEM
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ABSTRACT

The proposed implementing a Project Office in the company ACCYEM, will achieve
a correct planning of projects at the same time can be better management of the
same, always controlled under the guidelines of the PMBOK. To make the
implementation of the PMO, first you must make a diagnosis in order to determine
the degree of maturity of the company in terms of Project Management, then the type
of Project Office that most engages be chosen the company ,the same will take place
in three phases which are: common language, common processes and unique
methodology to reach its full implementation. Once you have done the above
process, the staff that will form the PMO, their abilities, their roles and
responsibilities, which allow for a proper functioning really help the company in
order to have their projects determined. The PMO will work in an advisory level, so
that working together with the directors of the company, and has a position of
authority over the operational side of the organization. Finally the Project Office will
take a while to implement, once completed it, the PMO will remain at level 3 unique
methodology Kerzner Maturity model, which is unique methodology, which this
proposed implementation is concluded then the company will continue

Benchmarking level four and the fifth of continuous improvement.

KEY WORDS:

PROJECT MANAGEMENT
PMO

PMBOK

KERZNER

ACCYEM
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CAPITULO I

INTRODUCCION

La empresa ACCYEM PROYECTOS no tiene una unidad centralizada que
gestione los proyectos que se desarrollan en la misma, por tal motivo la propuesta
de la creacion de una oficina de proyectos, motivo de este estudio, permitira
constituirse en un factor critico de éxito para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la misma, dentro de un marco de eficiencia y eficacia, tomando como
referencia las mejores préacticas aceptadas a nivel mundial.

En este sentido, la cantidad y complejidad de los proyectos que se desarrollan en
la empresa ACCYEM PROYECTOS, obligan a la organizacién a implementar
mecanismos de accion para el desarrollo de proyectos conforme las estrategias y
prioridades institucionales, bajo un marco integrado y estructurado, que oriente el
desarrollo de la gestion de proyectos, tomando como base su nivel de madurez y las
competencias de los funcionarios involucrados.

El objetivo general del presente proyecto consiste en establecer las lineas de
accion necesarias para la implementacion de una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) en la empresa ACCYEM PROYECTOQOS, partiendo del analisis del
nivel de madurez actual.

Es necesario iniciar la implementacion de la PMO con funciones que no
representan elevados niveles de complejidad, considerando el nivel de madurez
actual de la organizacion. La puesta en marcha de la Oficina, acompafiada de un
proceso de formacion y educacion continua permitira a la Organizacion lograr el
desarrollo paulatino de una cultura de administracion de proyectos, en beneficio del
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales.

Con la implementacién de la PMO, el apoyo de la alta Gerencia, el compromiso
de los niveles Directivos y la disposicion y crecimiento de los recursos humanos que
participan en la administracion de proyectos, la empresa ACCYEM PROYECTOS
dispondréa de una unidad estratégica, que permitird impulsar y fortalecer el desarrollo



de su gestion, orientdndose al cumplimiento de resultados en términos de tiempo,
costo, alcance y calidad.
1.2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

La creacion de una PMO obedece a la necesidad del negocio de definir,
programar, centralizar y coordinar el portafolio de proyectos a su cargo desde su
planificacion hasta su ejecucion y cierre, como una entidad formal que sirva de
enlace entre las unidades de negocio de la Institucion.

Este érgano de control sobre los proyectos con total respaldo de la alta direccion,
identificard y desarrollara la metodologia adecuada de administracion del portafolio,
estableciendo politicas, procedimientos, alcances, mejores practicas, métricas
adecuadas de reporte de avance y éxito, documentacion formal, establecimiento de
controles rigurosos de ejecucién y aceptacion, identificacion y control de riesgos,
control de costos, definicion de estandares de calidad de los recursos y entregables,
asi como de la correcta ejecucion de cada uno de los proyectos en marcha.

En el mundo existen muchas organizaciones preocupadas por el manejo correcto
de los proyectos. Gran parte de estas organizaciones se estan adaptando al modelo
del PMI (Project Management Institute), debido a que no es un modelo rigido y
constituye ademas un conjunto de mejores practicas a nivel mundial de expertos en
el tema de Gestion de Proyectos y en todos los ambitos existentes.

Dentro de la jurisdiccion local se esta adaptando de igual manera este modelo del
PMI, por los mismos motivos validos que es a nivel mundial, y ademas porque es

una gran ayuda para las personas encargadas de los proyectos.



1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Faltade informacion adecuada A
y pertinente

‘ CONTROL Y SEGUIMIENTO

Inadecuado manejo de

Modelos de gestion Coordinacion de multiples

proyectos

INADECUADA GESTION
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deficiente
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Figura 1: Diagrama Causa - Efecto

| UNIDADES DE NEGOCIOS |

Actualmente, la gestion de proyectos en la empresa ACCYEM PROYECTOS es
llevada sin un estdndar comun que establezca la forma en que se organizan,
administran, y coordinan los proyectos, esto causa que los mismos no tengan una
planificacion adecuada e incluso una fecha de finalizacion, causando problemas en la
ejecucion presupuestaria al final del afio, que obligan a utilizar los recursos
asignados en otras necesidades y no destinarlos a los proyectos originalmente

planificados.

1.4 FORMULACION DEL PROBLEMA

e ;Cuales son las causas, para que la empresa ACCYEM PROYECTOS no haya
utilizado una organizacién adecuada en la gestidn de sus proyectos?

e ;Qué metodologia 0 modelo de gestion de proyectos seria la mas conveniente
utilizar en la empresa ACCYEM PROYECTOS para garantizar su probabilidad
de éxito?

e ;Existe una Oficina de Proyectos para la Gestion de los mismos en la empresa

ACCYEM PROYECTOS que garantice su adecuado control y seguimiento?



1.5 OBJETIVO GENERAL

Presentar una propuesta para la creacion de la Oficina de Administracion de

Proyectos (PMO) que permita gestionar en forma adecuada los proyectos en la
empresa ACCYEM PROYECTOS bajo el enfoque del PMBOK, para posicionarla
como un érgano rector en la misma.

1.5.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un diagndstico de la madurez en Administracion de Proyectos de la
empresa ACCYEM, que permita tener la informacion necesaria para elaborar una
propuesta de implementacion de la Oficina de Proyectos apegada a las
necesidades de la misma.

Determinar el tipo de Oficina de Proyectos que se acopla més a la empresa
ACCYEM, su estrategia de implementacién, funciones y beneficios, con la
finalidad de llevar una gestion adecuada en cuanto a sus proyectos.

Establecer el personal que debera integrar la oficina de Proyectos dentro de la
empresa, ademas de sus responsabilidades y competencias.

Establecer la posicion de la PMO dentro de la Estructura Organizativa de la
empresa ACCYEM.

Determinar los beneficios que obtendra la empresa ACCYEM al contar con una

oficina de proyectos.



CAPITULO II
ANTECEDENTES DEL ESTADO DEL ARTE

A nivel mundial el tema de la creacion de una oficina de proyectos se ha empezado a
estudiar por las empresas, entre las que se puede destacar los siguientes casos:

2.1 Casos implementacion de PMO
Caso 1: Empresa Incopro S.A.

Incopro S.A implement6 una oficina de proyectos, para mejorar la gestion
de los mismos, controlando mejor los procesos de organizacion y control en el
periodo de licitacion, adjudicacién, ejecucién y cierre del proyecto creando una
ventaja competitiva con respecto a la competencia y generando valor agregado
a los clientes, en las siguientes lineas se pueden encontrar detalles del anélisis

previo y su implementacién:

“Incopro S.A. hasta la fecha ha realizado 61 proyectos industriales de gran
relevancia de los cuales el 62.29% han sido completados con éxito ajustados
al cronograma y el 73.77% completados con éxito ajustados al presupuesto;
ademas ha logrado detectar los siguientes problemas durante la ejecucion de los

proyectos:

« Si bien se puede tener claro qué proyectos estan en curso en un momento
dado, no se conoce con claridad su estatus econémico o su avance.

e La direccion de la organizacién no tiene un método homogéneo para
medir el desempefio de todos los proyectos, ni de los recursos.

o La asignacion de los lideres de proyecto no corresponde a una légica de
desempefio ni de organizacion.

e« Cada proyecto es un mundo aparte, no hay comunicacion entre
proyectos, no se comparte informacion, experiencias, lecciones

aprendidas.



« La experiencia de la organizacion no estd documentada ni clasificada. Se
comete el mismo error en diferentes proyectos. La transferencia de

conocimiento es principalmente oral y no escrita.” (Donoso, 2011)

Debido a las exigencias actuales del mercado Incopro S.A. necesita
brindar cada dia, mejores y mas personalizados resultados a sus clientes, esta
necesidad motiva la busqueda permanente de nuevos estandares, metodologias

y modelos de organizacion que favorezcan el éxito de los proyectos.

A la empresa la implementacién de la PMO le ha permitido establecer un
sistema de gestion de proyectos, que le ayuda a dirigirlos y controlarlos para
garantizar que las operaciones reales coincidan con las operaciones
planificadas, entregar los proyectos a tiempo y dentro del presupuesto,
alinearse con los objetivos del negocio e incrementar la satisfaccién de sus
clientes. En consecuencia a mejorar muchos de los problemas citados

anteriormente con respecto al manejo de proyectos.

La PMO pas6é a ser parte integral de la organizacién, se concentro la
informacion de los proyectos en una sola ubicacion, y actualmente promueve y
coordina usar adecuadamente el sistema de gestion de proyectos
transformandose en una constante y fomentando el uso de un lenguaje comun

tanto al interior de la empresa como con el cliente.

La PMO implementada en esta empresa es considerada como una funcién y no
una oficina propiamente dicha, debido a las caracteristicas propias de la empresa no
dispone por el momento de los recursos suficientes para esta inversion.

Para lograr esta implementacion se llevaron a cabo algunos pasos que a continuacion
se explican:

o [Esta funcion es patrocinada por la gerencia, la cual permite influir sobre



los proyectos y al mismo tiempo cuenta con un canal de acceso a
informacion a lo largo de la estructura horizontal y vertical.

e Se modifico la estructura organizacional de INCOPRO S.A. para colocar
al director de la PMO sobre la linea de gerentes funcionales con la
finalidad de otorgarle poder para tomar decisiones y autoridad para
asignar trabajo a las personas bajo la linea de la gerencia funcional.

A continuacion se presenta el modelo de estructura organizacional que se

utiliza actualmente en INCOPRO S.A.

Coordinador

da Proyecios
[T )]

-
-
-

i 1 1
Coronol
Gerente Téonihoo Achedind g

L JI- L }

e
s - B - B - [F—

Figura 2: Estructura organizacional INCOPRO S.A.

Caso 2: HidroPaute de la Corporacion Eléctrica del Ecuador CELEC EP.

La Unidad de Negocio Hidropaute de la Corporacion Eléctrica del Ecuador
CELEC EP implementé una oficina de proyectos, para proveer capacitacion,
estandares y herramientas para la direccion de proyectos a la misma, pero sin dejar a
un lado los procesos y actividades para la Planificacién Operativa. (QUEVEDO,

2013)

Se plantearon objetivos para la PMO tales como:



o Alinear los Proyectos a los objetivos estratégicos de la organizacion, con una
vision sistémica y metodoldgica.

e Mantener un control documental de todos los proyectos, principalmente para
administrar los cambios y generar una base de datos de lecciones aprendidas.
Estas permitirdn a la organizacion una retroalimentacion para mejorar
continuamente en la Direccion de Proyectos.

« Estandarizar los procesos de Direccion de Proyectos, empezando en el corto
plazo por establecer un Lenguaje Comun en todos los dominios de la
organizacion.

e Proveer soporte a los Directores durante el ciclo de vida del proyecto (desde
la definicidn de directrices para las iniciativas hasta el cierre del proyecto).

e Promover el aprendizaje y desarrollo continuo tanto individual como
colectivo en Direccién de Proyectos. (QUEVEDO, 2013)

Se planteé una Oficina de Direccidn de Proyectos que fusiona el tipo tactica y
operativa. Con la fusion de estas dos se pretende satisfacer las necesidades y cumplir

con los objetivos planteados para la PMO.

Ademas se plantea una estructura para la PMO como se muestra en el siguiente

grafico:



Gerencia Unidad de
Negocio

Jefatura de Gestion Jefatura de Tecnologia,

Ambiental y Informatica y
Responsabilidad Social Comunicaciones
Jefatura de Subgerencia de Direccion de Subgerencia Subgerencia de| | Subgerencia de
Proyecto de Generacién PMO Juridica Finanzas Administracion
Expansidn Mazar
Diraccion Direccion
Tactica Operativa
Coordinacion Procesos y
de proyectos Capacitacion
| Control | Gestion de la
| Documental | Calidad
| Gestion de
| Riesgos

Figura 3: Estructura PMO HIDROPAUTE
Fuente: (QUEVEDO, 2013)

Esta estructura sitla a la Oficina de Direccidn de Proyectos al mismo nivel de las
demas areas funcionales para proporcionarle mayor autoridad y autonomia que la

que tendria en un nivel inferior.

La PMO cumple en este caso dos funciones: La Direccion Téctica y la Direccién
Operativa. La Direccidon Tactica se encarga de lograr el objetivo de “Alinear los
Proyectos a los objetivos estratégicos de la organizacion, con una vision sistémica y
metodoldgica”. La Direccion Operativa se encarga de alcanzar dos objetivos de la
PMO propuesta: el primero “Promover el aprendizaje y desarrollo continuo tanto
individual como colectivo en Direccidon de Proyectos” y el segundo “Proveer soporte

a los Directores durante el ciclo de vida del proyecto”. (QUEVEDO, 2013)
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2.2 MARCO CONCEPTUAL
2.2.1 ¢ Qué es un proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y
un final definidos. EI final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no
necesariamente significa de corta duracion. En general, esta cualidad no se aplica al
producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se
emprenden para crear un resultado duradero. (Fundamentos para la direccion de

proyectos, 2008, pag. 11)

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Gnico. Aunque puede haber
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticion no altera la
unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas son
construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo equipo, pero cada
ubicacion es Unica: con un disefio diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas

diferentes, etcétera.

Las tareas del proyecto pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que
hace necesario planificar con mayor dedicacion que si se tratara de un trabajo de rutina.
Ademas, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un
proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o mdltiples unidades

dentro de la organizacion.

Un proyecto puede generar:
¢ Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en si

mismo, la capacidad de realizar un servicio (por ej., una funcion comercial que brinda



11

apoyo a la producciéon o distribucion), o un resultado tal como un producto o un
documento (por ej., un proyecto de investigacion que desarrolla conocimientos que se
pueden emplear para determinar si existe una tendencia 0 Si un nuevo pProceso
beneficiara a la sociedad).

Entre los ejemplos de proyectos, se incluye:

* Desarrollar un nuevo producto o servicio,

 Implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una organizacion,

* Desarrollar o adquirir un sistema de informacién nuevo o modificado,

« Construir un edificio o una infraestructura, o

¢ Implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.

2.2.2 ¢ Qué es la direccion de proyectos?

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo. Se logra mediante la aplicacién e integracion adecuadas de los 42 procesos de la
direccién de proyectos, agrupados logicamente, que conforman los 5 grupos de
procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

* Iniciacion,
* Planificacion,
* Ejecucion,
* Seguimiento y Control, y
* Cierre.
Dirigir un proyecto por lo general implica:
* Identificar requisitos,
» Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun
se planifica y efectla el proyecto,
* Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros
aspectos, con:
e Elalcance,

e Lacalidad,
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e El cronograma,
e El presupuesto,
e LoOSsrecursosy

e Elriesgo.

El proyecto especifico influira sobre las restricciones en las que el director del proyecto
necesita concentrarse.

La relacién entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al
menos otro se vea afectado.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccidn del proyecto es
iterativo y su elaboracién es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La
elaboracion gradual implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se
cuenta con informacion mas detallada y especifica, y con estimados mas precisos. La
elaboracion gradual permite a un equipo de direccion del proyecto dirigir el proyecto
con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza. (Fundamentos para la direccion

de proyectos, 2008, pag. 13)

2.2.3 Fundamentos para la direccion de proyectos

La Guia del PMBOK® es la norma para dirigir la mayoria de los proyectos, la
mayor parte del tiempo, en diversos tipos de industrias. Esta norma describe los
procesos, herramientas y técnicas de la direccion de proyectos utilizados para dirigir un
proyecto con miras a un resultado exitoso.

Esta norma es especifica para el ambito de la direccién de proyectos y se
interrelaciona con otras disciplinas de la direccion de proyectos como la direccion de
programas Y la gestién del portafolio.

Las normas de direccidn de proyectos no abordan todos los detalles de todos los
temas. Esta norma se limita a proyectos individuales y a los procesos de direccion de
proyectos generalmente reconocidos como buenas practicas. Se pueden consultar otras

normas para obtener informacion adicional sobre el contexto mas amplio en el que se
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llevan a cabo los proyectos. La direccion de programas se trata en la Norma para la
Direccion de Programas (The Standard for Program Management) mientras que la
gestion de porfolios se aborda en La Norma para la Gestion del Portafolio (The Standard
for Portfolio Management). El examen de las capacidades de los procesos de la
direccion de proyectos de una empresa se aborda en el Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®) (Modelo de Madurez para la Direccion de
Proyectos de una Organizacion). (Fundamentos para la direccion de proyectos, 2008,
pag. 19)
2.2.4 Ciclo de vida del proyecto y organizacion

Los proyectos y la direccion de proyectos se llevan a cabo en un ambiente mas
amplio que el proyecto mismo. Entender este contexto contribuye a asegurar que el
trabajo se lleve a cabo de acuerdo con los objetivos de la empresa y se gestione de
conformidad con las metodologias de practicas establecidas de la organizacion. Este
capitulo describe la estructura basica de un proyecto, asi como otras consideraciones
importantes de alto nivel, que incluyen la manera en que el proyecto afecta el trabajo
operativo continuo, la influencia de los interesados mas alla del equipo inmediato del
proyecto y el modo en que la estructura de la organizacion afecta el proyecto en cuanto a
la asignacién de personal, la direccion y la ejecucion.
2.2.5 El ciclo de vida del proyecto—Panorama general

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las
necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el
proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de vida
puede documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede
ser determinado o conformado por los aspectos unicos de la organizacion, de la industria
0 de la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final
definidos, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo entre éstos

variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco
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de referencia bésico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico
involucrado. (Fundamentos para la direccion de proyectos, 2008, pag. 22)
2.2.6 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar
cuén pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro
de la siguiente estructura del ciclo de vida (véase Figura 4):
« Inicio,
* Organizacion y preparacion,
* Ejecucion del trabajo y
* Cierre.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante
las comunicaciones con la alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los
detalles del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de

referencia comun para comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.

Starting | Organizing and Carrying out the work Closing
the preparing the
project B =~ = project
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Figura 4. Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida del

proyecto

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes
caracteristicas:
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* Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan
su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto
se acerca al cierre. Este patron tipico estd representado en la Figura 4 por la linea
punteada.

 La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre (segun
ilustrado en el Grafico 2.2) son mayores al inicio del proyecto. Estos factores
disminuyen durante la vida del proyecto.

* La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin
afectar significativamente el costo, es més alta al inicio del proyecto y va disminuyendo
a medida que el proyecto avanza hacia su conclusion. La Figura 5 ilustra la idea de que
el costo de los cambios y de corregir errores suele aumentar sustancialmente segun el
proyecto se acerca a su fin Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de
vida, un director del proyecto puede determinar la necesidad de un control mas efectivo
sobre ciertos entregables. En particular, los proyectos grandes y complejos pueden
requerir este nivel adicional de control.

En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede

verse beneficiado por la divisién formal en fases.

High | stakeholder influence, risk, and uncertainty

Degree ——»

Cost of changes

Low

Project Time ——»

Figura 5. Impacto de la variable en funcion del tiempo del proyecto
2.2.7 Relaciones entre el ciclo de vida.
Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director del

proyecto puede determinar la necesidad de un control mas efectivo sobre ciertos
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entregables. En particular, los proyectos grandes y complejos pueden requerir este nivel
adicional de control.
En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto

puede verse beneficiado por la division formal en fases.

2.2.8 Procesos de la Direccidn de Proyectos para un Proyecto

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo. La aplicacidon de conocimientos requiere de la direccion eficaz de los procesos
apropiados.

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

que se obtienen,

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:
» seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto,
« utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los requisitos,
» cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados, y
* equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y

generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorias principales:

* Los procesos de direccion de proyectos aseguran que el proyecto avance de manera

eficaz durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas
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involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades que se describen en las
Areas de conocimiento.

* Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del proyecto. Estos
procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian segun el
area de aplicacion. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una
comprension bésica acerca de como generar el producto especificado. Por ejemplo, al
determinar la complejidad global de una casa que se planifica construir, se deben tener

en cuenta diversas técnicas y herramientas de construccion.

Esta norma describe Gnicamente los procesos de la direccion de proyectos. Si
bien los procesos orientados al producto estan fuera del alcance de esta norma, no deben
ser ignorados por el director del proyecto. Los procesos de la direccion de proyectos y
los procesos orientados al producto se superponen e interactian a lo largo de la vida de

un proyecto. (Fundamentos para la direccion de proyectos, 2008, pag. 40)

Los procesos de direccion de proyectos se aplican globalmente y a todos los
grupos de industrias. Buenas préacticas significa que existe un acuerdo general en cuanto
a gque se ha demostrado que la aplicacién de los procesos de direccién de proyectos

aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos.

Los directores del proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada
proceso, asi como las entradas y salidas que lo constituyen. Este esfuerzo se conoce

como adaptacion.

La direccion de proyectos es una tarea integradora que requiere que cada proceso
del producto del proyecto esté alineado y conectado de manera adecuada con los demas
procesos, a fin de facilitar la coordinacion. Normalmente, las acciones tomadas durante

un proceso afectan a ese proceso y a otros procesos relacionados.
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A menudo, estas interacciones entre procesos requieren efectuar concesiones
entre requisitos y objetivos del proyecto, y las concesiones especificas de desempefio
variaran de un proyecto a otro y de una organizacion a otra. Una direccion de proyectos
exitosa incluye dirigir activamente estas interacciones a fin de cumplir con los requisitos
del patrocinador, el cliente y los demas interesados. En determinadas circunstancias, sera
necesario repetir varias veces un proceso 0 conjunto de procesos para alcanzar el

resultado requerido.

Los proyectos existen en el marco de referencia de una organizacion y no pueden
operar como un sistema cerrado. Requieren datos de entrada procedentes de la
organizacion y del exterior, y producen capacidades que vuelven a la organizacion.

Los procesos del proyecto pueden generar informacién para mejorar la direccion

de futuros proyectos.

Esta norma describe la naturaleza de los procesos de direccion de proyectos en
términos de la integracion entre los procesos, sus interacciones y los propositos a los
cuales sirven. Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos (o0 grupos de

procesos):

* Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la
autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

» Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion necesario para
alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el proyecto.

» Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las

especificaciones del mismo.
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» Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
» Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a traves de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.
2.2.9 Gestion de la Integracion del Proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos
y actividades de la direccidn de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccién
de proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la integraciéon incluye
caracteristicas de unificacion, consolidacion, articulacion, asi como las acciones
integradoras que son cruciales para la terminacion del proyecto, la gestion exitosa de las
expectativas de los interesados y el cumplimiento de los requisitos. La gestion de la
integracion del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la asignacién de recursos,
balancear objetivos y alternativas contrapuestas, y manejar las interdependencias entre
las &reas de conocimiento de la direccion de proyectos. Los procesos de direccion de
proyectos son normalmente presentados como procesos diferenciados con interfaces
definidas, aunque en la practica se superponen e interactian de formas que no pueden
detallarse totalmente en la Guia del PMBOK®.
La Figura 6 brinda una descripcion general de los procesos de Gestion de la Integracion
del Proyecto, a saber:

a) Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto—Es el proceso que consiste
en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y
documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas

de los interesados.



20

b) Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto—Es el proceso que
consiste en documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar todos los planes subsidiarios.

c) Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto—Es el proceso que consiste en
ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto para cumplir
con los objetivos del mismo.

d) Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto—Es el proceso que consiste
en monitorear, revisar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de
desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto.

e) Realizar el Control Integrado de Cambios—Es el proceso que consiste en revisar
todas las solicitudes de cambio, y en aprobar y gestionar los cambios en los entregables,
en los activos de los procesos de la organizacion, en los documentos del proyecto y en el
plan para la direccion del proyecto.

f) Cerrar Proyecto o Fase—Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades
en todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para completar formalmente
el proyecto o una fase del mismo.

En los casos de interaccion de procesos individuales, la necesidad de una gestion
de la integracion del proyecto se torna evidente. Por ejemplo, una estimacion de costos
necesaria para un plan de contingencias implica la integracion de los procesos en las
areas de conocimiento relativas al costo, al tiempo y a los riesgos. La identificacion de
riesgos adicionales asociados a diversas alternativas de adquisicion de personal puede
generar la necesidad de reconsiderar uno o varios de estos procesos. También puede ser
necesario integrar los entregables del proyecto a las operaciones en curso, ya sea por
parte de la organizacion ejecutante o la organizacion del cliente, o a la planificacion
estratégica a largo plazo que toma en cuenta los problemas y oportunidades futuros. La
gestion de la integracion del proyecto también abarca las actividades necesarias para
gestionar los documentos del proyecto, para asegurar la coherencia con el plan para la
direccién del proyecto y los entregables del producto. (Fundamentos para la direccion de

proyectos, 2008, pag. 71)
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La mayoria de los profesionales con experiencia en la direccién de proyectos
saben que no existe una unica forma de dirigir los proyectos. Aplican sus conocimientos,
sus habilidades, e implementan los procesos necesarios de direccidn de proyectos en un
orden diferente y segun niveles de rigor variables para lograr el desempefio esperado del
proyecto.

Sin embargo, la percepcion de que un determinado proceso no es necesario no
significa que no deba ser considerado. El director del proyecto y su equipo deben
abordar cada proceso para determinar el nivel de implementacién de cada uno de ellos
para cada proyecto. Si un proyecto consta de méas de una fase, debe aplicarse el mismo
nivel de rigor a los procesos que integran cada fase del proyecto.

Es posible comprender la naturaleza integradora de los proyectos y de la
direccion de proyectos si se consideran los otros tipos de actividades realizadas durante
su ejecucidn. Los siguientes son algunos ejemplos de las actividades llevadas a cabo por
el equipo de direccién del proyecto:

* Analizar y comprender el alcance. Esto abarca los requisitos del proyecto y del
producto, criterios, supuestos, restricciones y otras influencias relativas a un proyecto y
el modo en que ellas se gestionaran o abordaran dentro del proyecto.

* Entender de qué manera utilizar la informacion identificada y transformarla luego en
un plan para la direccién del proyecto con un enfoque estructurado, como se describe en
la Guia del PMBOK®.

* Realizar actividades para producir los entregables del proyecto.

* Medir y monitorear todos los aspectos del avance del proyecto y realizar las acciones
apropiadas para cumplir con los objetivos del mismo.

Los vinculos entre los procesos de los grupos de procesos del proyecto son
frecuentemente iterados. El Grupo del Proceso de Planificacion proporciona al Grupo
del Proceso de Ejecucion un plan documentado para la direccion del proyecto en una de
las etapas iniciales del proyecto; luego provee actualizaciones al plan en cuestién en el

caso de que se produzcan cambios conforme avanza el proyecto.
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Figura 6. Descripcion General de la Gestion de la Integracion del Proyecto

2.2.10 Gestion del Alcance del Proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para
completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestion del Alcance del Proyecto es
definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto. El Grafico 2.4
brinda una descripcion general de los procesos de la Gestion del Alcance del Proyecto, a
saber:
a) Recopilar Requisitos—Es el proceso que consiste en definir y documentar las
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.
b) Definir el Alcance—Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion
detallada del proyecto y del producto.
c) Crear la EDT—Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo
del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.
d) Verificar el Alcance—Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto que se han completado.
e) Controlar el Alcance—Es el proceso que consiste en monitorear el estado del

alcance del proyecto y del producto, y en gestionar cambios a la linea base del alcance.
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Estos procesos interactian entre si y con los procesos de las otras areas de
conocimiento.

Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas personas, dependiendo de
las necesidades del proyecto. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada
proyecto y en una o mas fases del proyecto, en caso de que el mismo esté dividido en
fases.

Aunque los procesos se presentan aqui como componentes diferenciados con
interfaces bien definidas, en la préctica se superponen e interactian de formas distintas.
(Fundamentos para la direccion de proyectos, 2008, pag. 95)

Project Scope Management
5.1 Collect Bequirements 5.3 Define Scope 8.8 Create WBS
Inputs i Inp nputs
A Pr ter . o .
i register E on ion
s s

4 Project documant updates

2 Tool
1 Inspec

3 Outputs
1 Accepted deliverables
2 Change requests

3 Projec;

iment updates

Figura 7. Gestion del Alcance del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y
Salidas
2.2.11 Gestion del Tiempo del Proyecto
La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. El Grafico 2.5 proporciona un
panorama general de los procesos de Gestidn del Tiempo del Proyecto, a saber:
a) Definir las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar las acciones

especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto.
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b) Secuenciar las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar y documentar
las interrelaciones entre las actividades del proyecto.

c¢) Estimar los Recursos de las Actividades—Es el proceso que consiste en estimar el
tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para
ejecutar cada actividad.

d) Estimar la Duracién de las Actividades—Es el proceso que consiste en establecer
aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada
actividad con los recursos estimados.

e) Desarrollar el Cronograma—Es el proceso que consiste en analizar la secuencia de
las actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma
para crear el cronograma del proyecto.

f) Controlar el Cronograma—Es el proceso por el que se da seguimiento al estado del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del

cronograma. (Fundamentos para la direccion de proyectos, 2008, pag. 116)

6.1 Define Activities .2 Sequs ctivities €.3 Estimate Activity
Resources
' 1
i
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Figura 8. Panorama General de la Gestion del Tiempo del Proyecto
2.2.12 Tipos de organizacion segun el PMBOK
2.2.12.1 Organizacion Funcional

La organizacién funcional clasica, como se muestra en la figura 9, 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:
produccién, comercializacién, ingenieria y contabilidad. A su vez, las especialidades
pueden subdividirse en organizaciones funcionales, como la ingenieria mecénica y la
ingenieria eléctrica. Cada departamento de una organizacion funcional realizard el

trabajo del proyecto de forma independiente de los demés departamentos.

Project Chief
Coordination Executive
- - - —\ —————————————————— -

- =~
’ I ] \
1 Functional Functional Functional 1
\ Manager Manager Manager 7

-~

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 9. Organizacion funcional clasica

2.2.12.2 Organizacion Matricial

Las organizaciones matriciales, como se muestra en las Figuras 10, 11 y 12,
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 dedicados de tiempo completo y una autoridad
considerable, y personal administrativo dedicado de tiempo completo. Si bien la
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organizacion matricial equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director del

proyecto, no le confiere autoridad plena sobre el proyecto ni su financiamiento.

Chief
Executive

[

Functional
Manager

Functional
Manager

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Functional
Manager

Project
Coordination

Figura 10. Organizacion matricial 1

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

Coordination

Figura 11. Organizacion matricial 2
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Staff l Staff |
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Staff I Staff |
(Cray boxes represent staff engaged in project activities.) Project Coordination




27

Figura 12. Organizacion matricial 3
2.2.12.3 Organizacion orientada a proyectos
En una organizacion 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 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, o bien prestan sus servicios a varios proyectos.
corrdision,
Manager

-
-

Project

Project
Manager

Manager

-,
- -

-~

-

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 13. Organizacion Orientada a Proyectos

2.2.12.4 Organizacion combinada

Muchas organizaciones presentan todas estas estructuras a diferentes niveles,
como se muestra en la figura 14 (Organizacion combinada). Por ejemplo, incluso una
organizacion fundamentalmente funcional puede crear un equipo del proyecto especial
para gestionar un proyecto critico. Dicho equipo puede tener muchas de las
caracteristicas de un equipo del proyecto de una organizacion orientada a proyectos. El
equipo puede incluir personal dedicado de tiempo completo procedente de diferentes
departamentos funcionales, desarrollar su propio conjunto de procedimientos operativos

y funcionar fuera de la estructura estandar formalizada de reporte.
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(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Figura 14. Organizacion Combinada

2.2.13 OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS

Una oficina de direccion de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una
organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con relacién a la direccién
centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.
Las responsabilidades de una oficina de gestién de proyectos pueden abarcar desde
proveer funciones de apoyo para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de
dirigir proyectos directamente.

Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar
relacionados, salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto. La forma, funcion y
estructura especificas de una oficina de direccion de proyectos dependen de las
necesidades de la organizacion que ésta apoya.

Puede delegéarsele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral
y tomar decisiones clave en el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para
terminar proyectos o tomar otras medidas, segun se requiera, a fin de mantener la
coherencia con los objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de direccion de proyectos
puede participar en la seleccidn, gestion e implementacion de recursos de proyectos

compartidos o dedicados.
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Una funcion fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del
proyecto de diferentes formas, entre ellas:

* gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina de
direccion de proyectos;

* identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccion
de proyectos;

* instruir, orientar, capacitar y supervisar;

» vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias del proyecto;

* desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida del proyecto (activos de los procesos de la organizacion), y

* coordinar la comunicacion entre proyectos.

Los directores del proyecto y las oficinas de gestion de proyectos persiguen
objetivos diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades diferentes. Sin embargo,
todos estos esfuerzos deben estar alineados con las necesidades estratégicas de la
organizacion. Las diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una oficina de
direccion de proyectos pueden incluir lo siguiente:

+ El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto,
mientras que esta oficina gestiona cambios importantes relativos al alcance del programa
que pueden considerarse oportunidades potenciales de alcanzar mejor los objetivos de
negocio.

« El director del proyecto controla 10s recursos asignados al proyecto a fin de cumplir
mejor con los objetivos; por su parte, la oficina de direcciéon de proyectos optimiza el
uso de los recursos de la organizacion que son compartidos entre todos los proyectos.

» El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y
calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que la oficina de direccién
de proyectos gestiona las metodologias, normas, oportunidad/riesgo global e

interdependencias entre proyectos a nivel empresarial.
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2.2.14 TIPOS DE OFICINA DE PROYECTOS
No todas las empresas implantan las PMO de la misma forma. Cada empresa tendra
que decidir qué funcion debera desempefiar y adaptar la estructura y capacidad de la
PMO a dicha funcion. A grandes rasgos, nos podemos plantear varios modelos de PMO
en funcidn del grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el &mbito
de la empresa: (Jardon, 2014)
PMO de apoyo o soporte. Ejercen poco o ningun control en los proyectos y su rol se
centra en un papel meramente consultivo. Bésicamente su funcion principal es la
de proporcionar un marco metodologico, herramientas, plantillas, mejores practicas y
lecciones aprendidas de otros proyectos que deberan ser usadas por los distintos
directores de proyectos dentro de la organizacién. Ademas podran realizar actividades
de formacién y proporcionar acceso a informacion, actuando como un repositorio de
proyectos.
PMO de control. Este tipo de oficina las podriamos asimilar con los departamentos
de control de gestion donde su funcidon principal se centra en recopilar informacion de
los proyectos, monitorizar su ejecucion, comprobar posibles desviaciones en las
métricas clave (KPO-Key Process Outputs), asi como proporcionar informes
consolidados a la gerencia/direccion de la empresa. Esto hace que su grado de control
de los proyectos sea moderado.
PMO de Direccion. Mientras que en los dos tipos anteriores la PMO no tienen una
participacion activa en la direccion de los proyectos, hay otro tipo de PMO donde la
direccion de los proyectos recae directamente en ellas. Las PMO de
direccion disponen de personal, directores de proyecto, con capacidad para dirigir y
gestionar los distintos proyectos que se desarrollen en la compafiia. En determinadas
organizaciones no se encargan de dirigir todos los proyectos, sino solamente aquellos
mas relevantes o estratégicos. Ejercen un grado de control elevado en los proyectos.
2.2.15 VENTAJAS DE UNA PMO
Una PMO puede aportar muchas ventajas a los proyectos de la empresa y en definitiva a

toda la organizacion, tales como:
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* Uso efectivo de recursos, que permite usar escasos y valiosos recursos en mas cantidad
de proyectos.

* Practicas de Gerencia de Proyectos estandarizadas. Uso de las mismas metodologias,
procesos y herramientas, disminuyendo el tiempo de aprendizaje.

* Permite establecer un sistema centralizado de seguimiento y control de proyectos,
capaces de producir reportes para todos los niveles de la organizacion que favorecen una
toma de decisiones rapida y efectiva.

» La PMO permite comunicaciones centralizadas.

* El conocimiento en Gerencia de Proyectos estd ubicado en una sola entidad y se
distribuye adecuadamente a los proyectos que lo requieren. La apropiada recoleccion y
procesamiento de lecciones aprendidas alimenta este sistema de conocimiento.

* Facilita una gerencia eficaz del portafolio de proyectos.

* Incrementa la cantidad de proyectos exitosos.

* Reduce costos en la estructura de proyectos, incrementando por tanto los beneficios de
la organizacion.

* La PMO es un ingrediente primordial para alcanzar la madurez en Gerencia de

Proyectos. (Ciceri, 2013)
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2.2.16 Madurez organizacional en direccion de proyectos

El grado en el cual una organizacién, o una unidad organizacional desarrollan,
asimila e implementa buenas practicas en direccion de proyectos, programas Yy
portafolios, se conoce como madurez en administracion/direccion de proyectos.
(Liendo, 2008)

El nivel de madurez en administracién de proyectos de una organizacién u
unidad organizacional, es factible de ser medido mediante modelos de madurez.

Un modelo de madurez, es un conjunto estructurado de elementos (buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de analisis, etc.), que permite identificar
las capacidades instaladas en direccion de proyectos en la organizacién, compararlas
con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de mejora
continua.

Los modelos de madurez en administracion de proyectos, derivan del Capability
Maturity Model, CMM desarrollado, a requerimiento del Gobierno Federal de Estados
Unidos, en 1986 por el Software Engineering Institute, SEI, para la evaluacion de
procesos vinculados con el desarrollo de software. El objetivo de este modelo fue la
provision de un cuestionario que sirviese como herramienta para identificar las areas
donde los procesos de desarrollo de software necesitasen mejora.

Los modelos de madurez, para medir las capacidades instaladas en direccion de

proyectos, mas conocidos son:

e PMMM (Project Management Maturity Model), publicado en 1992, por Dekker,
este modelo analiza el nivel de madurez a través de las nueve é&reas de

conocimiento del PMBOK, a través de 5 niveles de medicion:

i) Inicial; ii) Repeticion; iii) definicion; iv) Direccion y v) Optimizacion.

e Kezner, publicado por Harold Kezner en el afio 2000 en el libro, "Strategic
Planning for Project Management”, este modelo basado en el CMM y en el
PMBOK, consta de 183 preguntas distribuidas en cinco niveles de



33

medicién: i) lenguaje comdn (80 preguntas); ii) Procesos comunes (20
preguntas); iii) Metodologia comun (42 preguntas); iv) Comparacion (25
preguntas); y v) Mejoramiento continuo (16 preguntas). Si bien este modelo
analiza los mismos &mbitos que el OPM3, no evalla la madurez de programas y
de portafolio.

OPM3 (Organizational, Project Management Maturity Model), desarrollado por
el PMI en el afio 2003 y actualizado en el 2008 en una segunda version, este
modelo describe la metodologia de medicion de madurez organizacional en
gerencia de proyectos de acuerdo a los estandares del PMI, (Project Management
Body Of Knowledge, The Standard for Portfolio Management y The Standard
for Program Management, entre otros)El OPM3 establece una rejilla de
buenas précticas para los niveles de estandarizacion, medicion, control y mejora
continua para proyectos, programas y portafolio. Entre sus fortalezas destacan:

o Sebasaen la guia del PMBOK;

o Permite identificar las buenas practicas requeridas para mejorar las
capacidades en direccidn de proyectos y sus vinculaciones entre si a nivel
de procesos de direccion, areas de conocimiento, procesos de gestion,
procesos de estandarizacion, medicion, control y mejora continda.

o Proporciona un medio objetivo para evaluar la madurez en direccion de
proyectos con respecto a un conjunto de mejores practicas reconocidas a
nivel mundial y que prontamente se encontraran vinculadas con una
norma ISO.

o Incorpora la experiencia y conocimientos de cientos de profesionales en
direccion de proyectos de un amplio espectro de industrias y area
geograficas reflejadas a través de 574 buenas préacticas, 231 en direccion
de proyectos, 235 para programas y 108 para la gestion de portafolios.
(Liendo, 2008)
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2.2.16.1 Modelo de Harold Kerzner
Un modelo de madurez de Direccion de Proyectos de amplia aceptacion y uso es
el modelo desarrollado por Kerzner, el cual estd compuesto por cinco niveles (Figura 15)

donde cada uno de ellos representa un diferente grado de Madurez en direccién de

proyectos.
MEJORA DE
PROCESOS NIVEL 5
MEJORAMIENTO
CONTINUO
CONTROL DE
PROCESOS NIVEL 4 )
/ IBENCHMARKING
DEFINICION DE
PROCESOS NIVEL 3 )
METODOLOGIA | RETROALIMENTACION
UNICA
CONOGIMIENTO
BASICO NIVEL 2
PROCESOS
COMUNES
NIVEL 1
LENGUAJE
COMUN

Figura 15. Niveles de Madurez de Modelo de Kerzner.

2.2.16.3 Caracteristicas del Modelo de Madurez

Se necesita medir el nivel de madurez de cualquier empresa en Administracion
de Proyectos para identificar sus fortalezas y debilidades en esta area, asi como para
realizar un adecuado diagnostico de la situacion actual y determinar las acciones a
realizar para alcanzar la situacién deseada por la empresa.

El modelo a aplicar en el presente proyecto se encuentra basado en el disefiado
por el Dr. Harold Kerzner y traducido para su aplicacion en la empresa objeto de estudio
con el fin de obtener la informacion necesaria para la implementacion de la oficina de
PMO. (RODRIGUEZ, 2007)

El instrumento de medicion de madurez aplicado fue creado basandose en los

siguientes criterios:
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a.- Principales caracteristicas del modelo
- Describe los cuatro niveles diferentes de desarrollo para alcanzar la madurez.
- Esta basado en el modelo de madurez del Dr. Harold Kerzner, asi como en la guia del
PMBOK.
- Utiliza siete cuestionarios, que evallan a la empresa en los temas de: Madurez,
Metodologia, Herramientas, Competencia, Portafolio, Multiproyectos y PMO.
- Se explora dentro de la empresa la ejecucion de las nueve Areas de Conocimiento en
Administracion de Proyectos (PMI, 2014), que representan la experiencia organizacional
para su administracion.
- Establece un conjunto de préacticas o procesos gque se definen como buenas practicas,
las cuales se tendran que implementar y deberan ser:

- Definidas en un procedimiento documentado

- Provistas de los medios y formacién necesarios de parte de la organizacion

- Ejecutadas de un modo sistematico, universal y uniforme (estandarizadas)

- Medidas

- Verificadas
b.- Estructura del modelo
El modelo se divide en cuatro diferentes niveles:

e 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.

2.2.16.4 Niveles del Modelo de Madurez

Nivel 1: Nivel Bajo - Lenguaje comun en Administracion de Proyectos. Proceso inicial,
y por lo tanto, el nivel de madurez mas bajo. Las organizaciones no disponen de un
ambiente estable para el desarrollo y mantenimiento de los proyectos. Aunque se utilicen

técnicas correctas, los esfuerzos se ven minados por falta de planificacion. El éxito de
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los proyectos se basa la mayoria de las veces en el esfuerzo personal, aunque a menudo
se producen fracasos y casi siempre retrasos y sobrecostos. El resultado de los proyectos
es impredecible. (Kerzner, 2001; SEI, 2007)

Nivel 2: Medio Bajo — Procesos comunes de AP. El nivel medio-bajo en lo que respecta
a conocimiento y practicas en AP. Consiste en crear procesos que sean repetibles. Las
organizaciones disponen de unas practicas institucionalizadas de gestion de proyectos,
existen unas métricas basicas y un razonable seguimiento de la calidad. La relacién con
subcontratistas y clientes esta gestionada sistematicamente. (Kerzner, 2001; SEI, 2007)
Nivel 3: Medio Alto — Metodologia comin. En este nivel los procesos ya estan
definidos, por lo que es un nivel medio. Ademas de una buena gestion de proyectos, a
este nivel las organizaciones disponen de correctos procedimientos de coordinacién
entre grupos, formacion del personal, técnicas mas detalladas y un nivel més avanzado
de métricas en los procesos. (Kerzner, 2001; SEI, 2007)

Nivel 4: Alto — Mejoramiento continuo. Este es el dltimo nivel, considerado como
nivel alto. La organizacion completa estad enfocada en la mejora continua de los
procesos. Se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona el proceso de innovacion.
(Kerzner, 2001; SEI, 2007)

2.2.16.5 Forma de Aplicar el Modelo

Cada pregunta del cuestionario tiene cinco posibles respuestas. La opcion “a”
tiene un valor de dos puntos, la “b” de cuatro puntos y asi sucesivamente hasta llegar a
la “e” con un valor de diez puntos.

Para poder determinar el nivel de madurez general de cualquier empresa el
modelo cuenta con una serie de escalas numéricas para definir en qué grado de madurez
se encuentra.

El valor para definir en cual nivel se encuentra se obtuvo de la suma de todos los
puntajes de los cuestionarios. EI maximo valor posible que se podia obtener de la suma

total de los cuestionarios era de 640 puntos.
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Las escalas utilizadas son:

- De 0 a 213: Subnivel bajo

- De 214 a 320 Subnivel medio-bajo
- De 321 a 426: Subnivel medio alto
- De 427 a 640: Subnivel alto

2.2.16.6 Recomendaciones de Kerzner para lograr la madurez en direccion de
proyectos

Adicionalmente, a continuacién se presentan un conjunto de recomendaciones
realizadas por Harold Kerzner que permiten guiar las acciones hacia el logro de un nivel
deseado de Madurez Organizacional en Direccion de Proyectos:
e Adoptar una metodologia de direccion de proyectos y utilizarla consistentemente.
¢ Desarrollar planes efectivos en la etapa o fase de Inicio de cada proyecto.
e Minimizar los cambios de alcance del proyecto al definir objetivos realistas.
e Reconocer que el control de las variables de tiempo y costo, desarrollado a través del
cronograma y presupuesto, son y seran inseparables en la direccion de proyecto.
e Focalizarse en los entregables en lugar de los recursos del proyecto.
e Cultivar una comunicacion efectiva, la cooperacion y la confianza para lograr
rdpidamente la madurez en direccion de proyectos.
e Seleccionar el personal adecuado como director de proyecto.
e Compartir el reconocimiento del éxito en los proyectos, con todo el equipo de
proyecto y con los ejecutivos de la organizacion.
e Identificar y desarrollar una solucién temprana, rapida y efectiva de los problemas que
se presenten en el area de direccion de proyectos.
e Usar un software de direccion de proyectos como una herramienta y no como un
sustituto para la planificacion efectiva o el desarrollo de habilidades interpersonales.
e Instituir un programa de capacitacion para todas las personas, con actualizaciones

periddicas, basadas en lecciones aprendidas y documentadas. (Liendo, 2008)
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CAPITULO IlI
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1. Resefia Histdrica del Grupo

El GRUPO ACCYEM CONSTRUCTORES ha sido formado a partir del afio
2010, desde que la Empresa de Construcciones y Prefabricados ECONPRE S.A. viene
prestando sus servicios de direccion técnica a la empresa ACCYEM PROYECTOS

CIA. LTDA. y a otros consorcios constructores relacionados con la misma.

La Empresa de Construcciones y Prefabricados ECONPRE S.A. fue fundada en el
afio de 1978, atendiendo a las necesidades de construccion de obras de infraestructura
que requeria contratar el Estado Ecuatoriano con empresas hacionales, principalmente en
lo referente a carreteras, puentes y obras de infraestructura en general, habiendo
construido un total de 15 carreteras que suman 250 km de longitud y 30 puentes e
intercambiadores de trafico que suman 3500 metros de luz. Ademéas ha construido
numerosas obras de alcantarillado, agua potable, urbanizaciones y edificaciones para

proyectos inmobiliarios de empresas privadas.

La Empresa ACCYEM PROYECTOS CIA. LTDA. fue fundada en el afio 2006,
habiéndose iniciado con la ejecucion de varios proyectos de contratacion publica y
privada, entre los que destacan la construccién del Edificio ARCO IRIS en la ciudad de
Atacames, provincia de Esmeraldas, el Puente Atirantado Dr. Humberto Alvarado Prado
sobre el Rio Quevedo, provincia de Los Rios y la Carretera Calceta — Tosagua en la
provincia de Manabi.
Actualmente se halla construyendo el Edificio Mar Azul de Suites y Apartamentos en la

cuidad de Atacames, provincia de Esmeraldas.

3.2 Misién
Planear, disefiar y construir obras de primera calidad, en tiempos Optimos,

utilizando las mas modernas préacticas de la ingenieria para la construccion de obras, que
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contribuyan a brindar los mejores resultados para la satisfaccion de nuestros clientes de

los sectores publico y privado.

3.3 Vision
Consolidar la imagen de nuestro Grupo ACCYEM CONSTRUCTORES como
una alianza de empresas ecuatorianas capaces de emprender la ejecucion de grandes
proyectos, con el apoyo e intervencion de otras compafiias constructoras y financieras,
interesadas en realizar inversiones a largo plazo tanto para el sector publico como para el
sector privado del Ecuador. (Resefia Historica del Grupo, 2015)
3.4 Servicios
e Construccion de Carreteras, puentes metalicos y de hormigoén, edificaciones,
obras hidraulicas y de infraestructura en general.
e Provision de equipos y maquinarias de construccion para varias instituciones y
empresas constructoras lo requieran.
e Fabricacion de estructuras metélicas, provision de agregados pétreos, hormigén
premezclado, hormigon asfaltico y prefabricados de hormigon.

e Direccion técnica de proyectos especiales (Servicios, 2015)
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3.5 Organigrama de la empresa

PRESIDEMTE
EJECUTIVG

COORDINADOR| | RESPONSABLE
Si6 Si

||| surerinTENENTE
GENERAL

LIDER DRTD:
LIDER DPTEY LIJER DPTO WENTAS, MARKETING
LR DFTG LIDER 3FTT
ADMINISTRATVD EACOARISS 10GISTEA ECHIES !
EQUIPCS FUBLKIDAD
T |
| | |
ASSTENTE DE ASETENTE ﬁmﬁ SERVICIOS usmﬂa‘ﬁ ug;m.“ ASSIENTEDE | [GUIPERINTEMDEN|
AU CO0NES)
CONTRALGAIA CONTARLE e GENERAES ,n;!grﬂm e P SLANIECADI TE D 0534
[ | AESTENTE D e
m MACILIHARIAS
e EQUIPCS
COMTABLE EN e SUPERWISOR.
o RECURSOS RES IDENTE DE| o
UMM OBARA
BOBEGUERCS [PaoDUCEICN
FROVECTOS TOOADNADN DE
MAILINARRS T |
EQUIFDS 2N
PROVECTOS PERSINAL
CFERATIVE
ASISTENTE D
1 MAOUINARLS T
SRS EN PROYECTOS
PERSCMAL DE
m MASTENIMIENTES
MECHNICES

Figura 16. Organigrama Funcional ACCYEM
Fuente: ACCYEM (2015)

Actualmente la empresa ACCYEM no cuenta con una administracion de
proyectos efectiva, hay muchas falencias en los procesos propios de un proyecto: Inicio,
Planificacion, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre. (Project Management
Institute, 2008).

3.6 Analisis de Manejo de Proyectos en la empresa ACCYEM PROYECTOS
3.6.1 Poblacion Objeto de Estudio

La poblacién objeto del estudio son 9 empleados de la empresa Accyem que

estan distribuidos en diferentes departamentos como son:
e Departamento Administrativo

e Departamento de Maquinaria y Equipo
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e Departamento de Compras
e Departamento Técnico

e Departamento de Ventas y Marketing

Existe ademés en la empresa un Presidente Ejecutivo, Gerente General y
Superintendente general, cada departamento cuenta también con un lider encargado de
supervisar el buen funcionamiento de cada uno de los mismos.

3.6.2 Encuesta, Recoleccion de Informacién y Datos

La encuesta se realizaré a los 9 empleados de ACCYEM PROYECTOS que son
los responsables de la direccion de la empresa y al mismo tiempo de la generacion de la
necesidad de un proyecto, asi como también a los empleados que se encuentran en la
coordinacion de proyectos de la empresa.

Esta encuesta tiene por objeto determinar la perspectiva de los empleados de
ACCYEM, que se encuentran relacionados de una u otra forma con proyectos, sobre los
procesos llevados a cabo para la ejecucion de proyectos, el grado de madurez en lo
referente a la administracion de proyectos, metodologias, herramientas, entre otros, que
se usan para la gestién de los proyectos.

3.6.3 Andlisis de los datos del cuestionario aplicado

Para medir el nivel de madurez de la empresa ACCYEM se aplico los 7
cuestionarios del modelo del Dr. Harold Kerzner, los cuales constan de 64 preguntas en
total.

Los siete cuestionarios evalian temas como Madurez, Metodologia,
Herramientas, Competencia, Portafolio, Multiproyectos y PMO. Estos cuestionarios se
presentan en el anexo # 1.

Para el analisis de cada uno de los aspectos analizados por los cuestionarios, la
puntuacion obtenida se evaluara de la siguiente manera:

e De 0a30%: Nivel Bajo

e De 31% a 50% Nivel Medio-bajo

e De 51% a 65% Nivel Medio alto
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e De 66% a 100% Nivel Alto
Teniendo en cuenta esto, se analizara uno a uno los temas, a continuacion:
3.6.3.1 Madurez.

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto a la madurez de la empresa en Administracion de Proyectos, la
empresa tiene un nivel Alto (68.20 %), de acuerdo a las respuestas marcadas en los
cuestionarios la madurez de administracion de proyectos en ACCYEM se caracteriza

por:

Los conceptos de administracion de proyectos estan bien definidos en la empresa
ya que se ha procurado fortalecer los mismos y trasmitirlos a todos los miembros de la

organizacion.

La Gerencia General procura constantemente mejorar la administracién de la
organizacion, a través de los lideres de los Departamentos Funcionales discutiendo y
tomando conjuntamente las principales decisiones que afectan el funcionamiento general

de la empresa.

Se usan técnicas basicas para la gestion de riesgos con el fin de medir impactos

en la ejecucion de proyectos.

Ademas la administracion de los proyectos es apoyada y socializada por los
ejecutivos de la organizacién a los lideres de los departamentos para encontrar
soluciones a problemas que puedan darse en la ejecucion de los proyectos de la empresa,
lo que ha sido clave para transferir los conceptos de administracion de proyectos al resto

de la organizacion.
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3.6.3.2 Metodologia.

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto a la metodologia en la Direccion de los Proyectos, la empresa
tiene un nivel Medio -Bajo (47.4%), de acuerdo a las respuestas marcadas en los
cuestionarios la metodologia de administracion de proyectos en ACCYEM se caracteriza

por:

La empresa cuenta con pocos procesos estandarizados que se aplican en forma
permanente al desarrollo de los proyectos, se cuenta con un matriz de ejecucion de
proyectos basica que se elabord hace tres afios donde se resumen los principales pasos o
etapas que se deben desarrollar en un proyecto, pero no sigue una metodologia
estandarizada para la aplicacion de las mismas y como se ejecuten dependiendo del
Gerente de Proyecto en turno.

En la empresa se manejan pocas medidas de aseguramiento de la calidad.
La comunicacion interna de los avances de los proyectos no esta bien definida asi

como las lecciones aprendidas para desarrollarlos.

No existen criterios establecidos internos para medir el desempefio, calidad,
administracion de cambios y desarrollo de los proyectos, lo que ocasiona inconvenientes

para establecer el estado de los proyectos.

3.6.3.3 Herramientas.

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto a las herramientas de Direccidn de los Proyectos, la empresa tiene
un nivel Medio - Alto (59.60%), de acuerdo a las respuestas marcadas en los

cuestionarios de herramientas de direccion de proyectos en ACCYEM se caracteriza por:
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Se usa en la empresa las herramientas basicas de Microsoft Office tales como:
Hojas de Excel, Word, PowerPoint y especiales como MS Project, para la Direccion de
Proyectos.

Las herramientas son aplicadas en forma individual por parte de los Gerentes de
Proyectos.

Se tiene un estandar basico de aplicaciones y cada lider de departamento lo usa
de acuerdo a su necesidad y conocimientos, asi mismo cada lider presenta informes,
avances de proyectos o comunicaciones de los mismos a su personal de manera
personalizada.
3.6.3.4 Competencia

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto al nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de los
Proyectos, la empresa tiene un nivel Medio - Bajo (46%), de acuerdo a las respuestas
marcadas en los cuestionarios la competencia en direccion de proyectos en ACCYEM se
caracteriza por:

Existe un proceso de desarrollo de competencias en Direccién de Proyectos basico.

No se tiene un proceso estandarizados para el desarrollo de competencias en

direccién de proyectos, competencia de desempefio, personal de Direccion de

Proyectos.

El personal de ACCYEM no recibe preparacion sobre el manejo de las
herramientas para la administracion de proyectos en forma general, las capacitaciones se

hacen a través de una autorizacién individual del solicitante.

El departamento de Recursos Humanos de ACCYEM cumple con la funcion de
desarrollar las competencias evaluadas en los cuestionarios de acuerdo a las
disposiciones de los ejecutivos de la organizacion, aunque se ha enfocado

primordialmente en el desarrollo de procedimientos propios de adquisicién de personal.
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3.6.3.5 Metodologia del Portafolio.

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto al nivel de Metodologia del Portafolio en Direccion de los
Proyectos, la empresa tiene un nivel Medio - Alto (57%), de acuerdo a las respuestas
marcadas en los cuestionarios la competencia en direccion de proyectos en ACCYEM se

caracteriza por:

La cultura de direccion de proyectos en ACCYEM se basa formalmente en
politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien definidos en todas las

areas de la organizacion.

El proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo de ACCYEM se efectla de acuerdo con el area ejecutiva, la cual determina
en que proyectos se involucra la empresa y trata de que dichos proyectos seleccionados
estén alineados con los objetivos estratégicos de la empresa, asi como del aporte

financiero de los clientes.

3.6.3.6 Metodologia del Programa.

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto al nivel de Metodologia del Programa en Direccion de los
Proyectos, la empresa tiene un nivel Medio - Alto (57.3%), de acuerdo a las respuestas
marcadas en los cuestionarios la metodologia en direccion de proyectos en ACCYEM se
caracteriza por:

¢ No se tienen métricas para iniciar formalmente Programas o Multi-Proyectos.
e No se hace nada para evaluar e implementar mejoras para los Procesos de

Direccion de Programas o Multi-Proyectos.

e La organizacion considera parcialmente de manera efectiva la carga de trabajo de

los recursos involucrados en proyectos.
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e La utilizacion de los recursos se hace de acuerdo a una revision de los recursos

estratégicos y las prioridades conforme se va detallando el cronograma.
ACCYEM desconoce en estos momentos los conceptos de Programas de Proyectos.
3.6.3.7 Oficina de Proyectos (PMO).

Segun los resultados de los cuestionarios aplicados a los funcionarios de
ACCYEM, en cuanto al nivel de PMO en Direccion de los Proyectos, la empresa tiene
un nivel Medio - Bajo (49.8%), de acuerdo a las respuestas marcadas en los
cuestionarios la oficina de direccién de proyectos en ACCYEM se caracteriza por:

e Alguien en ACCYEM toma el rol de PMO.

¢ No existe una PMO oficialmente establecida para ayudar a los ejecutivos.

e Las comunicaciones de las informaciones entre los involucrados de los proyectos
se hace de manera directa entre ellos, mediante cartas y correos electronicos de
acuerdo a las necesidades de los involucrados.

ACCYEM no tiene dentro de su organizacion una PMO definida.
3.7 Nivel de Madurez de ACCYEM en Administracion de Proyectos.

De acuerdo a los datos obtenidos de los encuestados en ACCYEM, se encuentra
en el nivel 2: Medio — Alto, debido a que los procesos ya estan definidos, ademas se
cuenta con una buena gestion de proyectos, a este nivel la organizacion dispone de
correctos procedimientos de coordinacion entre grupos, formacién del personal, técnicas

mas detalladas y un nivel méas avanzado de métricas en los procesos.

La empresa tiene algunas practicas, conocimiento en Administracion de
Proyectos (AP), y quiere introducir esta cultura de proyectos, lenguaje comdn de AP y
metodologia estandarizada. Desea, por lo tanto, iniciar con la AP adecuada y continuar
evolucionando y mejorando, para lograr pasar a un nivel de madurez superior que se

definira mas adelante.
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Tabla 1
Tabulacion de Encuestas ACCYEM

1 202 30 22 32 24 24 18
2 162 18 54 60 50 42 30
3 270 40 28 32 28 32 36
4 176 18 28 24 22 16 12
5 248 36 54 32 42 28 38
6 128 20 24 18 34 22 20
7 210 28 32 24 32 26 12
8 254 44 56 46 48 48 40
9 130 22 24 22 28 20 18
PROMEDIO 197,8 28,4 35,8 32,2 34,2 28,7 24,9
PORCENTAJE 68,2 47,4 59,6 46,0 57,0 57,3 49,8
ALCANZADO




Promedios Nivel de Madurez ACCYEM

B Madurez H Metodologia ® Herramientas B Competencia M Portafolio m Dir. Proy m Ofic Dir Proy

Metodologia; 28,4

Grafico #1: Promedios obtenidos del Nivel de Madurez en ACCYEM
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Tabla 2
Resultados de Nivel de Madurez ACCYEM

Nivel de Medio -Alto

madurez

Los resultados de los cuestionarios aplicados se muestran en forma resumida en la tabla
No.3

Tabla 3

Resultados Resumidos de aplicacion de cuestionarios

Madurez en Direccién de Proyectos 197,8 68,2%
Metodologia en Direccion de Proyectos 28,4 47,4%
Herramientas de Direccidn de Proyectos 35,8 59,6%
Desarrollo de Competencias en Direccién de 32,2 46,0%
Proyectos

Metodologia en Direccion de Portafolio 34,2 57,0%
Metodologia en Direccion de Programas y 28,7 57.3%
Multiproyectos

Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) 24,9 49,8%
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Una vez obtenidos los distintos puntajes, se obtuvo el porcentaje alcanzado por
cada Area. Con cada uno de estos porcentajes, se trazo la Figura No. 16 que presenta

graficamente el nivel de madurez actual de la empresa.

Nivel de Madurez ACCYEM

Madurez

Ofic Dir Proy Metodologia

Dir. Proy 3 FHerramientas

Portafolio Competencia

Figura 17. Nivel de Madurez ACCYEM (2015)



52

CAPITULO IV
MODELO PROPUESTO DE LA PMO PARA ACCYEM

PROYECTOS
4.1 MADUREZ ORGANIZACIONAL DE ACCYEM

Los modelos de madurez buscan evaluar la madurez de las organizaciones, aunque
ninguno de ellos esta totalmente estandarizado para una empresa en particular. Para el
caso de este estudio se utilizd6 el Modelo de madurez de Kerzner, debido a que
concuerda con los requerimientos y necesidades en cuanto a proyecto de la empresa
ACCYEM por las siguientes razones:

o Identifica los principios de planificacion estratégica y como se relacionan con la

administracion de proyectos.

e Analiza los cinco niveles desarrollados para alcanzar la madurez.

e Es una guia para hacer de la administracion de proyectos un instrumento
estratégico, que potencialice las ventajas competitivas de la empresa y ayude a su
mejoramiento continuo.

e Se basa en los modelos de madurez y en la Guia PMBOK.

e El cuestionario de este modelo puede ajustarse a la realidad de la empresa.

e Se puede aplicar de una manera simple, rapida la medicién de la madurez de la

organizacion.

La empresa ACCYEM se encuentra en el nivel 3 del modelo de Kerzner, es decir
tienen una metodologia Unica. A pesar de llevar actualmente los proyectos
moderadamente bien, su gestion se basa en conocimientos empiricos Unicamente, la
creacion de la PMO servira para reforzar muchos de los aspectos que tienen relacion a la

Administracion de Proyectos ya que faltaria impartir una capacitacion formal a los
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administradores de proyectos, creacion de un proceso para la gestion de proyectos en la
empresa, creacion de los activos o plantillas de la empresa para Administracion de
Proyectos, entre otros, basados en los estandares del PMI, considerando que sus
coordinadores no tienen conocimientos del modelo del PMI, siempre han trabajado en
base a su experiencia y sentido comdn y nunca han tenido una formacion formal en
cuanto a proyectos y peor aun del modelo PMI.

La implementacion de la oficina de proyectos en ACCYEM, igualmente
permitira el establecimiento de indicadores y mediciones, con el propdsito de mejorar, e
ir creciendo en el modelo de Kerzner, al nivel 4 de Benchmarking y al nivel 5 de mejora
continua.

Ademas la empresa no cuenta con un érgano regulador que controle de forma
centralizada los proyectos, que lleve la documentacion, las buenas précticas, lecciones
aprendidas, y en si todos los activos documentales de la organizacion, simplemente son
esfuerzos aislados que se hacen para mantener un orden Idgico en la realizacion de los

proyectos de la empresa.

4.2 TIPO DE PMO A IMPLEMENTAR

Con el apoyo de la direccion de ACCYEM la implementacion de la PMO sera un
cambio exitoso, que permita centralizar la administracion de los proyectos, ya que con la
aceptacion de todos los involucrados se podra obtener una gestion de los proyectos
eficaz y eficiente.

ACCYEM es una organizacion funcional donde se maneja una jerarquia de
departamentos cada uno con su respectivo lider asi como también es dirigida por su
presidente ejecutivo, gerente general y superintendente general.

Para la propuesta de implementacion de la PMO, se pretende que ACCYEM se

transforme en una organizacién que centralice los proyectos y pueda manejar
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adecuadamente los recursos de la organizacion para optimizar y mejorar la gestion y

ejecucion de los mismos.

La Oficina de Proyectos que se implementara es a corto plazo y es una PMO de
soporte, la cual provee estandares, herramientas para el manejo eficiente de los
proyectos de la organizacion asi también la PMO servira como mecanismo de
coordinacion entre las diferentes iniciativas pero cabe recalcar que no tiene ningun tipo
de autoridad pues es un intermediario que trabaja con los lideres de departamentos y de
proyecto para coordinar cada proyecto y asegurar que la sincronizacién, riesgos,
imprevistos o requerimientos de recursos, etc., sean dinamicamente manejados a lo largo

de todos los proyectos.

Posteriormente se tiene como objetivo que la Oficina de Proyectos se transforme
en una PMO de Direccidn que gobierne y dirija los proyectos, defina la direccion para
iniciativas individuales y apruebe presupuestos, conjuntamente con los Directivos de la
empresa. Ademas que disponga de su propio personal, directores de proyecto, con la
autoridad y capacidad para dirigir y gestionar los distintos proyectos que se desarrollen
en la compafiia. Tenga en control de los resultados del programa o proyecto. Se espera

que los gerentes de proyecto sigan las directrices dadas por la oficina de proyectos.



GERENTE DE PMO

COORDINADORES
DE PROYECTOS

ASISTENTE
ADMINISTRATIVO

Figura 18. PMO funcional
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4.3 UBICACION DE LA PMO DENTRO DEL ORGANIGRAMA DE LA

ORGANIZACION

LUDER DPTO
MAQUINARIAS Y
EQUIPOS

LIDER DPTO
LOGISTICA

UDER DPTO
ADMINISTRATIVO

e

CONTABLE EN
PROYECTOS

(COORDINADOR DE
MAQUINARIAS Y
EQUIPOS EN
PROYECTOS

DE
RECURSOS
HUMANOS
PROYECTOS

Figura 19. Organigrama Estructural de ACCYEM incluyendo PMO

4.4 MISION DE LA PMO PROPUESTA
Proveer de soporte estratégico en gestion de proyectos a las gerencias funcionales de
ACCYEM para mejorar el desempefio de los proyectos y contribuir con el logro de los

objetivos de negocios de la Empresa.
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4.5 VISION DE LA PMO PROPUESTA

Alcanzar la excelencia en el desempefio de la PMO y la gerencia de proyectos asi

como un buen nivel de madurez en los proyectos de la Empresa, convirtiéndonos en un

modelo a seguir en la Industria.
4.6 FUNCIONES DE LA PMO
Las funciones que tendra la PMO de ACCYEM seran:

Establecer la documentacion, estandares y metodologia de administracion de
proyectos que se manejard en ACCYEM.

Determinar los costos, tanto de operacion anual de la PMO, como del
cronograma de implementacion.

Capacitar al equipo de trabajo en los procesos y areas de conocimiento de la
Administracion de Proyectos segun el PMI, ademas de las herramientas de
administracion de proyectos que se pretende implementar.

Crear el repositorio de la documentacion de los proyectos de ACCYEM.
Optimizar el uso de recursos en los proyectos que ejecute ACCYEM.

Mejorar la cultura en administracion de proyectos en ACCYEM.

Desarrollar y aplicar metodologias para controlar costos, tiempo y calidad de los
proyectos.

Valoracion del proceso de administracion de cambios sobre personal, equipos de
trabajo, herramientas, procedimientos y controles asi como la evaluacion
desempefio de la oficina.

Revision del plan de comunicacion y su impacto en la empresa.

Anadlisis del rendimiento de proyectos ya finalizados.

Dar seguimiento y control a los proyectos que se encuentran en ejecucion.

Determinar el nuevo nivel de madurez de ACCYEM.

4.7 RECURSOS HUMANOS PARA LA PMO
a) Gerente de PMO
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b) Coordinadores de Proyectos

c) Asistente Administrativo

A continuacion se detalla los requerimientos basicos de los perfiles de los

involucrados en la implementacion y marcha de la PMO para la organizacion:

a)

b)

El gerente de la PMO, profesional que sea certificado como PMP para
garantizar el conocimiento en el modelo del PMI, estudios certificados en
proyectos, su experiencia debe ser de 5 afios minimo en el area de gerencia y
haber realizado proyectos en el sector publico y privado. Ademés debe ser
una persona con liderazgo, motivador y guia para los coordinadores de
proyecto en la participacion e implementacién de la PMO.

El Coordinador del Proyecto, debe ser un profesional con capacidad de
trabajo en equipo y bajo presion, proactividad, capacidad de analisis.

Se requiere un profesional, con experiencia en coordinacién de proyectos
minimo de 3 afios minimo, asi como en control de presupuestos y proyectos,
empresas del rubro construccion.

El asistente administrativo, debe ser un profesional capaz de Implementar los
mecanismos administrativos que le solicite la oficina central (control de
personal, inventarios, pagos de proveedores, elaboracion de contratos, otros),
manejar el presupuesto del proyecto asi como llevar un reporte del avance
presupuestal mensual que le permita al gerente y coordinador de PMO la
toma de decisiones oportunas, brindar asistencia y logistica del caso en todo
lo que sea requerido por los miembros de la PMO sera ademas el responsable
de llevar el archivo y registro de fuentes de verificacién de las actividades
proyecto (informes, presentaciones,
fotografias, eventos, listas de participantes, etc.). (ASISTENTE
ADMINISTRATIVA PARA PROYECTO EN HUARAZ, 2015)
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Se requiere un profesional en la carrera administracion o contabilidad, con
experiencia en proyectos de 2 afios minimos, asi como en control de
presupuestos y proyectos.
La cantidad de recursos que se necesitarian para la oficina de proyectos,
inicialmente seria:

Tabla 4

Recurso Humano necesario para la PMO

Gerente de la PMO 1
Coordinadores de Proyectos 3
Asistente Administrativo 1
Tabla 5

Perfil de Gerente de PMO

Perfil e Titulo de cuarto nivel en Gestion de Proyectos o certificacion
PMP.

e Experiencia minima de 5 afios en administracién de personal.

o Suficiencia del idioma inglés

Funciones e Establecer la metodologia a utilizar.
¢ Implementar los formatos, plantillas y herramientas a utilizarse.
e Reuvision de los cronogramas, presupuestos, alcance y calidad
de los proyectos.
e Revision de los planes de comunicacién, riesgos,
configuracién, recursos humanos de los proyectos.

e Seleccionar a los coordinadores de proyecto que trabajaran en
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la PMO.
e Desarrollar el plan para la capacitacion de los coordinadores de

proyectos y del asistente.

Competencias e Liderazgo.

e Trabajo en equipo.

Tabla 6
Perfil de Coordinador de Proyectos
Perfil e Titulo de cuarto nivel en Gestion de Proyectos o certificacion
PMP.
e Experiencia minima de 3 afios en posiciones similares.

e Suficiencia del idioma inglés

Funciones e Realizar la metodologia en la gestion de proyectos.

e Realizar los formatos, plantillas y herramientas a utilizarse.

e Efectuar los cronogramas, presupuestos, alcance y calidad de
los proyectos.

e Efectuar los planes de comunicacion, riesgos, configuracion,
recursos humanos de los proyectos.

e Dar el seguimiento a la ejecucion de los proyectos nuevos y
existentes.

Competencias e Liderazgo.
e Trabajo en equipo.
e Proactivo.
e Toma de decisiones.
e Negociacion y resolucion de conflictos.

e Capacidad de andlisis
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Tabla 7
Perfil de Asistente Administrativo
Perfil e Titulo de tercer nivel en Administracion de Empresas o
carreras afines.
e Experiencia minima de 1 afio en posiciones similares.

o Suficiencia del idioma inglés

Funciones ¢ Realizar la documentacion de los proyectos.

e Ejecutar el plan de comunicacién de los proyectos
(Elaboracion de oficios y/o memos y su seguimiento,
correos electronicos, reuniones, informes, entre otros).

e Recibir las observaciones de todas entidades de la
organizacion, es decir de todos los stackeholders.

e Dar seguimiento a los cronogramas y asistirle al
coordinador de proyectos en los puntos criticos como los
hitos.

e Realizar el repositorio de documentacion de los proyectos

y mantenerlos siempre en orden.

Competencias e Trabajo en equipo.
e Proactivo.
e Capacidad de analisis.

e Capacidad de redaccion.
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4.8 BENEFICIOS DE LA PMO

La oficina de gerencia de proyectos dard a ACCYEM beneficios de mejora y
optimizacion de recursos asi como minimizacion de riesgos. Ademas se podra cumplir
con los procesos de ciclo de vida de los proyectos.

Se tendra ademés una metodologia estandarizada de Administracion de Proyectos
lo que permitira tener ganancia en cuanto a tiempos de entregas de los mismos.

Se dispondra de una informacion de los proyectos debidamente documentada, que
permitira la resolucion de problemas, en proyectos en ejecucion o0 nuevos.

Racionaliza el uso de recursos de los proyectos, permitiendo compartirlos entre
proyectos similares o dentro de un programa.

Optimiza los niveles de comunicacion entre todas las partes involucradas del
proyecto, incluso entre los proyectos.

El personal estara capacitado en lo referente a gestion de proyectos lo que
mejorara el desempefio de cada una de las areas de ACCYEM.

Mejora los niveles de calidad en el proyecto y en el producto, permitiendo una
mayor satisfaccion de los stakeholders.

Propicia una adecuada administracion de la configuracion de los proyectos y el
despliegue de las lecciones aprendidas.

Permite una mayor confianza en la informacién para la toma de decisiones dentro
del proyecto o de la alta gerencia.

Permitira tener un beneficio econdémico para la empresa debido a que los recursos
se podran optimizar, se disminuyen los riegos de no cumplir con el cronograma ni con
los presupuestos, lo cual implica de igual manera menos costos.

4.9 ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DE LA PMO

La empresa ACCYEM estd muy interesada en capacitarse en la Administracion

de Proyectos segun los estandares del PMI, y para lograr esto la Gerencia de la empresa
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estd convencida que implementar una Oficina de Proyectos es la manera ideal para
adquirir este conocimiento.

La estrategia que utilizara para implementar la PMO sera el involucramiento de
la Gerencia de la empresa para que influya sobre sus empleados y se sientan respaldados

y con la apertura de receptar propuestas que permitan un mayor comprometimiento.

Ademas se aplicara el convencimiento por medio de resultados, es decir que
mientras se avanza en la PMO, se comunicara el progreso y los objetivos que cumple
cada empleado para sumar al objetivo de la empresa. De esta manera se logrard que

todos los involucrados adopten la idea por iniciativa propia.
4.9.1 FASES DE IMPLEMENTACION
La implementacion de la PMO dentro de la empresa, se realizara en varias

etapas, cada una con el objetivo de alcanzar paso a paso los escalones del Modelo de

Madurez Organizacional de Kerzner, de acuerdo a la figura No.20
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Figura 20. Modelo de Madurez de Kerzner. Adaptado de Kerzner (2001)

Se ha definido que la organizacion se enfoque en la implementacion formal de la
PMO (Nivel 3) en un periodo de 2 afos, luego de tener implementado la PMO se
establecera un nuevo analisis para ver los pasos a seguir para la obtencion de los niveles
4y 5 del Modelo.

Actualmente se considera que la empresa ACCYEM con el nivel de
conocimientos en administracion de proyectos detectado en los cuestionarios aplicados
tanto a los empleados como directivos de la empresa, se puede ubicar en una fase previa
al primer escaldén del modelo, por lo que los conocimientos no estdn completamente

estandarizados ni formalizados.

4.9.1.1 Fase 1. Lenguaje Comun.
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Para iniciar esta fase del Modelo, ACCYEM requiere tener de una manera

formal, los conocimientos necesarios en administracion de proyectos, para esto se debe

establecer una secuencia de actividades dirigidas a la formacién del personal que

administra actualmente los proyectos, con el proposito de lograr un lenguaje comin

dentro de la empresa que permita continuar con las siguientes fase del modelo.

Actividades a desarrollar:

a. Charlas sobre Teoria de Administracion de Proyectos y PMO.

Charlas semanales.

Grupo limitado de personas, inicialmente solo las involucradas en proyectos
y directivos.

Informacion de respaldo a cada asistente de la charla para su estudio
individual.

Se creara ademas al final de la charla un espacio para preguntas y un foro
discusion sobre el tema expuesto y escuchar las experiencias del grupo.

El objetivo de las charlas es crear un lenguaje comun entre los empleados de
la empresa sobre la administracion de proyectos.

La charla tendra una duracién aproximada de 2 horas.

b. Contenido de las Charlas.

Charla 1. Introduccion a la Administracion de Proyectos.
Charla 2. Conceptos Generales del PM1 y PMBOK.
Charla 3. Gestion de la Integracion y Alcance.

Charla 4. Gestion de Costo y Tiempo.

Charla 5. Gestién de Calidad y Recursos Humanos.
Charla 6. Gestién de Comunicaciones y Adquisiciones

Charla 7 Gestion de Riesgos.
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Plazo: 2 meses.
Responsable: Consultor externo experto en proyectos.

Involucrados: Personal de la empresa ACCYEM.

Al final de la fase se aplicara un test de conocimientos al personal involucrado para
medir su grado de comprension y conocimientos adquiridos, ademas el grado de
comprometimiento con este cambio dentro de la organizacion. Si los resultados son

positivos se finalizaria la primera fase de la implementacién de la PMO.

4.9.1.2 Fase 2. Procesos Comunes.

Una vez superada por ACCYEM, la fase 1 del Modelo, la empresa tendra los
fundamentos teoricos y el conocimiento necesario para que los responsables de la
administracion de proyectos en la empresa entiendan y puedan aplicar los procesos que
se espera desarrollar para poder alcanzar la fase 2 del Modelo de Madurez.

Actividades a desarrollar:

e Crear el espacio para que se establezca la PMO dentro de la organizacién en
la ubicacion indicada en el organigrama. Se definird a la persona que sera
designado como Gerente de la PMO, pero las funciones de esta oficina de
proyectos se realizaran de manera de apoyo inicialmente, es decir solamente
se dara soporte bajo demanda, mientras se trabajara en toda la documentacion
necesaria para su funcionamiento.

e Se realizara una evaluacion del estado actual de los proyectos que estén en
proceso dentro de la empresa. Se analizara especialmente las areas de

conocimiento de alcance, tiempo y costo.
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Se crearan las plantillas de los procesos a implementar en la organizacion, de
las &reas de conocimiento prioritarias, como las de alcance, tiempo, costo y
calidad.

Se presentara al personal encargado de la administracién de proyectos las
plantillas de los procesos a utilizar.

Se realizard una capacitacion de uso de las plantillas de administracién de
proyectos al personal de la empresa.

Se establecerd la estandarizacion de la aplicacion de las plantillas a la
organizacion.

Se establecera la metodologia de trabajo de la oficina de proyectos, en cuanto
a las areas de conocimiento de alcance, tiempo, costo y calidad.

Se elaboraréa los indicadores de rendimiento, para las areas de conocimiento
de alcance, tiempo, costo y calidad.

Se realizard el entrenamiento de la Implementacion de la Metodologia de

Administracion de Proyectos.

Plazo: 1 afio.
Responsable: Director de la PMO designado y Asistente Administrativo.
Involucrados: Coordinadores de Proyecto de la empresa y la Gerencia General.

Entregables:

e Plantillas Formales de Administracion de Proyectos, para las areas de

conocimiento de alcance, tiempo, costo y calidad.

e Evaluacion del Estado Actual de los Proyectos en desarrollo en Areas de

Tiempo, Costo y Alcance.

e Documentacion de la metodologia adoptada.
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Concluida esta fase, teniendo definidas tanto las plantillas como la metodologia
que se usaran dentro de la oficina de proyectos y en toda la empresa, ACCYEM estaria

finalizando la segunda fase del modelo de madurez.

4.9.1.3 Fase 3. Metodologia Unica.

Terminada la fase 2 del modelo, la empresa tendra los procesos comunes y una
metodologia implementada que guiara de una manera adecuada la gestion de los
proyectos actuales y futuros.

Actividades a desarrollar:

e Se creara las plantillas de los procesos a implementar en la empresa en las
areas de conocimiento de Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos,
Adquisiciones e Integracion.

e Se establecerd una metodologia de Administracion de Proyectos para las
areas de conocimiento de Recursos Humanos, Comunicacion, Riesgos,
Adquisiciones e Integracion.

e Se definird una metodologia de Administracion de Proyectos que incluya las
nueve areas de conocimiento del PMI para la empresa.

e Secreara la plantilla del plan de Gestion de Proyecto.

e Se elaborara los indicadores de rendimiento para las areas de conocimiento
Recursos Humanos, Comunicacion, Riesgos, Adquisiciones e Integracion.

e Se realizard un entrenamiento de la Implementacion de la metodologia de
Administracion de Proyectos en las areas de conocimiento Recursos
Humanos, Comunicacion, Riesgos, Adquisiciones e Integracion.

e Se establecerd de manera formal la PMO para ACCYEM y comunicar su

ubicacion dentro del organigrama de la empresa.
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Plazo: 1 afio.
Responsable: Director de la PMO designado y Asistente Administrativo.
Involucrados: Coordinadores de Proyecto de la empresa y la Gerencia General
Entregables:
e Metodologia de Administracion de Proyectos en Areas de Adquisiciones,
Recursos Humanos, Riesgos, Comunicacion e Integracion.
e Oficina de Proyectos establecida formalmente y funcionando en la empresa
ACCYEM.

Una vez terminada esta fase, teniendo definida la Metodologia Completa de las 9
areas de Administracion de Proyectos y Procesos Comunes aplicados de manera
estandarizada en la empresa se estableceria que ACCYEM estaria finalizando la tercera
fase del modelo de madurez y por lo tanto se comunicara a la organizacion la creacion
formal de la PMO que se encargara de la Administracion de Proyectos en la

organizacion.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Se establecio el nivel de madurez en Administracion de Proyectos de la empresa
ACCYEM, utilizando el “Project Management Maturity Model”, el cual
determind que tiene un nivel de madurez medio alto, y obtuvo el puntaje de
385,4 puntos sobre un total posible de 640, que equivale a un 60,22%.

Se determind el tipo de oficina de proyectos, como una PMO de soporte, debido
a que se aspira que la empresa ACCYEM se transforme en el transcurso del
tiempo en una organizacion orientada a proyectos, proporcionando los
conocimientos, estandares y herramientas necesarias a todos los empleados de la
misma, y en un futuro préximo convertirse en una PMO de control.

Se especificd el personal que conformaria la oficina de proyectos de ACCYEM,
tanto en su grado profesional como en las competencias que deberia tener, para
lo cual se consider6 a un Gerente de la PMO, certificado como PMP, tres
coordinadores de proyecto, que se encargarian de dar seguimiento a los
proyectos de la empresa como de elaborar los activos de la institucién, y un
asistente administrativo, que se encargara de llevar un control de las actividades
de la PMO.

Se dispuso que la Oficina de Proyectos para la empresa ACCYEM, se ubicara en
un nivel asesor, la cual le permitird coordinar directamente con las autoridades de
la organizacion y ser un vinculo con la parte operativa.

Se identificaron los beneficios de la implementacion de la oficina de proyectos,
los cuales son: contar con un ente central que coordine todos los proyectos de la
organizacion, cumpliendo con un orden sistematico, siguiendo una metodologia

y estandares establecidos, ademas de utilizar las herramientas necesarias para que
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la empresa pueda tener una informacion confiable y siempre actualizada,
ayudando asi al cumplimiento de sus objetivos y en consecuencia a la

satisfaccion de sus clientes.

5.2 RECOMENDACIONES

Una vez implementada la oficina de proyectos en los tiempos propuestos de 2
afios y 2 meses, se recomienda evaluar nuevamente el nivel de madurez en
Administracion de proyectos, para determinar los avances que sean realizado con
la implementacion de la PMO, y ademas comparar con el nivel medio alto
alcanzado inicialmente.

La oficina de proyectos se recomienda se encuentre en un nivel asesor, de esta
manera pueda tener un vinculo directo con los directivos de la empresa y permita
guiar en la ejecucion de los proyectos.

Se recomienda involucrar a la parte operativa de la empresa en el proceso de la
implementacién de la PMO, de manera que permita un mayor compromiso de los
empleados y cumplimiento de los objetivos organizacionales.

La implementacién de una Oficina de Proyectos es un cambio grande dentro de
la organizacién, por lo que se recomienda que los directivos brinden el apoyo
necesario para que pueda cumplirse a cabalidad el proceso de implementacion de
la PMO hasta su finalizacion dentro de dos afios y dos meses.
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