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RESUMEN EJECUTIVO

La globalizacion y el entorno de competitividad cada vez mas agresivos en el que
las organizaciones deben operar, permitieron que la administracion estratégica se
convirtiera en uno de los mejores aliados para los directivos, a través de la
formulacion, implementacion, y evaluacion de decisiones que ayudaron a la
consecucion de los objetivos planteados. Es por ello que la centralizaciéon de
actividades contable-financieras, se convirti6 en uno de los mecanismos mas
versatiles utilizados para las transnacionales para la reduccion de costos, la
mejora y simplificacién de procesos, su estandarizacion y el apalancamiento de los
recursos existentes.

Fue asi como la multinacional Minoristas Mundiales con presencia en toda
Ameérica, cred en el afno 2012, dentro de su estructura la empresa Servicios
Financieros, S.A. con el objetivo de proveer estos servicios de manera
centralizada para toda su operacion.

Servicios Financieros Americanos, cuenta con un departamento de proyectos; sin
embargo, se identific6 que no tiene implementadas metodologias ni
procedimientos estandarizados para la correcta y consistente gestion de los
proyectos; asi como bases de informacion histérica que permitieran la
capitalizacion de conocimientos y lecciones aprendidas a lo largo de los proyectos
que se ejecutaron en la organizacion.

La presion por el cumplimiento de las metas de reduccion de costos y mejora de
los procesos, hizo que la expectativa acerca de resultados de este centro de
servicios fuera realmente alta, por lo que se hizo vital garantizar que la
organizacion tuviera metodologias y procedimientos de gestidn estandarizados y
asegurara su consistente aplicacion para aumentar las posibilidades de concretar
con éxito todos los proyectos que se lleven a cabo; por lo que la propuesta para el
disefio e implementacion de una oficina de direccion de proyectos trajo como
beneficios, la definicibn de un ente regulador para la gestion de los proyectos, lo
que permitié estandarizar metodologias, técnicas y herramientas, asi como un
esquema de buenas practicas y lecciones aprendidas.

El objetivo general de este proyecto fue elaborar una propuesta para la
implementacion de una oficina de gestion de proyectos PMO, en la empresa
Servicios Financieros Americanos que permita la estandarizacion y aplicacion de
buenas practicas en gerencia de proyectos, con el fin de mejorar los resultados de
los proyectos que ejecuta la entidad. Los objetivos especificos fueron: realizar un
analisis de madurez de la organizacion en gestion de proyectos para identificar su
grado de gestion actual, identificar las necesidades actuales y futuras de la
organizacion para determinar el tipo de PMO requerido, definir las caracteristicas,
roles, funciones, ubicacién organizativa y nivel de autoridad de la PMO para
integrar sus funciones dentro de las operaciones de la organizacion, Determinar
las herramientas que sirvan de soporte para la ejecucion de las funciones
realizadas por la oficina de gestion de proyectos PMO, definir una estrategia de



implementacion de la propuesta para guiar a la organizacion en la creacion de su
PMO.

Para la ejecucidn de este proyecto, se utilizé el método de investigacion sintético y
el método analitico, mediante la recopilacion, estudio, aplicacion de técnicas y
herramientas y el analisis detallado de la informacion tomada tanto de fuentes
primarias como secundarias; para su posterior sintesis y determinacién de los
entregables definidos para el proyecto. Entre las técnicas y herramientas que se
utilizaron estuvo la observacién de las operaciones, entrevistas, reuniones y el
juicio de expertos dentro de la organizacion.

Dentro de las conclusiones obtenidas con la elaboracion de este proyecto, se
pueden citar las siguientes: la organizacion cuenta con un grado de madurez
medio en la gestion de proyectos. Sus principales necesidades tanto actuales
como futuras se concentran en la gestion del alcance, la integracion y los recursos
humanos. Las caracteristicas requeridas por la PMO; se concentran en la
definicion de metodologias de trabajo, el control ejercido sobre los proyectos, la
alineacion con los objetivos de negocio, y la integracion de los datos e
informaciones que recopile a través de los proyectos de la organizacion. Se
determind un rol basado sobre la estructura de una PMO de control, con funciones
principales enfocadas en la gestion de recursos, la identificacién de metodologias
y mejores practicas para la direccion de proyectos, asi como, su correspondiente
capacitacion y monitoreo; en cuanto a su ubicacion organizativa y nivel de
autoridad, se determiné una dependencia directa con la vicepresidencia, con una
combinacion de autoridad experto-formal. Como herramientas para soportar las
funciones de la PMO, se determiné el plan de gestion de recursos humanos, el
diagrama de afinidad, el cuadro control de cambios y el checklist para la reunion
de datos, presentando un paquete completo como soporte a la implementacion de
las funciones de la PMO. Como estrategia de implementaciéon se definié un plan
estructurado en cuatro etapas: la aprobacion del proyecto, la conformacién del
equipo de trabajo, el manejo del cambio, el entrenamiento y las comunicaciones, y
por ultimo el control y seguimiento aplicados a la implementacion propuesta.
Dentro de las recomendaciones establecidas para la junta directiva se destaca el
establecimiento de un modelo continuo de medicién del grado de madurez en la
gestion, permitiendo medir los avances en este campo, asi como el
establecimiento de planes de accion claros sobre las areas de oportunidad
identificadas. Sobre el contexto analizado de la organizacion es ampliamente
recomendado que se implemente una metodologia en administracion de
proyectos, siguiendo los estandares del PMI, sus mejores practicas, asi como, sus
técnicas y herramientas establecidas, por medio de la implementacion de la PMO,
siguiendo la guia proporcionada a lo largo de este proyecto.
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1. INTRODUCCION
1.1 Antecedentes

El entorno cada vez mas globalizado, en el que las empresas hoy en dia deben
operar, hace que constantemente se reten para desarrollar las mejores
estrategias. (David, 2013) afirma: “La administracion estratégica se define como el
arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias
que permiten que una empresa alcance sus objetivo” (p.5). Es por ello que las
companiias transnacionales estan cada vez mas implementando la centralizacion
de la mayor cantidad de sus procesos de soporte, mejor conocidos como “Back
office”, por su significado en inglés, con el objetivo de garantizar tanto la eficiencia
como la eficacia de sus operaciones. Dentro de esta categoria de procesos se

encuentran los relacionados a:

e Contabilidad y Finanzas.

e Recursos Humanos.

e Sistemas de informacion.

e Centros de atencidn al cliente.

e Compras.

El término centralizacion en este contexto, se refiere a la identificacion de un grupo
de actividades en las diferentes ubicaciones donde la organizacion tiene
operaciones, con el objetivo de migrarlas a uno o mas sitios estratégicos, creados
para consolidar el manejo de estos procesos, es decir, la creacion de unidades de
negocio exclusivas, donde se centralizan todas las actividades homologas de las
diferentes unidades de negocios operativas, principalmente de operaciones en los
diferentes paises, aunque no se excluye, a la centralizaciéon dentro de un mismo

pais.



La empresa Servicios Financieros Americanos, S.A, pertenece a la divisidon
internacional de la multinacional Minoristas Mundiales; y fue creada como parte
del plan estratégico global; con el objetivo de centralizar la mayor cantidad de
procesos y un alcance en todas las operaciones en los paises de América. Esta
estrategia se baso sobre 4 objetivos basicos: la reduccién de costos, la mejora y
simplificacion de procesos, la estandarizacion de procesos y el apalancamiento de
los recursos existentes. Segun (Novoa, 2012) los centros de servicios compartidos
“No son faciles de poner en marcha, pero una vez funcionan, las empresas ganan
en competitividad, crecen mas rapido, obtienen las prebendas de aplicar las
mejores practicas empresariales, tienen acceso a la mejor tecnologia y utilizan de

forma eficiente sus talentos”.

La empresa esta actualmente domiciliada en México D.F; inicid sus operaciones
en el afno 2012 con la centralizacion de los siguientes departamentos: contabilidad
general, planilla de empleados, cuentas a pagar de proveedores y cuentas por
cobrar de clientes. Actualmente brinda servicios a las operaciones de todos los
paises centroamericanos y sudamericanos. Cuenta con una planilla activa de 790

colaboradores.

La razén de ser de la empresa Servicios Financieros Americanos, S.A. es la
prestacion de servicios para las operaciones internacionales de Minoristas
Mundiales, razén por la cual la innovacion y el servicio al cliente son estandartes
en el dia a dia de sus operaciones; jugando un papel primordial en el desarrollo de
todos los proyectos relacionados con los procesos en los cuales tiene interaccion,
tanto directa como indirecta con los paises.

Actualmente la organizacion esta terminando de consolidar su departamento de
proyectos, conformado por 5 gerentes; encargados de la gestion de los programas
por cada departamento. Los equipos de cada proyecto, son conformados por
colaboradores de los distintos departamentos, contratistas, en el caso que lo
amerite, y un gerente de los antes mencionados, como gerente de cada proyecto.



La organizacién gestiona sus proyectos a través de un portafolio conformado por
programas establecidos para cada uno de sus departamentos o lineas de
servicios: Contabilidad General, Cuenta por Pagar, Cuentas por cobrar y Planilla
de empleados. La conformacion de cada programa se basa en tres grandes tipos
de proyectos: los relacionados a iniciativas de pais con interaccidn directa o
indirecta en las operaciones del centro, como segundo tipo, lo constituyen
proyectos de iniciativas propias del centro con interaccion directa o indirecta de los
paises, y por ultimo el tercer tipo lo conforman aquellos proyectos generados a
nivel global con interaccion ya sea directa o indirecta tanto en los paises, como en

el centro de servicios compartidos.

Todos los proyectos son gestionados a través del equipo de proyectos establecido
por la organizacion para estos propositos, llevando a cabo reuniones de
seguimiento semanales para validacion de avances en los proyectos individuales y
con recurrencia quincenal o mensual para determinar los avances y riesgos en los
programas. A nivel directivo una vez al mes o por demanda el portafolio de
proyectos es validado para determinar los avances y realizar la evaluacion de los

cambios y riesgos en la gestion.

1.2Problematica

Pese a que Servicios Financieros Americanos, S.A. cuenta con un departamento
de proyectos; la organizacion no tiene implementadas metodologias ni
procedimientos estandarizados para la gestion, que garanticen la correcta y
consistente aplicaciéon a través de todos los proyectos que se lleven a cabo.
Adicionalmente se ha identificado que no se cuenta con una base de informacién
histérica que le permita documentar los aprendizajes obtenidos, de forma tal que
pueda capitalizar el conocimiento y la experiencia para fortalecer y hacer mas
eficiente su sistema de gestion; permitiendo maximizar el uso de los recursos
disponibles y contribuir a que mayor cantidad de proyectos se cumplan en
términos de su alcance, costo, tiempo y calidad. Es por esto que se establece este



proyecto para, a partir de un diagnostico, llegar a establecer una propuesta de
implementacion de una PMO que se acople a las caracteristicas y necesidades de

la organizacion.

Dentro de las desventajas para una organizacion de no contar con una PMO
claramente consolidada y establecida estan:

Inexistencias de metodologias de trabajo estandarizadas.

e Falta de procedimientos y herramientas estandares para la gestion.

e Falta de alineacion para establecer sistemas de lecciones aprendidas entre
los proyectos ejecutados.

e No establecimiento de un sistema de mejora continua para la gestion.

e Desalineacion entre los diferentes proyectos en ejecucion o en planeacion.

1.3 Justificacion del problema

Dentro de los objetivos estratégicos de Minoristas Mundiales se encuentra la
simplicacion y estandararizacion de sus procesos y la reduccidn de sus costos de
operacion en su division internacional; alineado a ello y como parte de su
estrategia, se fundd la organizacion Servicios Financieros Americanos, S.A.
encargada de centralizar los procesos de back office para todas las operaciones
de América. Por el alto alcance de operaciones que mantiene, este centro se
utiliza como punto de partida para la identificacion de areas de oportunidad, su
correspondiente analisis y posterior implementaciones de mejora, todo sobre los
dos grandes ejes definidos: la simplificacion y estandarizacion y la reduccion de
los costos operativos. La presion por el cumplimiento de estas metas hace que se
vuelva vital para la organizacion tener metodologias y procedimientos de gestion
estandarizados que permitan a traves de su consistente aplicacién garantizar la
adecuada y Optima gestion de todos los proyectos planteados como respuesta a

las metas planteadas.



La empresa actualmente esta realizando mapeos y analisis detallados de todas las
actividades para identificar oportunidades de mejora; para a partir de ellas,
desarrollar proyectos especificos que le permitan cumplir con sus objetivos
estratégicos organizacionales. Adicionalmente por la naturaleza de sus
operaciones y su directa relacion con las de cada pais, es normal que la mayoria
de los proyectos de pais tengan una relacion estrecha con las operaciones de

Servicios Financieros Americanos, S.A.

Se desea que la propuesta para la implementacion de una oficina de direccion de
proyectos permita obtener como beneficios, la definicidn de un ente regulador para
la gestion de proyectos, permitiendo la normalizacion de los procesos, la
estandarizacion de las metologias, técnicas y herramientas, asi como, el
establecimiento de las buenas practicas en la gestion y documentacion de
proyectos y sus lecciones aprendidas, para ir construyendo y administrando una

base de datos para referencias y toma de decisiones estratégicas.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta para la implementacion de una oficina de gestion de
proyectos PMO en, la empresa Servicios Financieros Americanos que permita la
estandarizacion y aplicacion de buenas practicas en gerencia de proyectos, con el
fin de mejorar los resultados de los proyectos que ejecuta la entidad.

1.50bjetivos especificos

e Realizar un analisis de madurez de la organizacion en gestion de proyectos,
para identificar su grado de gestion actual.

e Identificar las necesidades actuales y futuras de la organizacién, para
determinar el tipo de PMO requerido.

e Definir las caracteristicas, roles, funciones, ubicacion organizativa y nivel de
autoridad de la PMO, para integrar sus funciones dentro de las operaciones

de la organizacion.



Determinar las herramientas que sirvan de soporte para la ejecucion de las
funciones realizadas por la oficina de gestion de proyectos PMO.
Definir una estrategia de implementacion de la propuesta para guiar a la

organizacion en la creacion de su PMO.



2. MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

La empresa Servicios Financieros funge un papel esencial como parte de las
estrategias impulsadas y llevadas a cabo por la organizacion Minoristas
Mundiales, en sus esfuerzos por apalancar su eje transnacional, replicando
buenas practicas, innovando y estandarizando sus procesos; de aqui la
importancia y trascendencia que tienen esta organizacion, sus resultados y

proyectos en que interviene.

Su implementacion ha tenido gran visibilidad y exposicion dentro del comité
ejecutivo de casa matriz, ya que dentro del modelo de operaciones manejado; es
la primera vez que se desarrolla una propuesta de valor a través de la

centralizacioén de servicios dentro de la misma organizacion.

2.1.1 Antecedentes de la Institucion

La creacion de esta organizaciéon fue en respuesta al plan estratégico a mediano
plazo establecido a inicios del 2011, para contribuir con los objetivos de:
simplificacion y estandarizacion de procesos y la reduccién de costos operativos;
planteados a nivel global para ayudar a mantener la ventaja competitiva de
innovacion y esquema de costos bajos; sobre los cuales descansan las bases
histéricas de Minoristas Mundiales y le ha permitido ser lider mundial en su
negocio, diferenciandose de los competidores. (David, 2013) afirma: “La esencia
de la administracion estratégica consiste en alcanzar y conservar una ventaja
competitiva. Este término puede definirse como cualquier cosa que una empresa

haga especialmente bien en comparacion con las empresas rivales” (p.8).

De esta forma Servicios Financieros Americanos, S.A. inicié sus operaciones en el

afno 2012, como una nueva compaiia dentro de una organizacion ya existente,



pero con un alcance y objetivos claramente definidos, basados en eficiencia y
eficacia en sus procesos. Por la naturaleza de sus operaciones, el capital humano
se convierte en pieza fundamental para la consecucion de los objetivos planteados
y la excelencia en los procesos, razon por la cual la organizacién se destaca por
su inversion en atraccion y retencion de talento, utilizando como pilar fundamental
el entrenamiento y la capacitacién continua a todos los niveles de la organizacion

sin distincion alguna.

Desde sus inicios la organizacion ha sido reconocida, en el mercado que opera
como lider dentro del sector de servicios por su amplia contribucion a la
comunidad, a través de la activa participacion en voluntariados y proyectos de
responsabilidad social corporativa, asi como sus esfuerzos y alianzas estratégicas
para el desarrollo y mejora continua del sector de los centros de servicios
compartidos dentro de la economia del pais.

2.1.2 Misiony vision
A continuacion, se muestra la mision y vision obtenidos de la empresa Servicios

Financieros Americanos, S.A:

Mision:
Brindar a nuestros clientes el servicio de la mas alta calidad en todas las
actividades que realicemos.

Visién:
Convertirnos en un centro de excelencia para las operaciones, a través de la

innovacion y el talento humano.

Servicios Financieros Americanos, S.A a través de su mision y vision denota su
compromiso hacia la excelencia operativa, su enfoque hacia el cliente y la

importancia que tiene la innovacidén y el capital humano en su estrategia de



negocio. Al elaborar una propuesta para la implementacién de una oficina de
gestion de proyectos PMO, se esta contribuyendo directamente con ambos
enunciados, ya que su establecimiento va a permitir integrar y maximizar la
gestion sobre todas las iniciativas de negocio, materializadas en proyectos, las
cuales de una u otra forma van a tener interaccion con clientes, la calidad, la
innovacion y el capital humano; por lo que cualquier optimizacion propuesta a
través de este proyecto se puede asociar con los estandartes de la organizacion

plasmados en su mision y vision.

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa de Servicios Financieros Americanos, S.A. esta
compuesta por una vice presidencia y cuatro directores séniores a cargo de:

e La relacion con el cliente y métricas.

e El area de proyectos e innovaciones.

e Operaciones.

e Recursos Humanos.

Tal y como se muestra en la Figura 1.

Vice Presidente

Director Sr, de Recursos
[ l Humanos

Director Sr. gestion de
relacion con clientes &
Métricas

1

staff Recursos Humanes

Director 5r. de Proyectos &
Innovaciones

| | { |

Director Sr. de operaciones

taff scporte a clien ctor rect :
staff soporte a clie te & Director de okectordeclentas Director de Director de Cuentas
metricas Proyectos & contabilidad general R
por Pagar por Cobrar
nnovaciones = & Planillas
staff de mejora staff gerentes de
continua proyecto

Figura 1 Estructura Organizativa

Fuente Elaboracion propia
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Como se puede observar en la estructura organizativa anterior, la empresa cuenta
con un departamento de proyectos e innovaciones, el cual, seria el mayor
impactado a lo largo del ciclo de vida de este proyecto; cabe mencionar que en
general toda la organizacion se veria impacta de forma directa con los beneficios
incluidos en la propuesta para la implementacion de la oficina de gestién de
proyectos PMO. El proyecto se administrara mediante la misma estructura de la
organizacion, para asegurar su homologacion con el esquema de trabajo que se

mantiene.

2.1.4 Productos que ofrece

Servicios Financieros Americanos, S.A. ofrece actualmente un portafolio de
servicios a sus clientes enfocado 100% en el ambito contable-financiero. Por la
naturaleza de sus operaciones el cliente de la organizacion es interno, domiciliado
en cada pais donde la Compainiia tenga operaciones. A continuacion, se detalla los
productos que ofrece:

e Servicios en contabilidad general enfocados en: la preparacién y
contabilizacién de asientos de diario, control y amortizacién de pre-
pagados, ciclo de vida completo de los activos fijos, cierres de puntos de
ventas, cierre de libros contables y reconciliacion de cuentas de balance
general.

e Gestion de las cuentas por pagar a proveedores enfocados en: recepcion y
registro de facturas, administracion de vencimientos, liberacién y aplicacion
de pagos, recepcidon y resolucion de reclamos, centro de atencion de
llamadas para consultas, administracion del modulo contables, cierre
contable, manejo de auditoria y reconciliacion de cuenta de balance
general.

e (Gestion de las cuentas por cobrar a clientes, enfocados en: contabilizacion

y emision de la facturacion, identificacion y aplicacion de pagos, emision y



11

envio de estados de cuenta, gestion de cobranza, recepcion y aclaracion de
reclamos y reconciliacion de cuentas de balance general.

e Planilla de empleados, enfocados en: registro de datos para pago, registro
de excepciones, calculos de pago, liberacién y aplicacion de pagos,
recepcion y resolucion de reclamos, manejo de auditorias y reconciliacion

de cuentas de balance general.

2.2Teoria de Administracion de Proyectos

2.2.1 Proyecto

(PMI, 2013) afirma: “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 implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos” (p.3).
Asociando los términos de principio y final contenidos en este concepto con el
ciclo de vida del proyecto.

Cuando se refiere al término “temporal” segun el (PMI, 2013) no significa que
necesariamente la duracién del proyecto ha de ser corta, sino, mas bien se refiere

a los compromisos del proyecto y su longevidad.

Por otra parte, el (PMI, 2013) se refiere a que cada proyecto genera un producto,

servicio o resultado unico y que este puede ser tangible o intangible.

Un proyecto puede generar:

% Un producto, que puede ser componente de otro elemento, una
mejora de un elemento o un elemento final en si mismo,

% Un servicio o la capacidad de realizar un servicio,

% Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes,

*¢ Un resultado, tal como una conclusion o un documento.
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Asi mismo, la (OBS Business School, s.f) define proyecto como “un esfuerzo
temporal que se emprende con el objetivo de crear un producto o servicio unico.
Una iniciativa de este tipo requiere de una planificacion, orientada al largo plazo,
donde se disefie el modo en que se utilizaran los recursos de la organizacion para
alcanzar las metas planteadas. En este sentido, puede determinarse que todo
proyecto tiene un principio y un final, recursos definidos y unos objetivos.”

Otra afirmacion importante de la (OBS Business School, s.f) es que todo proyecto
se ve influenciado también por la cultura de empresa, su estructura, factores
ambientales y del entorno, los activos de los procesos organizacionales y la
calidad de la comunicacion. Las habilidades, formacion y experiencia del Director
de Proyecto intervendran de manera decisiva a la hora de coordinar y cohesionar
los esfuerzos de todas las partes que intervienen, aunandolos hacia la

consecucion de la meta comun.

2.2.2 Administracion de Proyectos

Es importante tener presente el concepto de Administracion de Proyectos el cual
se puede considerar como “la disciplina que permite aplicar conocimientos,
habilidades, herramientas, técnicas y procesos para la ejecucion exitosa de los
proyectos que se encuentran dentro del portafolio y programas de una
organizacion” (PMI, 2013). Esta disciplina aplica las caracteristicas gerenciales
sobre el manejo del tiempo, el capital, la tecnologia, los recursos humanos vy los
materiales entre otros recursos en pro de lograr el alcance previamente estipulado

dentro de la fase de planificacion del proyecto.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Anteriormente se menciond que los proyectos tienen un inicio y un final definidos,
y esto se debe al concepto del ciclo de vida del proyecto el cual se define en la

siguiente seccion:
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El (PMI, 2013) define que “el ciclo de vida de un proyecto es una serie de fases

por las que atraviesa un proyecto desde el inicio hasta su cierre.”

Por su parte, la (OBS Business School, s.f) define que “todo proyecto puede

considerarse como algo vivo, en constante evolucién”. Por lo cual es de suma

importancia establecer claramente las fases del ciclo de vida de un proyecto, con

el objetivo de identificar individualmente cada una de las etapas secuenciales, por

las cuales debe transcurrir un proyecto para garantizar una adecuada gestion, que

le permita aplicar las metodologias y herramientas existentes para la consecucidn

de las metas y objetivos planteados.

El PMI propone las siguientes fases del ciclo de vida, las cuales se muestran en la

siguiente figura:

—

Dotacion de Personal

Costo y Nivel de

Salidas de
la Direccién
de Proyectos

Inicio del Ejecucion del Trabajo

Proyecto = y Preparacion

Entregables

Tiempo—»

Cierre del
Proyecto

Documentos
del Proyecto
Archivados

Figura 2 Estructura Genérica del Ciclo de Vida del Proyecto

Fuente. PMBOK (PMI, 2013)

Por su parte la (OBS Business School, s.f) se refiere a que “el ciclo de vida de

todo proyecto se estructura en torno a cinco fases: inicio, planificacion, ejecucion,

seguimiento y cierre.
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2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

La gestion de proyectos puede representarse en un conjunto de procesos que son
definidos como una serie de acciones para obtener un resultado. Estos grupos de
procesos son los siguientes (PMI, 2013):

v" Grupos de procesos de inicio: Este grupo esta compuesto por aquellos
procesos realizados para definir un nuevo proyecto o la nueva fase de un
proyecto existente, al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
Dentro de este grupo se define el alcance inicial y se comprometen los
recursos financieros iniciales, ademas se identifican los interesados
internos y externos y finalmente se selecciona el director del proyecto. “El
proposito clave de este Grupo de Procesos es alinear las expectativas de
los interesados con el proposito del proyecto, darles visibilidad sobre el
alcance y los objetivos, y mostrar como su participacidn en el proyecto y
sus fases asociadas puede asegurar el logro de sus expectativas. Estos
procesos ayudan a establecer la vision del proyecto: qué es lo que se
necesita realizar.” (PMI, 2013, p. 54).

v" Grupos de Planificacion: Permiten constituir el alcance total del esfuerzo y
definir los objetivos previamente propuestos para determinar la linea de
accion que llevara a su correspondiente realizacién. “El beneficio clave
consiste en trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea de accion o

ruta para completar con éxito el proyecto o fase” (PMI, 2013, p. 55).

v' Grupos de Ejecucion: Estos grupos de procesos esta compuesto por
aquellos realizados para completar el trabajo definido en el plan generado
por los procesos de planificacidn y tienen como producto el propio resultado
del proyecto o parte de él. “Implica coordinar personas y recursos, gestionar

las expectativas de los interesados, asi como integrar y realizar las
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actividades del proyecto conforme al plan para la direccion del proyecto”
(PMI, 2013, p. 56).

v' Grupos de Monitoreo y Control: Este grupo de procesos permiten
rastrear, analizar y dirigir el proceso, asi como, el desempefio del proyecto,
con el fin de identificar areas en las que el plan requiera cambios y
ejecutarlos. Ademas, implica monitorear, revisar y regular el progreso como
el desempeno del proyecto. “El beneficio clave de este grupo de procesos
radica en que el desempeio del proyecto se mide y se analiza a intervalos
regulares, y también como consecuencia de eventos adecuados o de
determinadas condiciones de excepcion, a fin de identificar variaciones

respecto del plan para la direccion del proyecto” (PMI, 2013, p. 57).

v' Grupos de Cierre: este grupo de procesos lo conforman aquellos que
permiten formalizar el término del proyecto, bien sea porque se han logrado
exitosamente los objetivos planteados o porque se ha determinado que los
objetivos no se podran alcanzar por lo que el proyecto es cancelado por sus
patrocinadores. (PMI, 2013, p. 57).

En la siguiente figura se muestra la interrelacion de este grupo de procesos en el
ciclo de vida del proyecto.
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Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 3 Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

Fuente. PMBOK (PMI, 2013)
2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracién de Proyectos

El (PMI, 2013) define un area de conocimiento como: “Un conjunto completo de
conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un ambito

de la direccion de proyectos o un area de especializacion” (p.60).

De acuerdo al (PMI, 2013) se establecen 10 areas del conocimiento involucradas

en la gestion de los proyectos; las cuales se detallan seguidamente:

» Gestidn de la Integracion: “Incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccidn del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de
la Direccion de Proyectos” (PMI, 2013, p. 63).

* Gestidon del Alcance: “Incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo para

completar el proyecto con éxito” (PMI, 2013, p. 105).

* Gestion del Tiempo: “Incluye los procesos requeridos para gestionar la

terminacion en plazo del proyecto” (PMI, 2013, p141).



17

Gestion de los costos: “La gestion de los costos del proyecto también deberia

tener en cuenta el efecto de las decisiones tomadas en el proyecto sobre
los costos recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al

producto, servicio o resultado del proyecto” (PMI, 2013, p. 195).

Gestion de la Calidad: “incluye los procesos y actividades de la organizacion

ejecutora que establece las politicas de calidad, los objetivos y las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga Ilas

necesidades para las que fue acometido” (PMI, 2013, p. 227).

Gestion de los Recursos Humanos: “Incluye los procesos que organizan,

gestionan y conducen al equipo del proyecto” (PMI, 2013, p. 255).

Gestion de las Comunicaciones: “Incluye los procesos requeridos para

asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion
final de la informacion del proyecto sean oportunas y adecuadas” (PMI,
2013, p. 287).

Gestion de los Riesgos: “Incluye los procesos para llevar a cabo la

planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacidn, analisis,
planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto. Los
objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto” (PMI,
2013, p. 309).

* Gestion de las Adquisiciones: “Incluye los procesos necesarios para comprar

o adquirir productos, servicios que es preciso obtener fuera del equipo de
proyecto. Incluye los procesos de gestion del contrato y de control de
cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u 6rdenes de

compra emitidos por miembros autorizados del equipo del proyecto” (PMI,
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2013, p. 355).

+ Gestidn de los interesados: “Incluye los procesos necesarios para identificar a
las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados
por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas
a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y
en la ejecucion del proyecto” (PMI, 2013, p.391).

La formulacion de una oficina de direccidn de proyectos PMO, considera las
diez areas del conocimiento establecidas por el PMI, ya que el analisis de
madurez para determinar el grado actual de la organizacion en temas de
gestion de proyectos, realiza la evaluacion del conjunto de conceptos,
herramientas, técnicas y actividades que conforman la gestion de los
proyectos, a lo largo de su ciclo de vida; derivando de este, la propuesta de
implementacion de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de la
organizacion, desde luego, con el enfoque integrador que se menciono

anteriormente.

2.30tra Teoria propia del tema de interés

2.3.1 Oficina de Direccion de proyectos (PMO)

Segun el (PMI, 2013), se define Oficina de Direccion de Proyectos a una
estructura de la organizacion que estandariza los procesos de gobernabilidad
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,

herramientas y técnicas.

En la PMO se centraliza y coordina la gestion de proyectos. A través de la PMO se

genera valor a la empresa logrando una ejecucion exitosa y eficiente de los
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proyectos por medio de la implantacion de metodologias y estandares que
contemplan el manejo de mejores practicas de gestion de proyectos.

Segun (Rothen, 2011) la PMO entrega el apoyo necesario y acompafa a la
Gerencia en el proceso que permite definir el portafolio del afio, levanta las alertas
cuando es requerido y establece propuestas de acciones a seguir en caso de ser

necesario corregir desviaciones.

2.3.2 Clasificaciéon de Oficinas de Direccion de proyectos

Los tipos de PMO se determinan en funcion del grado de control e influencia de

esta sobre los proyectos. En el siguiente cuadro se muestran los tres tipos:

Cuadro 1 Tipos de PMO

Tipo de Rol que Descrincion Grado de
PMO ejerce P control

Suministra plantillas, mejores practicas,
De apoyo Consultivo | capacitacidn, acceso a la informacion y Reducido
lecciones aprendidas

Exigen cumplimiento, como por ejemplo la
adopcién de metodologias de direccién de
De control Soporte proyectos, utilizando plantillas, Moderado
formularios y herramientas, ro

conformidad en términos de gobierno.

Asumen la propia direccion de los

Elevado
proyectos.

Directiva Control

Fuente: PMBOK (PMI, 2013)

2.3.3 Funciones y responsabilidades de la Oficina de Direccion de
proyectos (PMO)

(Rothen, 2011) sefala que la PMO tiene las siguientes responsabilidades:

% Proveer informacion de apoyo al Comité de Proyectos en el proceso de
definicion de portafolio. Todas las iniciativas generadas por los




R/
A X4

R/
A X4

R/
A X4
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patrocinadores son informadas a la PMO, quien genera resumenes de
informacion, indicando informacion de esfuerzo en horas persona, gastos,
objetivos estratégicos cubiertos, entre otros. Lo cual entrega visibilidad al
comité para tomar decisiones sobre qué iniciativas son aprobadas en

Proyectos y la priorizacion que se aplica.

La PMO esta asociada a cualquier tipo de proyecto que se desarrolle en la
organizacion independiente del rubro; de esta forma el portafolio puede
contener proyectos tecnoldgicos, de gestidn, financieros, de recurso

humano, de infraestructura, de desarrollo de software, etc.

Controlar y hacer el seguimiento a los proyectos en ejecucion. Los lideres
de proyectos deben informar a la PMO mensualmente sobre el avance de
los proyectos. De esta forma la PMO genera el panel de control para

informar al Comité de Proyectos sobre el estado de los proyectos activos.

Generar mensualmente el panel de control de los proyectos activos,
indicando el estado de avance de los mismos, los problemas presentados y
las alertas asociadas a los items de planificacion de actividades y
presupuesto ejecutado.

Informar al Comité de Proyectos en forma mensual el estado de avance de
los proyectos, indicar los riesgos inherentes presentados en algunos
proyectos, solicitar la gestion de temas o acciones a seguir por parte de
patrocinador o por el propio Comité para gestionar algunos proyectos,
presentar nuevas iniciativas a incorporar en el portafolio de acuerdo a lo

informado por Patrocinadores.

Registrar y controlar proyectos intermedios y superiores.
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% Registrar proyectos menores, el registro esta asociado a esfuerzo en horas
persona y gasto asociado. En este caso no existe control mensual.

Solamente al inicio y al final del proyecto.

Por su parte (Pérez, 2013) cita algunas responsabilidades de la PMO.

% Elaborar planes de capacitacion y formacion para los gestores de
proyectos.

% Alinear los proyectos a los objetivos del negocio

% Apoyar la elaboracion del plan de proyectos y su interaccion con otros
planes.

% Administrar los recursos asignados.

% Asesorar a los directores y jefes de proyectos en las diferentes etapas del
ciclo de vida del proyecto.

% Definir y documentar los procesos estandares, metodologias y métricas de
gestion de proyectos.

% Gestionar la cartera de proyectos de la empresa.

% Controlar los con la generacion de indicadores.

2.4Modelos de Madurez

Las empresas tienen la necesidad de progresar en el desarrollo y mejora continua
de sus procesos y avanzan en la ejecucion de su plan estratégico sin tener una
perspectiva de si estan en el camino adecuado o no lo estan y que esto
conllevaria que los procesos aplicados de la empresa podian estar obstaculizando
el alcanzar el éxito. Por lo que el determinar el nivel de madurez de las
organizaciones es de suma importancia para determinar mejores practicas para

identificar la madurez de sus procesos.
2.4.1 Tipos de Modelos de Madurez
KPM3 (Kerzner’s Project Management Maturity Model)

Estandar definido por Harold Kerzner, el cual se constituye en las bases para

lograr la excelencia en administracion de proyectos. En él se contemplan 5
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niveles, los cuales representan la madurez que tiene la organizacion en la
administracion de proyectos. Dichos niveles no son necesariamente secuenciales;
una organizacion puede decidir saltar de un nivel a otro siempre y cuando se
asuma el nivel de riesgo que esto implica. El riesgo se mide en términos del
impacto que tendria que cambiar la cultura de la organizacién. Lopez & Muriél
(citado por (Gutierrez, 2015)).

Los niveles expuestos por Kerzner se pueden resumir asi:

* Lenguaje Comun: La organizacién reconoce la necesidad de contar con un
lenguaje unico para comunicarse internamente con respecto a la forma

como se administran sus proyectos.

* Procesos Comunes: La organizacién reconoce la necesidad de utilizar los
mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que

el éxito de uno pueda replicarse en los demas.

Metodologia Unica: La organizacién reconoce que debe acogerse a una sola
metodologia para manejar sus procesos, enfocandose a la administracion

de proyectos.

Benchmarking: La organizacién reconoce la importancia del mejoramiento de
Sus procesos para alcanzar la competitividad en el mercado, para esto debe

establecer criterios comparativos con otras organizaciones de su entorno.

* Mejora Continua: La organizacion esta en la capacidad de realizar un analisis de
los resultados obtenidos en la comparacion con su entorno, y tomar

decisiones sobre sus metodologias.

MPCM (Maturity by Project Category Model)

Este modelo presenta un conjunto de 40 preguntas para evaluar, de manera

precisa, la madurez de un departamento dentro de una organizacién. Es
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importante que las preguntas se respondan con el conocimiento constante de las
técnicas de gestion de proyectos utilizados en el departamento que esta siendo
evaluado. Este es un enfoque eficaz y los resultados se pueden proporcionar
inmediatamente después de completar el cuestionario. Cada nivel puede contener
hasta 6 dimensiones de madurez, cada uno en un grado diferente y de una
manera especifica. Castellanos, Delgado, & Gallego (citado por (Gutierrez, 2015)).

« Embrionaria /ad hoc: No hay una planificacion y el seguimiento es inexistente.
No existen procedimientos estandarizados. El éxito es o bien un resultado
del esfuerzo individual o buena suerte. Hay grandes posibilidades de
retrasos en los proyectos, excesos de presupuesto y no conformidades

técnicas.

« Conocido: La necesidad de una amplia estandarizacion para permitir la
planificacion de proyectos y el seguimiento es notable. En algunos casos,
un profesional podria haber sido designado para hacerlo, pero él / ella no
realiza ninguna estandarizacion todavia y en algunas iniciativas aisladas,

algunas mejoras ya son perceptibles. El fracaso del proyecto aun persiste.

* Normalizado: Los Gerentes de Proyecto estan evolucionando en el campo de las
competencias técnicas, de comportamiento y contextuales. También hay
una estructura organizativa viable y adecuada para el sector y sus
proyectos. Los procedimientos se estandarizan, publican y se utilizan en

todos los proyectos, bajo el liderazgo de una PMO.

* Administrado: La estructura organizativa se revisé y se desarrollé con el fin de
permitir una relacion mas eficiente entre los departamentos implicados. Un
ciclo de mejora continua en vigencia se activa siempre que se detecta
alguna deficiencia. También hay una base de datos de las mejores

practicas de proyectos anteriores y las tasas de éxito son muy altas.

» Optimizado: La ejecucion del proyecto se optimiza con el uso de la vasta
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experiencia, conocimiento y actitud personal. La tasa de éxito se acerca al
100%. La organizacion se basa fielmente en sus profesionales y toma los

desafios de alto riesgo.

aPRO (asapm Performance Rated Organization)

Este modelo fue elaborado por la American Society for the Advancement of Project
Management (asapm) desde 2010 (Creadores que hicieron parte de la primera
version PMBOK). Su ultima actualizacion fue en diciembre de 2013. Este modelo
permite evaluar a través de las salidas o resultados de la empresa su desempeno,
identificando las fortalezas y baches en su administracion. Colateralmente, deja
ver su experticia con respecto a la competencia (asapm, 2013).

aPRO se basa en tres componentes relativos a la competencia: unidades,

elementos y criterios de rendimiento:

Unidades de Competencia: cada unidad define una amplia area de rendimiento
que es significativa para la administracion de la organizacion.

Elementos de Competencia: Describen acciones organizativas claves dentro
de una unidad.

Criterios de Rendimiento: Describen resultados observables desde los cuales
se puede inferir un rendimiento satisfactorio.

Las unidades son:

+ aPRO 01: Alinear los proyectos con la estrategia organizacional.

« aPRO 02: Proveer liderazgo ejecutivo a la administracion de los proyectos.
« aPRO 03: Asegurar recursos adecuados para los proyectos.

+ aPRO 04: Desarrollar personal en administracion de Proyectos.

+ aPRO 05: Garantizar un marco fiable para la administracion de proyectos.

P3M3 (Portfolio, Program and Project Management Maturity Model)

Este modelo fue elaborado por The Office of Government Commerce (OGC)
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desde el 2006 (participaron en la elaboracion de PRINCE2®). Su ultima
actualizacion se llevo a cabo en 2011. Se remite a describir un modelo y no un
cuestionario como el Capability Maturity Model (CMM), ya que se supone que el
modelo es un sistema descriptivo que sirve de referencia, siendo asi mas eficaz

para establecer la mejora de procesos (Office of Government Commerce, 2013).

Contiene tres modelos que permiten una evaluacion independiente. No hay
interdependencias entre los modelos, ya que, a manera de ejemplo, una
organizacion puede ser mejor en gestion de programas que en la administracion
de proyectos o viceversa, permitiendo entonces utilizar el modelo necesario para
determinado aspecto o area. Los tres modelos son: Portfolio Management (PfM3),
Program Management (PgM3) y Project Management (PjM3).

Al igual que el CMM, el P3M3 esta descrito bajo cinco niveles de madurez:

% Conciencia del Propio Proceso

R/
°e

Proceso Repetible

R/
°e

Proceso Definido
+»» Proceso Administrado

L)

R/
°e

Proceso Optimizado

Si la empresa esta usando o planea usar algun tipo de herramienta para efectos
corporativos como software o similares, P3M3 puede dictaminar el efecto sobre los
procesos y definir tanto su conveniencia como el impacto ya sea de la
implementacion de un marco de gobernanza o de los programas de formacion y

desarrollo entre otros.

P3M3 se centra en las siguientes 7 perspectivas del proceso, que existen en los

tres modelos y se pueden evaluar en los cinco niveles de madurez:

«» Control de Gestiéon
++ Gestidn de beneficios

%+ Gestion financiera
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% Compromiso con Involucrados

% Gestion de riesgos

R/
X4

Gobernabilidad Organizacional
+» Gestion de recursos

OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

Este es un estandar realizado por el Project Management Institute. Su definicion
en espanol es “Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacional”. Su
propdsito estda en facilitar la comprensibn de la gestibn de proyectos
organizacionales junto a la medicidn de la madurez en relacién con un extenso y
amplio conjunto de mejores practicas en la gestion de proyectos organizacionales.

La teleologia del modelo circunda en la gerencia interrelacionada de Portafolios,
Programas y Proyectos alineados con el Plan Estratégico de la Empresa,
proponiéndose como objetivo principal el suministrar a las empresas un set de
pasos, estandares y mejores practicas (Project Management Institute, 2013b). El
OPM3 contiene cerca de 600 de las mejores practicas de gestion de proyectos
organizacionales y sus capacidades constitutivas, las cuales provee a manera de
directorios. Estas contienen una amplia gama de categorias, entre las que se

encuentran:

v' Estandarizacion e integracién de métodos y procesos
v Desempefio y métricas enfatizando en los aspectos de costo, plazo y
calidad

Compromiso con los procedimientos de gerencia de proyectos

Priorizacidén de proyectos y alineamiento estratégico

Mejoramiento continuo

D N N RN

Establecimiento de criterios de éxito para la continuaciéon o culminacion

de proyectos
v" Desarrollo de competencia en administracion de proyectos

v Apoyo organizacional para proyectos
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Su estructura fue proyectada sin un sistema de niveles de madurez, como si se ha
expuesto en otros modelos. Su idea de progresidn en la madurez consiste en la
observacion de varias dimensiones que permitan asumir multiples perspectivas en
pro de otorgar flexibilidad en su aplicacién en las unidades de una organizacion.
Las dimensiones que mas expone el OPM3 son: el dominio de la gerencia, la
practica de los procesos de perfeccionamiento y los procesos de administracion de
proyectos. ElI OPM3 requiere de tres factores basicos que deben ser asimilados

por la organizacion:

Conocimiento: Es requerimiento que el personal de la organizacion se
familiarice con los contenidos del estandar: administracion de proyectos, madurez
en gestion y las mejores practicas en términos de las diferentes areas del
conocimiento relacionadas en el PMBOK. Asi mismo recordar y re-comprehender
el cuadro estratégico de la organizacion (mision, vision objetivos y valores

principales...)

Evaluacién: Realizacion de métodos que permitan evaluar las mejores
practicas y capacidades de la organizacion. Aqui la organizacion utiliza una
herramienta evaluadora para determinar las areas de fortaleza y debilidad en
relacion con el cuerpo de las mejores practicas. Dependiendo del resultado de la
evaluacion, la organizacion puede escoger continuar con una investigacion mas

profunda, proceder a planear la mejora, o salirse del proceso.

Mejoramiento: Se proporciona una guia para poner en orden de importancia
las capacidades aun no desarrolladas completamente en la organizacion, y el
secuenciarlas forma la base para cualquier plan subsecuente de mejoramiento.
Posteriormente se implementa dicho plan y por ultimo, al terminarse por completo
con el ciclo, se evalua si las mejoras ya implementadas impactaron positivamente
en los objetivos estratégicos de la organizaciéon. De esta forma, se plantea un
ciclo de aplicacion del OPM3 a través de cinco pasos: Preparacion para la

evaluacion, Evaluacion, Planificacion de mejoras, Ejecucion de las mejoras y
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Repeticion del proceso. Para mayor entendimiento de su relacion con los tres

factores basicos; conocimiento, evaluacion y mejoramiento.

Como conclusion, a efectos de la elaboracion de este proyecto, se ha
seleccionado el modelo OPM3, anteriormente citado, y que en las secciones
posteriores de este trabajo sera aplicado para la determinacion del grado de
madurez actual en la gestion de proyectos para la organizacion. La seleccion se
basa, en que el modelo se presenta como un estandar elaborado y fundamentado
por el PMI. Especificamente, se utiliza el apéndice X3, contenido dentro del
estandar, el cual se presenta como un método de autoevaluacién llamado
preguntas SAM, por sus siglas en inglés (Self-Assessment Method), permitiendo
evaluar la madurez del estado actual organizativo en administracion de proyectos,
en comparacion con un listado de mejores practicas establecidas en el estandar
OPM3. El método SAM, esta conformado por un total de 273 preguntas asociadas
al dominio de proyectos, clasificadas segun los facilitadores organizacionales y las

etapas de mejora de los procesos.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Fuentes de informacioén

Es importante que se inicie con la definicion del concepto de fuentes de
informacion, (Universidad Complutense Madrid, 2014) afirma: “Instrumentos que
permiten conocer los materiales para cubrir la demanda de informacion de un
usuario”, “se consideran fuentes de informaciéon los materiales originales o
elaborados que oportan noticias o testimonios a través de los cuales se accede al

conocimiento”.

Por su nivel informativo se clasifican en:
e Fuentes primarias.
e Fuentes secundarias.
e Fuentes terciarias.

e Obras de referencia o consulta.

Su importancia radica en que son la base de consulta y documentacion para el
desarrollo de este proyecto, proporcionando los datos necesarios para elaborar la

propuesta del plan de implementacion de la PMO.

3.1.1 Fuentes Primarias

(EcuRed, 2017) afirma: “Son aquellas que contienen informacion original”. Como
se indica, son aquellas que no han sido sometidas a interpretacion o alguna

modificacion anteriormente.

Como ejemplos de fuentes primarias se pueden mencionar: revistas y periodicos,

libros, publicaciones oficiales, patentes, normas e informes.
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Para la ejecucion de este proyecto se utilizaran como fuentes de informacién
primaria:
e El equipo gerencial y directivo de la organizacion.
e La documentacion de politicas y procedimientos organizacionales
vigentes.
e Tesis de grado y proyectos de graduacién existentes. y la

observacion del giro normal de las operaciones en sitio.

Todas guardando una relacion directa con el PFG ya que son las que contienen la
informacion original sobre la gestion de la organizacion en términos de la
administracion de proyectos, basandose en la documentacion y experiencia, sobre
sus procedimientos, politicas, metodologias, fortalezas y sus debilidades;
informacion base, para poder elaborar la propuesta de disefio e implementacion
de la oficina de direccion de proyectos dentro de la organizacion

3.1.2 Fuentes Secundarias

(Universidad de Alcala, s.a) afirma: “Contienen informacién organizada, elaborada,
producto de analisis, extraccidn o reorganizacion que refiere a documentos
primarios originales”. Dentro de los principales ejemplos se destacan:
enciclopedias, antologias, directorios, libros o articulos que interpreten una fuente

primaria.

Para el desarrollo de esta propuesta las fuentes secundarias utilizadas seran:
e Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos del PMI.
e Libros y documentos sobre modelos de madurez.
e Paginas electronicas con documentos relacionados con modelos de

madurez y administracion de proyectos.
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Todas las anteriores fuentes secundarias de informacion, guardan una relacion

directa con el PFG ya que contienen informacion organizada y elaborada sobre las

buenas practicas en la gestion de proyectos y la teoria sobre la conformacién de

las oficinas de direccion de proyectos, sus caracteristicas, funciones y tipos;

informacion sumamente relevante, como guia para la elaboracion de la propuesta

de disefio e implementacion de la oficina de direccion de proyectos en la

organizacion

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaran en este proyecto se

presenta en el Cuadro 1:

Cuadro 2 Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de informacién

Primarias Secundarias
Realizar un andlisis de v' Equipo gerencial y v" Guia de los fundamentos para
madurez de la organizacion en directivo de la la direccion de proyectos.

la gestién de proyectos, para

organizacion.

v' Libros y documentos sobre

identificar su grado de gestion v" Documentacion de modelos de madurez.
actual. politicas y v/ Péginas electrénicas  con
procedimientos documentos relacionados con
organizacionales modelos de madurez vy
vigentes. administracion de proyectos.
v Tesis de grado vy | Mediante el uso de estas fuentes de
proyectos de | informacion secundarias se pretende
graduacion. definir la metodologia y herramientas a
Mediante el uso de estas | utilizar para la determinacion del grado
fuentes de informacion | de madurez actual en gestién que
primarias se pretende | posee la organizacion.
recopilar la informacién de la
organizacion requerida para la
determinacion del grado de
madurez actual en gestion.
Identificar las necesidades v Equipo gerencial vy v" Guia de los fundamentos para
actuales y futuras de la directivo de la la direccion de proyectos.

organizacion, para determinar

organizacion.

v' Libros y documentos sobre
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Objetivos

Fuentes de informacion

Secundarias

el tipo de PMO requerido.

Primarias

v" Documentacién de
politicas y
procedimientos
organizacionales
vigentes.

v Tesis de grado vy
proyectos de
graduacion.

Mediante el uso de estas
fuentes de informacion
primarias se pretende

recopilar la informacién de la

organizacion requerida para

determinar las necesidades
actuales y futuras, y asi
identificar el tipo de PMO
requerido.

modelos de madurez.

v/ Péginas electrénicas  con
documentos relacionados con
de

administracion de proyectos.

modelos madurez vy
Mediante el uso de estas fuentes de
informacion secundarias se pretende
definir la metodologia y herramientas a
utilizar para determinar las
necesidades actuales y futuras, y asi

identificar el tipo de PMO requerido.

Definir las
roles,
organizativa

autoridad de

funciones,

caracteristicas,
ubicacion
y nivel de
la PMO, para

integrar sus funciones dentro

de

organizacion.

las operaciones de la

v' Equipo gerencial y
directivo de la

organizacion.

v" Documentacién de
politicas y
procedimientos
organizacionales
vigentes.

v' Tesis de grado vy
proyectos de
graduacion.

Mediante el uso de estas
fuentes de informacion
primarias se pretende

recopilar la informacién de la
organizacion requerida para

definir las  caracteristicas,

roles, funciones, ubicacion y

v" Guia de los fundamentos para
la direccion de proyectos.

v' Libros y documentos sobre
modelos de madurez.

v/ Péginas electrénicas  con

documentos relacionados con

de

administracion de proyectos.

modelos madurez y
Mediante el uso de estas fuentes de
informacion secundarias se pretende
definir la metodologia y herramientas a
utilizar para definir las caracteristicas,
roles, funciones, ubicacion y nivel de
autoridad de la PMO que se propone

implementar.




33

Objetivos Fuentes de informacién
Primarias Secundarias
nivel de autoridad de la PMO
que se propone implementar.
Determinar las herramientas v" Equipo gerencial y v" Guia de los fundamentos para
que sirvan de soporte para la directivo de la la direccion de proyectos.
ejecutacién de las funciones organizacion. v' Libros y documentos sobre
realizadas por la oficina de v" Documentacién de modelos de madurez.
gestion de proyectos PMO. politicas y v/ Péginas  electrénicas  con
procedimientos documentos relacionados con
organizacionales modelos de madurez vy
vigentes. administracion de proyectos.
v Tesis de grado vy
proyectos de | Mediante el uso de estas fuentes de
graduacion. informacion secundarias se pretende
definir la metodologia y herramientas a
Mediante el uso de estas | utilizar para determinar un set de
fuentes de informacion | herramientas que sirvan de soporte
primarias se pretende | para la ejecucion de las funciones de
recopilar la informacién de la | la PMO.
organizacion requerida para
determinar un set de
herramientas que sirvan de
soporte para la ejecucion de
las funciones de la PMO.
Definir una estrategia de v Equipo gerencial vy v" Guia de los fundamentos para
implementacién de la directivo de la la direccion de proyectos.
propuesta para guiar a la organizacion. v' Libros y documentos sobre
organizacion en la creacion de v" Documentacién de modelos de madurez.
su PMO. politicas y v’ Paginas electrénicas  con
procedimientos documentos relacionados con
organizacionales modelos de madurez vy
vigentes. administracion de proyectos.
v Tesis de grado vy
proyectos de | Con estas fuentes de informacion

graduacion.

secundarias se pretende definir la
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Objetivos Fuentes de informacién

Primarias Secundarias

pretende recopilar la | implementacion propuesta.
informacion de la organizacién
requerida para la elaboracion
de la estrategia de

implementacién propuesta.

Fuente: Elaboracion propia

3.2Métodos de Investigacion

(DeConceptos, 2017) afirma: “Los meétodos de investigacion son aquellos que
conducen al logro de conocimiento. Los métodos de sistematizacion son los que
ordenan los conocimientos que ya se poseen”. Los métodos de investigacion para
el desarrollo de este proyecto hacen referencia a los procedimientos que se
aplicaran a lo largo del ciclo de vida; para conducir la investigacién inicial hasta el
desarrollo de la propuesta del plan de implementacién de la oficina de direccién de
proyectos PMO, organizando las etapas de la investigacion con el objetivo de
alcanzar los resultados esperados y dar respuesta a las necesidades identificadas.
Para el desarrollo de esta propuesta se utilizaran los siguientes métodos de

investigacion:

v Método sintético.
v Método analitico.

3.2.1 Meétodo Sintético

Es un proceso mediante el cual se relacionan hechos aparentemente aislados y se
formula una teoria que unifica los diversos elementos. Consiste en la reunién
racional de varios elementos dispersos en una nueva totalidad, este se presenta

mas en el planteamiento de la hipdtesis. El investigador sintetiza las superaciones

Con estas fuentes de | metodologia y herramientas a utilizar

informacion primarias  se | para la elaboracién de la estrategia de
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en la imaginacion para establecer una explicacion tentativa que sometera a
prueba. (Ferrer, 2010).

3.2.2 Meétodo analitico

Se distinguen los elementos de un fendbmeno y se procede a revisar
ordenadamente cada uno de ellos por separado. La fisica, la quimica y la biologia
utilizan este método; a partir de la experimentacion y el analisis de gran numero de
casos se establecen leyes universales. Consiste en la extraccidon de las partes de
un todo, con el objeto de estudiarlas y examinarlas por separado, para ver, por

ejemplo las relaciones entre las mismas. (Ferrer, 2010)

En el cuadro 2 se puede apreciar los métodos de investigacidon que se van a

emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Cuadro 3 Métodos de Investigacion Utilizados

Métodos de investigacion

Objetivos

Analitico

Sintético

Realizar un andlisis de

madurez de la organizacion en

Al descomponer los elementos

actuales asociados con la gestién

Determinar el nivel de

madurez de acuerdo con el

la gestién de proyectos, para | de proyectos para estudiarlos y | analisis previamente
identificar su grado de gestion | examinarlos  determinando el | realizado.
actual. grado de madurez actual de la

organizacion.
Identificar las necesidades | Al descomponer todas las | Necesidades identificadas
actuales y futuras de la | necesidades para el | después de haber realizado

organizacion, para determinar

el tipo de PMO requerido.

establecimiento de wuna PMO

futuras para estudiarlos vy

determinar el tipo de PMO.

un analisis de la empresa.

Definir las  caracteristicas,
roles, funciones, ubicacién
organizativa 'y nivel de

autoridad de la PMO, para
integrar sus funciones dentro

de las operaciones de la

Descripcion detallada de los
elementos para estudiarlos vy
examinarlos individualmente para
determinar caracteristicas,
funciones, roles, ubicacion y nivel

de autoridad dentro de la

Definir los roles funciones de
los diferentes componentes
de la organizacion después
del analisis previo realizado,
para la conformacion de la
PMO
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Objetivos

Métodos de investigacion

Analitico

Sintético

organizacion.

organizacion.

Determinar las herramientas
que sirvan de soporte para la
ejecuciéon de las funciones
realizadas por la oficina de

gestion de proyectos PMO.

Al descomponer los elementos

para determinar el set de
herramientas que sirvan como
soporte para la ejecucion de las

funciones de la PMO.

Definir las herramientas de
soporte para la ejecucién de
las funciones de la PMO,
después de haber realizado
el andlisis previo de los
elementos de la

organizacion.

Definir una estrategia de
implementacién de la
propuesta para guiar a la
organizacion en la creacién de

su PMO.

A descomponer todos los
elementos para la elaboracion de
la estrategia de implementacion
de la propuesta para guia en la

creacion de la PMO.

Propuesta de estrategia de
implementacién para guia en
la PMO,

después de haber realizado

la creacion de
el andlisis previo de los
elementos de la

organizacion.

3.3Herramientas

Fuente: Elaboracion propia

Las herramientas son una serie de instrumentos; puestos a disposicion para

facilitar, normalizar y garantizar los resultados obtenidos, posterior a su aplicacion.

(DeConceptos, 2017) afirma: “La palabra herramienta proviene etimolégicamente

del vocablo latino “ferramentum”, compuesta por ferrum = hierro y mentum =

instrumentos. Podemos definir a las herramientas como aquellos instrumentos

externos al propio cuerpo, que facilitan las tareas, economizando esfuerzo y

tiempo”.

Para la elaboracion de este proyecto se utilizaran las siguientes herramientas:
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Juicio de expertos: (PMI, 2013) afirma: “Esta experiencia puede ser
proporcionada por cualquier grupo o individuo con conocimientos o
formacion especializados” (p.71).

Entrevista: (PMI, 2013) afirma: “Es una manera formal o informal de
obtener informacidn de los interesados, a través de un dialégo directo con
ellos” (p.114).

Datos historicos y estadisticas: Utilizando toda la informacion relevante y
relacionada que mantenga la organizacion en sus registros.

Analisis de procesos: (PMI, 2013) afirma: “El analisis de procesos sigue los
pasos descritos en el plan de mejora del proceso para deteminar las
mejoras necesarias” (p.247).

Observacion de situaciones: A través de la observacion activa de los
procesos con el objetivo de adquirir las informaciones requeridas para llevar
a cabo este proyecto.

Reuniones: (PMI, 2013) afirma: “Las reuniones se utilizan para discutir y
abordar los asuntos pertinentes del proyecto durante la direccion y gestion
del trabajo del proyecto” (p.84).

Siete herramientas basicas de calidad: Set de técnicas y herramientas
definidas para soportar la gestion en términos de la calidad del trabajo del
proyecto.

Cuestionario basado en modelo de madurez: Compendio de criterios a
evaluar para determinar el grado de madurez de una organizacion en la
gestion de proyectos.

Inspeccion: (PMI, 2013) afirma “La inspeccion incluye actividades tales
como medir, examinar y validar para determinar si el trabajo y los
entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacion del
producto” (p.135).

Generacion de alternativas: (PMI, 2013): “Es una técnica para desarrollar
tantas opciones potenciales como sea posible a fin de identificar diferentes
enfoques para ejecutar y llevar a cabo el trabajo del proyecto” (p.123).
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Cuadro 4 Herramientas utilizadas en el desarrollo del PFG

Objetivos

Herramientas

Realizar un analisis de madurez de la organizacion en
gestion de proyectos, para identificar su grado de

gestion actual.

Juicio de expertos, entrevistas, datos histéricos y
estadisticas, observacion de situaciones,

cuestionario basado en modelo de madurez.

Identificar las necesidades actuales y futuras de la

organizacion, para determinar el tipo de PMO requerido.

Juicio de expertos, entrevistas, reuniones, datos

historicos y estadisticas, analisis de interesados.

Definir las caracteristicas, roles, funciones, ubicacién
organizativa y nivel de autoridad de la PMO, para
integrar sus funciones dentro de las operaciones de la

organizacion.

Juicio de expertos, analisis de procesos, Técnicas

analiticas, reuniones, entrevistas.

Determinar las herramientas que sirvan de soporte para
la ejecutacion de las funciones realizadas por la oficina

de gestion de proyectos PMO.

Juicio de expertos, capacitacion, reuniones, siete
herramientas basicas de calidad, revision de

solicitudes de cambio aprobadas, inspeccion.

Definir una estrategia de implementacion de la
propuesta para guiar a la organizacion en la creacion de
su PMO.

Generacidon de alternativas, juicio de expertos,

negociacion, reuniones.

3.4Supuestos y Restricciones

Fuente: Elaboracion propia

Tanto los supuestos como las restricciones juegan un papel fundamental durante

todo el ciclo de vida del proyecto, pero es critico que se establezcan desde la

concepcion de los proyectos para asegurar que se tengan en cuenta durante su

inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre.

(DeConceptos, 2017) afirma: “Un supuesto es algo que es tenido por certero, aun

cuando no haya sido probado. Son las premisas en las que se basan los

razonamientos logicos”. Por lo cual forman parte de la base inicial de los proyectos

sobre la cual se realizada toda la planificacidn inicial.
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(DeConceptos, 2017) afirma: “la restriccion es lo que establece limites, topes, o

impide superar ciertos maximos. Es lo contrario a lo amplio, abierto o irrestricto”.

Estableciendo esos obstaculos que se afrontan en la gestién de cada proyecto.

Los Supuestos y Restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion se ilustran en el cuadro 5, a continuacion.

Cuadro 5 Supuestos y Restricciones para el PFG

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Realizar un analisis de
madurez de la
organizacion en gestion
de proyectos, para
identificar su grado de

gestion actual.

Se

disponible y requerida.

tiene acceso a la informacién

El equipo cuenta con el conocimiento
suficiente y requerido para la elaboracion

e interpretacion del analisis de madurez.

Se cuenta con un patrocinador en el
comité ejecutivo de la organizacion, el
cual se mantendra atento a lo largo de

todo el proyecto.

No se puede utilizar el nombre ni la
ubicacion real de la organizacién; por
lo que se reemplazan por: “Empresa
Servicios Financieros Americanos” y
México DF.

Identificar las
necesidades actuales y

futuras de la

Se cuenta con la informacion requerida

para la determinacién de las necesidades.

No se cuenta con la informacion del

plan estratégico de la organizacién

organizacion, para . ) ~
) ) para los proximos dos o cinco afios.
determinar el tipo de
PMO requerido.
Definir las
caracteristicas, roles, | EI equipo cuenta con el conocimiento

funciones, ubicacion
organizativa y nivel de
autoridad de la PMO,
para integrar sus
funciones dentro de las
operaciones de la

organizacion.

suficiente y requerido para la elaboracion
de este proyecto.

La organizacion mantendra y fortalecera
su organizacion actual destinada a la

gestion de proyectos.

Solamente se dispondra de un 5%
del personal a tiempo parcial para

realizar este proyecto.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

Determinar las

herramientas que sirvan

de soporte para la | Se cuenta con el acceso y conocimiento | El proyecto incurrira solo en costos
ejecucion de las | suficiente, para la aplicacién de las | operativos y por servicios indirectos
funciones realizadas por | herramientas sugeridas. cargados al presupuesto ordinario.
la oficina de gestion de
proyectos PMO.

o _ | La organizaciéon, basada en los
Definir una estrategia o

resultados, muestra interés por el

de implementacién de la
propuesta para guiar a
la organizaciéon en la

creacion de su PMO.

establecimiento de una PMO dentro de la
organizacion.

El proyecto se basa en la propuesta de un
no en la

plan de implementacion,

implementacién de la PMO.

Se cuenta con cuatro meses para la

elaboracién de este proyecto.

3.5Entregables

Fuente: Elaboracion propia

Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad para prestar un

servicio, unico y verificable que se produce para terminar un proceso, fase o

proyecto. Estos también pueden incluir informes y documentacidén generada en la

ejecucion del proyecto (PMI, 2013).

Por la naturaleza de la gestion, los entregables se convierten en el factor de

medicion final de la ejecucion de los proyectos. En el cuadro 6 se definen los

entregables para cada objetivo propuesto.
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Cuadro 6 Entregables del PFG

Objetivos

Entregables

Realizar un andlisis de madurez de la
organizacion en gestion de proyectos, para

identificar su grado de gestion actual.

Documento que plasme y sintetice el grado de
madurez actual de la organizacién en temas de
la gestion de proyectos, después del analisis

realizado

Identificar las necesidades actuales y futuras de
la organizacion, para determinar el tipo de PMO

requerido.

Lista de necesidades identificadas para el
disefo e implementacion de la PMO requerida

para la organizacion.

Definir las caracteristicas, roles, funciones,
ubicacion organizativa y nivel de autoridad de la
PMO, para integrar sus funciones dentro de las

operaciones de la organizacion.

Informe donde se sintetizan las caracteristicas,
roles, funciones, ubicacidon organizacional y
nivel de autoridad de la PMO.

Determinar las herramientas que sirvan de
soporte para la ejecucion de las funciones
realizadas por la oficina de gestion de proyectos
PMO.

Set

soportar funciones de la PMO.

de herramientas de aplicacién para

Definir una estrategia de implementacion de la
propuesta para guiar a la organizaciéon en la

creacion de su PMO.

Documento con la estrategia de
implementacion de la propuesta de la PMO

para la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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4. DESARROLLO
4.1 Analisis de madurez de la organizacién en la gestion de proyectos.

4.1.1 Modelo de madurez organizacional en la gestidon de proyectos (OPM3)

El modelo de madurez organizacional en la gestion de proyectos, mas conocido
como OPM3 es un estandar avalado por el instituto de gestién de proyectos PMI,
por sus siglas en inglés (Project Management Institute), el cual permite medir el
grado de madurez actual en la gestion de proyectos, programas y portafolios de
una organizacion. OPM3 cuantifica la madurez de una organizacion en su gestion

evaluandola contra las mejores practicas de mercado existentes.

Este modelo aborda la integracion de los siguientes 4 componentes:
= Conocimiento (De los procesos del portafolio, programa y proyectos)
» La estrategia organizacional (mision, vision, objetivos y metas)
=  Gente (recursos competentes)
= Procesos (mejora de los procesos)

OPM3 puede ser utilizado como un modelo comparativo, de disefio o de mejora;
de acuerdo a las necesidades y estrategias planteadas por las organizaciones.
Una organizacion alcanza una mejor practica, cuando demuestra madurez
evidenciada por el exitoso cumplimiento de sus capacidades y resultados en
conjunto con la habilidad de entregar proyectos predecibles, consistentes y

exitosos.

4.1.2 Ciclo de vida de las organizaciones.

Dentro del ciclo de vida de las organizaciones, se establecen 4 etapas bien
delimitadas relacionadas con el grado de madurez en la gestién de proyectos:
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Arranque o nacimiento: Para las organizaciones o lineas de negocio recién
formadas.

Crecimiento: Usualmente necesitan manejar mas proyectos con mas
recursos para mantener su crecimiento.

Operaciones maduras: organizaciones que han alcanzado sus metas y
objetivos.

Declive: Organizaciones con declives en los resultados alcanzados.

@ Key ecision Polnts
(Evcive to next Growth Hortzon

Figura 4 Ciclo de vida de las organizaciones

Fuente. OPM3 (PMI, 2013)

4.1.3 Elementos del modelo

El modelo OPM3 contiene los siguientes elementos:

Dominios: Se establecen tres dominios; portafolios, programas vy
proyectos. Basados en The Standard for Portfolio Management -Third
edition. The Standard for Program Management- Third edition. A Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) —Fifth edition. Estos
tres estandares brindan buenas practicas para cada dominio, el OPM3
aplica conceptos de calidad de estas buenas practicas para crear las

mejores practicas.
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= Facilitadores organizacionales: Hace referencia a los grupos o categorias
establecidos sobre el ambiente organizacional para soportar la ejecucién de
la estrategia del modelo. Entre los principales tipos de facilitadores
organizacionales estan; estructurales, culturales, tecnoldgicos y recursos
humanos.

= Mejora de procesos: Hace referencia a las técnicas aplicadas a la mejora
de procesos para incrementar la eficiencia y eficacia en cada uno. Existen
cuatro pasos establecidos para la mejora de los procesos, estandarizacion,

medicion, control y la mejora.

Organizational Enablers

Benchmarking

Competency Management

Govemance

Individual Performance Appraisals

Knowledge Management and PMIS

Management Systems

Organizational Project Management Communities

Organizational Project Management Methodology

© 0 NGB NRF

Organizational Project Management Policy and Vision
10. Organizational Project Management Practices
11. Organizational Project Management Techniques
12. Organizational Structures
13. Project Management Metrics
14. Project Management Training
15. Project Success Criteria
16. Resource Allocation
17. Sponsorship
L 18. Strategic Alignment

Figura 5 Listado de facilitadores organizacionales

Fuente. OPM3 (PMI, 2013)
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Standardize

T00LS

 SEEEEEEEEEE—

Measure \
-~
GOAL
e /7 Improve Efficiency and Effectiveness

Control i i
m

Figura 6 Etapas de la mejora de procesos

T00LS

T00LS

T00LS

Fuente. OPM3 (PMI, 2013)

4.1.4 El ciclo del modelo OPM3.

El ciclo del modelo OPM3 se compone de cinco pasos:

Adquiriendo el conocimiento: Es un paso de preparaciéon para la evaluacion,
se logra a través del entendimiento de la organizacion, su mision, vision y
valores, asi como, sus necesidades, objetivos y resultados; sin dejar de
lado el entendimiento del modelo OPM3 y como la evaluacion es llevada a
cabo.

Ejecutar la evaluacion: Durante este paso, las capacidades
organizacionales son comparadas contra las capacidades establecidas en
el modelo OPM3.

Gestion de mejora: Es la planeacion de las mejoras, tomando como
referencias los resultados obtenidos en la evaluacion, sobre las

capacidades donde las mejoras son deseadas.
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= [mplementacion de las mejoras: Es la implementacidon de las mejoras
planeadas en el paso anterior, a través de gestion de proyectos y el cambio
de métodos organizacionales.

= Repetir el proceso: Una vez completado el ciclo, la organizacion repite el
proceso para evaluar los resultados obtenidos e identificar nuevas
capacidades por desarrollar; estableciendo un sistema de aplicacion del

modelo de forma periddica.

@

.‘:Q“‘RE K'.OWLEDOE O

Figura 7 Ciclo del modelo OPM3
Fuente. OPM3 (PMI, 2013)

4.1.5 Las mejores practicas

Las mejores practicas se refieren a los métodos, actualmente reconocidos dentro
de una industria o disciplina, para alcanzar las metas y los objetivos de la mejor
manera. A nivel global se colabora periédicamente para mantener actualizadas

esas practicas que utilizan con resultados exitosos.
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4.1.6 La estructura del modelo OPM3

La construccidn del modelo se basa sobre el listado de las mejores practicas
establecidas; categorizandolas por:

= Dominio.
= Etapa de la mejora del proceso.
= Tipo de facilitadores organizaciones.

A su vez, cada mejor practica, contiene un set de capacidades, y cada capacidad
contiene un set de resultados con evidencias tangibles o intangibles, que
respalden el entregable.

Figura 8 Ejemplo estructura del modelo OPM3

Fuente. OPM3 (PMI, 2013)
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4.1.7 Escala de calificacion

Existen dos tipos de métodos de calificacién establecidos en el modelo:

= Calificacion binaria: se establece sobre dos factores, el primero para
identificar si el resultado esta completamente alcanzado y el segundo para
identificar si no lo esta.

= Mediciones variables: se utilizan para determinar qué tanto o qué tan a
menudo el resultado es alcanzado. Utiliza una escala de calificaciones que

permite identificar los diferentes grados de apego al resultado establecido.

4.1.8 Aplicacién del modelo

La Empresa de Servicios Financieros Americanos, S.A. se ubica actualmente en la
etapa 2 “crecimiento”, dentro del ciclo de vida de las organizaciones, debido al
corto tiempo de operaciones y la gran cantidad de proyectos que gestiona
simultdneamente, ya sea para hacer frente a las demandas de sus clientes, o para
gestionar aquellos definidos en el seno de la organizacion como respuesta a las
estrategias y objetivos planteados. La aplicacion del modelo se fundamenta en el
paso # 2 del ciclo del modelo OPM3, ejecutar la evaluacion.

El proyecto se administrara mediante la misma estructura de la organizacion, para
asegurar su homologacion con el esquema de trabajo que se mantiene, por la cual
este anadlisis de madurez se aplicara especificamente sobre el domino de
proyectos, establecido en el modelo, facilitando el entendimiento de los conceptos
que se plantean en cada una de las preguntas del cuestionario.

El modelo de madurez organizacional en administracion de proyectos OPM3
incorpora en su apéndice X3, un método de autoevaluacién llamado preguntas

SAM, por sus siglas en inglés (Self-Assessment Method). El cual permite evaluar
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la madurez del estado actual organizativo en administracion de proyectos en
comparacion con un listado de mejores practicas establecidas en el estandar
OPM3. El método de preguntas SAM, esta conformado por un listado de 273
preguntas asociadas al dominio de proyectos, clasificadas segun los facilitadores
organizacionales, las areas de conocimiento y las etapas de mejora de los

procesos.

Los resultados obtenidos en esta autoevaluacion indican la ubicacion actual de la
organizacion en términos de madurez en gestion de proyectos y las etapas de
mejora en los procesos; a través de la identificacion de aquellas mejores practicas,
que la organizacion demuestra, y aquellas que aun no tiene implementadas, con

base en las respuestas obtenidas durante la aplicacion del método.

Se utiliza un método de calificacion binario, con las opciones de Si o No para
asignar a cada una de las preguntas. La opcidén Si, hace referencia a que la
organizacion demuestra o cumple a cabalidad, el enunciado descrito en cada una
de las preguntas planteadas dentro del analisis; la opcion No, indica que la

organizacion no tiene implementada la practica a que se hace referencia.

4.1.9 Obtencion de la informacion.

Debido a la cantidad de preguntas que componen el método SAM, 273 aplicables
al domino de proyectos, y a la ajustada disponibilidad de tiempo por parte de los
recursos de la organizacién, se utilizan dos técnicas para la recopilacién de la

informacion:

= Entrevistas: (PMI, 2013) afirma: “Una entrevista es una manera formal o
informal de obtener informacion de los interesados, a través de un dialogo
directo con ellos. Se lleva a cabo habitualmente realizando preguntas,

preparadas o espontaneas y registrando las respuestas” (p.114).
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= Grupos focales: (PMI, 2013) afirma: “Los grupos focales reunen a
interesados y expertos de la materia, previamente seleccionados, a fin de
conocer sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio, o

resultado propuesto” (p.114).
El grupo de interesados seleccionado como muestra, asi como, la distribucion de

las preguntas y la técnica utilizada para cada segmento de preguntas, se muestran
a continuacion:

Cuadro 7 Matriz de obtencion de datos

# de Pregunta Interesados participantes Técnica
-Gerente funcional.
Pregunta 1 a 85 Entrevista
Pregunta 86 a 197 -SME funcional. Grupo Focal

-Miembro de equipo de proyecto.

Pregunta 198 a 273 -Gerente de proyectos. Entrevista

Fuente: Elaboracion propia

4.1.10 Método de auto-evaluacion SAM

A continuacién se presenta la composicion del cuestionario de evaluacion, por
cada segmento de preguntas, de acuerdo al area de conocimiento en la gestion de

proyectos y al grupo de facilitadores organizacionales evaluados.



Cuadro 8 Composicion de cuestionario SAM utilizado
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Etapa de proceso de mejora

pr:giita Area de conocimiento Facilitador organizacional Estandarizacion | Medicién | Control | Mejora

1a8 N/A Alineamiento de estrategia N/A N/A N/A N/A

9a11 N/A Comparacion de practicas de mercado N/A N/A N/A N/A

12 2 14 N/A Com.upldad.e’s organizacionales de N/A N/A N/A N/A
administracion de proyectos

15 N/A Criterios de éxito del proyecto N/A N/A N/A N/A

16a19 N/A Distribucion de recursos N/A N/A N/A N/A

20 g 24 N/A Entrenamiento de administracién de N/A N/A N/A N/A
proyectos

25a28 N/A Estructuras organizacionales N/A N/A N/A N/A

29 a 47 N/A Gestion de competencias N/A N/A N/A N/A

48 N/A Gestién de sistemas N/A N/A N/A N/A

49 3 53 N/A Qestlon q’el conocimiento y sistemas de N/A N/A N/A N/A
informacion de PM

54 a 55 N/A Gobernabilidad N/A N/A N/A N/A

56 a 61 N/A Metodologia organizacional de N/A N/A N/A N/A
administracion de proyectos

62 a 66 N/A Métricas de administracion de proyectos N/A N/A N/A N/A

67 a 69 N/A Patrocinio N/A N/A N/A N/A

70 a 78 N/A Pollt!cgs y vision organizacional de N/A N/A N/A N/A
administracion de proyectos

79 a 81 N/A Practicas organizacionales de N/A N/A N/A N/A
administracion de proyectos

82 a 85 N/A Tecm(_:as Qe administracion de proyectos N/A N/A N/A N/A
organizacional

86 a 97 Gestion de la calidad del proyecto N/A Si Si Si Si

98 a 121 Gestion de la integracion del proyecto N/A Si Si Si Si
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Etapa de proceso de mejora

# de

pregunta Area de conocimiento Facilitador organizacional Estandarizacion | Medicién | Control | Mejora

122 2 137 Gestion de las adquisiciones del N/A si si si si
proyecto

138 2 149 Gestion de las comunicaciones del N/A si si si si
proyecto

150 a 165 | Gestion de los costos del proyecto N/A Si Si Si Si

166 a 181 Gestion de los interesados del N/A S| Si S| si
proyecto

182 a 197 Gestion de los Recursos Humanos del N/A S| Si S| si
proyecto

198 a 221 | Gestidn de los riesgos del proyecto N/A Si Si Si Si

222 a 245 | Gestion del alcance del proyecto N/A Si Si Si Si

246 a 273 | Gestion del tiempo del proyecto N/A Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia

Como se reviso anteriormente el método esta integrado por un total de 273 preguntas basadas en las mejores practicas

de gestion establecidas por el estandar OPM3. Como lo muestra el siguiente grafico el modelo presenta un componente

del 69% sobre mejores practicas atribuibles a las areas de conocimiento de la gestion, y un segundo componente del

31% atribuible a mejores practicas de los diferentes facilitadores organizacionales.
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Componentes del Método

Figura 9 Grafico componentes del método

Fuente. Elaboracion propia

El elemento del modelo sobre la mejora de los procesos, se encuentra asociado
directamente a las areas de conocimiento, y su distribucion se presenta en partes
iguales para cada una de sus etapas:

=  Estandarizacion.

=  Medicion.
=  Control.
= Mejora.

El siguiente grafico muestra la composicion total del modelo, de acuerdo a sus
elementos. Es importante tener en cuenta que para la aplicacién de este método

se delimité al domino de proyectos exclusivamente.
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Distribucion por elementos del
modelo

| Facilitadores org.
m Estandarizacion

= Medicion

H Control

m Mejora

Figura 10 Grafico distribucion por elemento del modelo

Fuente. Elaboracion propia

En la seccion de anexos (Anexo 5), se incluye el cuestionario completo utilizado
para la aplicacion del modelo de madurez, con todo el detalle de los resultados

obtenidos en cada una de las preguntas.

4.1.11 Analisis de los resultados obtenidos

Una vez aplicado el método, a través de las entrevistas y del grupo focal, se
obtuvo los resultados que permiten llevar a cabo el siguiente analisis de la
situacion actual de la organizacion en términos de su madurez en gestion de
proyectos. Cabe mencionar que la organizacion nunca antes estuvo expuesta a
una medicién del grado de madurez en la gestion bajo este tipo de metodologia;
razon por la cual durante la aplicacidon de los cuestionarios se mantuvo una
comunicacién abierta para efectos de la aclaracién de significados y conceptos,
contenidos en el meétodo, con los cuales los involucrados no estuvieran

familiarizados.
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El dato mas general que se pudo obtener es el porcentaje de cumplimiento vs el
de no cumplimiento sobre la base total del modelo. Los resultados obtenidos
arrojan que la organizacién muestra un 51% en cumplimiento contra un 49% fuera
de cumplimiento en la aplicacion de las mejores practicas establecidas; por lo que
basado en estos primeros resultados, se puede afirmar que la organizacidn
cuenta con un grado medio de madurez asociado a la gestion de proyectos
(utilizando una escala porcentual 1-100%) El siguiente grafico muestra este

comportamiento.

Resultados generales del método

® En cumplimiento

B No en cumplimiento

Figura 11 Grafico resultados generales del método

Fuente. Elaboracion propia

Una vez identificado el grado de madurez general organizativo, el modelo permite

realizar un analisis mas detallado sobre cada uno de sus elementos.

Para el elemento de los facilitadores organizacionales, se obtuvo un resultado del
72% de cumplimiento, vs un 28% de no apego a las mejores practicas. Basado en
estos datos se puede aseverar, que si bien la organizacion no se cataloga con un

grado de madurez del alto, esta mantiene buenos cimientos sobre este elemento.

En el siguiente grafico se muestra el comportamiento de este elemento.
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Comportamiento elemento
Facilitadores Org

® En cumplimiento

B No en cumplimiento

Figura 12 Grafico comportamiento Facilitadores organizacionales

Fuente. Elaboracion propia

En el siguiente cuadro se amplian los resultados obtenidos, en relacion al
elemento de facilitadores organizacionales. El criterio de éxito determinado es
porcentajes por arriba del 60% de cumplimiento sobre el modelo y aquellos por
debajo de este factor se consideran como areas de foco. En orden de prioridad,
esta es la lista de los principales facilitadores organizaciones que la organizacion

debe trabajar:

= Politicas y vision organizacional de administracion de proyectos.
= Estructuras organizacionales.

» Gestion del conocimiento y sistemas de informacién de PM.

= Patrocinio.

=  Gestidon de sistemas.

En términos de fortalezas identificadas, estos son los factores organizacionales en

los cuales la organizacién muestra un fuerte dominio en su aplicacion actual:

= Criterios de éxito del proyecto.



=  Gobernabilidad.

= Meétricas de administracién de proyectos

= Practicas organizacionales de administracién de proyectos.

= Técnicas de administracion de proyectos organizacional.

57

Cuadro 9 Anadlisis de Resultados en relaciéon a facilitadores organizacionales

Facilitadores organizacionales =1 _ hE _ Total |% de cumplimiento
cumplimiento | cumplimiento

Criterios de éxito del proyecto 1 0 1 100%

Gobernabilidad 2 0 2 100%

Métricas de administracion de proyectos 5 0 5 100%

Pracpc_;as or.gamzamonales de 3 0 3 100%

administracion de proyectos

Tecm(_:as Qe administracion de proyectos 0 4 100%

organizacional

Alineamiento de estrategia 1 88%

Gestion de competencias 15 4 19 79%

Distribucion de recursos 1 75%

Comparacion de practicas de mercado 1 67%

Com.upldad.e’s organizacionales de 2 y 3 67%

administracion de proyectos

Metqd_olog|r.:1’organ|za0|onal de 4 5 6 67%

administracion de proyectos

Entrenamiento de administracion de 3 5 5 60%

proyectos

Pollt_lcgs y vision organizacional de 5 4 9 56%

administracion de proyectos

Estructuras organizacionales 2 2 4 50%

Qestlon c_i'el conocimiento y sistemas de 2 3 5 40%

informacién de PM

Patrocinio 1 2 3 33%

Gestion de sistemas 0 1 1 0%

Total 61 24 85 72%

Los resultados obtenidos en el

Fuente. Elaboracion propia

elemento de mejora de

los procesos,

especificamente en cada una de sus cuatro etapas, muestran que hay un gran
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oportunidad de desarrollo en términos de la medicion con apenas un 13% de
cumplimiento, seguido por el control y la mejora, donde ambas muestran
porcentajes de cumplimiento menores al 51% de cumplimiento general obtenido
por la organizacion. A continuacion se presentan los graficos individuales con el

comportamiento de cada de las cuatro etapas.

Comportamiento etapa de
estandarizacion

® En cumplimiento

B No en cumplimiento

Figura 13 Grafico comportamiento de estandarizacién

Fuente. Elaboracion propia

Comportamiento etapa de medicion

M En cumplimiento

B No en cumplimiento

Figura 14 Comportamiento de medicion

Fuente. Elaboracion propia
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Comportamiento etapa de Control

B En cumplimiento

B No en cumplimiento

Figura 15 Comportamiento de control

Fuente. Elaboracion propia

Comportamiento etapa de Mejora

® En cumplimiento

B No en cumplimiento

Figura 16 Comportamiento de mejora

Fuente. Elaboracion propia
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El siguiente cuadro 10 incorpora un analisis de los resultados obtenidos, en
relacion al area de conocimiento de la gestién y la etapa de la mejora de los
procesos. Del cual se puede aseverar que las principales areas con oportunidad
de mejora son la gestion de: la calidad, los riesgos, el alcance y los interesados;
principalmente para las etapas de medicidn, control y mejora; en conexién con el
analisis anterior, en el cual se evidenciaron estas mismas etapas de la mejora de

los procesos como débiles para la organizacion.

Cuadro 10 Anadlisis de resultados en relacion area de conocimiento vs mejora de procesos

Calidad 12 12

Integracion 9 15 24 38%
qu“i5i°i°“e 4 16 0 16 100%
Comunicacio 3 0 8 4 12 67%
nes

Costos 4 0 12 4 16 75%
Interesados 2 0 2 14 16 13%
Recursos 4 2 14 2 16 88%
Humanos

Riesgos 0 0 0 24 24 0%
Alcance 2 0 2 22 24 8%
Tiempo 6 0 15 13 28 54%
Total 28 6 78 110 188

Fuente. Elaboracion propia

Cabe senalar que por tratarse de la primera vez que se realiza un analisis de

madurez, no se tiene resultados previos historicos de la organizacion que sirvan
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como base comparativa de medicion para determinar algun tipo de avance o
deterioro sobre situaciones pasadas. Por lo cual los resultados determinados y
anteriormente analizados son entendidos como un modelo de mejora, sobre la

base determinada.

4.2ldentificacion de las necesidades actuales y futuras de la organizacién

La identificacion de las necesidades actuales y futuras de la organizacion, se
realiza para ayudar a determinar el tipo de PMO requerido, y forma parte de los
objetivos especificos planteados para este proyecto.

Empresa de Servicios Financieros Americanos, S.A es una prestadora de
servicios, creada dentro de la estructura de una comparfia multinacional, como
una unidad de negocios mas. En este tipo de industria el cliente, en este caso
cliente interno (de la misma empresa), toma gran relevancia, debido a que el
entregable de sus operaciones se basa en la ejecucion de procesos que se
realizan desde el centro de operaciones para satisfacer las necesidades de las
areas contable- financieras de los diferentes paises donde se tiene operacion.

Como se identifico en el capitulo anterior, la organizacion se ubica en la etapa de
crecimiento dentro del ciclo de vida de las organizaciones, establecido en el
modelo OPM3 y cuenta con un grado de madurez medio en la gestion de
proyectos; razon por la cual la identificacion de necesidades tanto actuales como
futuras toma relevancia de cara a la determinacion de la propuesta de

implementacion de una oficina de proyectos sobre la cual se base este proyecto.

Para llevar a cabo esta identificacion de necesidades se utilizd la técnica de
tormenta de ideas, (PMI, 2013) afirma: “Es una técnica que se utiliza para generar
y recopilar multiples ideas relacionadas con los requisitos del proyecto y del
producto” (p.115). Esta sesidn de trabajo se llevo a cabo con un gerente funcional.

Durante la sesion se levantd una matriz con las necesidades descritas; para
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facilitar posteriores analisis se incorpora una escala de valores 1-3, para priorizar
cada necesidad, utilizando como base las siguientes referencias:

= 1: Prioridad alta

= 2: Prioridad media.

= 3: Prioridad baja.

Durante el ejercicio se identificaron un total de 20 necesidades iniciales. En el
siguiente cuadro se muestra la matriz con los resultados iniciales obtenidos en la

sesion de tormenta de ideas llevada a cabo.

Cuadro 11 Matriz identificacion de necesidades por prioridad

Descripcion de la necesidad Prioridad

—_

Definicién de alcances

Mayor exactitud en la estimacion de tiempos

Mayor exactitud en la estimacion de beneficios esperados

Proyectos enfocados en productividad

Proyectos enfocados en estandarizacién

Casos de negocio bien documentados

Empleados competentes asignados a los proyectos

Empleados con experiencia en administracion de proyectos

Exactitud en la ejecucién de los proyectos

Identificacion oportuna de los problemas en los proyectos

Homologacion de procedimientos en PM

Mas seguimiento de los estatus de los proyectos

Identificacion de todas las areas impactadas oportunamente

Comunicacion eficiente

Aplicacién de lecciones aprendidas

Correccién de errores

Asegurarse de identificar la totalidad de requerimientos desde el inicio

Incorporacion de controles dentro de los proyectos

Definicion de roles y responsabilidades

W N IN NN NINIINIINIIN =2~~~

Planeacion de proyectos mas integral

Fuente. Elaboracion propia
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Es importante sefialar que dentro de los activos de los procesos de la organizacion
se determin6 que las metas y objetivos estratégicos se basan en dos pilares:

» La estandarizacion y simplificacion de los procesos.
» La eficacia y eficiencia de la operacion.

Con base en la matriz obtenida en la tormenta de ideas, se procede a categorizar
cada necesidad identificada, con el objetivo de agruparlas en componentes mas
pequefios que faciliten su interpretacion y permitan asociarlas a conceptos de

administracion de proyectos mas genéricos. A continuacion la matriz con la

categorizacion mencionada.

Cuadro 12 Cuadro identificaciéon de necesidades agrupado

Descripcion de la necesidad Area de conocimiento | Prioridad
Definicion de alcances Alcance 1
Mayor exactitud en la estimacion de beneficios esperados Alcance 1
Proyectos enfocados en productividad Alcance 1
Proyectos enfocados en estandarizacién Alcance 1
Casos de negocio bien documentados Alcance 1
Asegurarse de identificar la totalidad de requerimientos desde el inicio | Alcance 2
Exactitud en la ejecucion de los proyectos Calidad 1
Mas seguimiento de los estatus de los proyectos Comunicaciones 2
Comunicacion eficiente Comunicaciones 2
Mayor exactitud en la estimacion de tiempos Cronograma 1
Homologacion de procedimientos en PM Integracién 2
Aplicacién de lecciones aprendidas Integracion 2
Correccion de errores Integracioén 2
Planeacion de proyectos mas integral Integracioén 3
Identificacion de todas las areas impactadas oportunamente Interesados 2
Definicion de roles y responsabilidades Interesados 2
Empleados competentes asignados a los proyectos Recursos Humanos 1
Empleados con experiencia en administracion de proyectos Recursos Humanos 1
Identificacion oportuna de los problemas en los proyectos Riesgos 1
Incorporacion de controles dentro de los proyectos Riesgos 2

Fuente. Elaboracion propia
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La asignacion de agrupaciones facilita el analisis de las necesidades identificadas,
permitiendolas asociar a las diferentes areas de conocimiento de la administracion

de proyectos. Con esto obtuvimos los siguientes resultados:

» EI 30% de las necesidades hace referencia a la gestion de alcance.

= ElI 20% de las necesidades hace referencia a la gestion de la
integracion.

= ElI 10% de las necesidades hace referencia a la gestion de las
comunicaciones.

= ElI 10% de las necesidades hace referencia a la gestion de los
interesados.

= ElI 10% de las necesidades hace referencia a la gestion de los
Recursos Humanos.

= ElI 10% de las necesidades hace referencia a la gestion de los
Riesgos.

= EI 5% de las necesidades hace referencia a la gestion de la calidad.

» EI 5% de las necesidades hace referencia a la gestion del tiempo.

En el siguiente grafico se muestra los resultados obtenidos en términos de
cantidad de necesidades por cada area de conocimiento de la gestion.
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Distribucion de las necesidades por area de
conocimiento

Riesgos

Recursos Humanos
Interesados
Integracion
Cronograma
Comunicaciones

Calidad

Alcance

Figura 17 Grafico de distribucion de necesidades por area de conocimiento

Fuente. Elaboracion propia

Del analisis realizado se desprende que el 50% de las necesidades identificadas
se concentran en el area de gestion del alcance y de la integracion, de la misma
manera el area con mayor cantidad de necesidades de prioridad alta (1) es la del
alcance con 5 necesidades, seguido por la de Recursos Humanos con 2

necesidades.

Por lo que cualquier esfuerzo para reforzar tanto las areas de: alcance, integracion
y recursos humanos; tendra un amplio alcance en términos de la cantidad de

necesidades y la priorizacion establecida.

4.3 Definicidn de caracteristicas, roles, funciones, ubicaciéon organizativa y
nivel de autoridad de la PMO.

Como tercer objetivo especifico de este proyecto, se establece la definicién de las
caracteristicas, roles, funciones, ubicacion organizativa y nivel de autoridad de la

PMO, para su integracidn en las operaciones de la organizacion. Utilizando como
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base la informacion organizativa que se recopila en las diferentes secciones de
este documento.

(PMI, 2013) afirma: “Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una
estructura de gestién que estandariza los procesos de gobierno relacionados con
el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas” (p.11).

Es importante enlistar los datos mas relevantes recopilados hasta el momento; ya
gue se convierten en insumos a tomar en cuenta para las definiciones que se
plantean en esta seccion del proyecto, con el objetivo de mantener las
consideraciones y necesidades de la organizacion presentes. A continuacion los

12 principales datos a tomar en cuenta:

Dos de los cuatro objetivos basicos, del plan estratégico, que dieron pie

para la creacion de la empresa Servicios financieros Americanos, S.A son

la estandarizacion de procesos y el apalancamientos de recursos

existentes.

= La razén de ser de la empresa es la prestacion de servicios para las
operaciones internacionales.

= Por la naturaleza de sus operaciones, es normal que la mayoria de los
proyectos de los clientes, tengan una relacion directa con las operaciones
de la organizacion.

= La organizacion esta terminando de consolidar su departamento de
proyectos.

= La organizacion categoriza sus proyectos en tres tipos: 1) los relacionados

a iniciativas del cliente, con interaccion directa o indirecta en las

operaciones del centro, 2) los proyectos de iniciativas propias, con

interaccidn directa o indirecta de los clientes, 3) los proyectos generados a

nivel global con interaccion ya sea directa o indirecta tanto para el cliente,

como para la organizacion.

= Todos los proyectos son gestionados a través del equipo de proyectos
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= La organizacion no tiene implementadas metodologias y procedimientos
estandarizados para la gestion, que garanticen la correcta y consistente
aplicacion a través de todos los proyectos.

» La organizacion no cuenta con una base de informacion historica que le
permita documentar los aprendizajes obtenidos, de forma tal que pueda
capitalizar el conocimiento y la experiencia para fortalecer y hacer mas
eficiente su sistema de gestion.

= En orden de prioridad estos son los 5 facilitadores organizacionales
identificados como con area de oportunidad por su bajo porcentaje de
cumplimiento con respecto al modelo: 1) Politicas y vision organizacional de
administracion de proyectos. 2) Estructuras organizacionales. 3) Gestion del
conocimiento y sistemas de informacion de PM. 4) Patrocinio. 5) Gestién de
sistemas.

= Para el elemento de mejora de los procesos, especificamente en cada una
de sus cuatro etapas, hay un gran oportunidad de desarrollo en términos de
la medicion con apenas un 13% de cumplimiento, seguido por el control y la
mejora, donde ambas muestran porcentajes de cumplimiento del 47%.

= Las principales areas de conocimiento con oportunidad de mejora son la
gestion de la calidad, los riesgos, el alcance y los interesados;
principalmente para las etapas de medicion, control y mejora.

= El 50% de las necesidades actuales y futuras identificadas por la

organizacion, se concentran en el area de gestion del alcance e integracion.

El objetivo de la recapitulacién de los puntos anteriores, es garantizar que las
definiciones que se realizaran en las secciones 4.3.1, 4.3.2, 4.3.3, 4.3.4 asi
como 4.3.5, guarden una directa relacion con el contexto y necesidades

actuales y futuras de la organizacion.
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4.3.1 Definicion de las caracteristicas de la PMO.

Las caracteristicas de una oficina de direccion de proyectos deben estar
determinadas en estrecha relacion a las necesidades tanto actuales como futuras
de la organizacién, sin perder el fundamento tedrico que respalda su constitucion.
(PMI, 2013) afirma: “La forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO
dependen de las necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte” (p.11).

El siguiente es un listado de las caracteristicas propias de una PMO, de acuerdo al
fundamento del PMBOK:

= Enfocadas en estandarizacion.

= Facilita los procesos de intercambio de recursos entre los proyectos.

= Ejercen grado de control variable sobre los proyectos (Segun su tipo)

= Ejercen grado de influencia variable sobre los proyectos (Segun su tipo)

= Son integradoras de datos e informacion.

= Evaluan el cumplimiento de objetivos estratégicos a alto nivel.

= Participa como un interesado integral.

= Participa en la toma de decisiones claves a lo largo del ciclo de vida de
cada proyecto.

= Formula recomendaciones.

= Garantiza la alineacion con los objetivos de negocio.

Derivado del listado de necesidades organizacionales identificadas en el objetivo
anterior y utilizando como base las caracteristicas propias de una PMO enlistadas
anteriormente, se procede a realizar la asociacion entre ambos componentes con

el objetivo de definir las caracteristicas para la PMO de este proyecto.

Cuadro 13 Analisis de asociacidn entre necesidades y caracteristicas

Descripcion de la necesidad Caracteristica asociada a la necesidad

Definicion de alcances Define metodologias de trabajo

Mayor exactitud en la estimacion de beneficios Define metodologias de trabajo
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Descripcion de la necesidad
esperados

Caracteristica asociada a la necesidad

Casos de negocio bien documentados

Define metodologias de trabajo

Mayor exactitud en la estimacion de tiempos

Define metodologias de trabajo

Identificacion oportuna de los problemas en los
proyectos

Define metodologias de trabajo

Asegurarse de identificar la totalidad de
requerimientos desde el inicio

Define metodologias de trabajo

Mas seguimiento de los estatus de los proyectos

Define metodologias de trabajo

Comunicacion eficiente

Define metodologias de trabajo

Homologacion de procedimientos en PM

Define metodologias de trabajo

Correccion de errores

Define metodologias de trabajo

Identificacion de todas las areas impactadas
oportunamente

Define metodologias de trabajo

Definicion de roles y responsabilidades

Define metodologias de trabajo

Incorporacion de controles dentro de los
proyectos

Define metodologias de trabajo

Exactitud en la ejecucién de los proyectos

Ejerce grado de control variable sobre los
proyectos

Empleados competentes asignados a los
proyectos

Facilita los procesos de intercambio de recursos
entre los proyectos

Empleados con experiencia en administracion de
proyectos

Facilita los procesos de intercambio de recursos
entre los proyectos

Proyectos enfocados en productividad

Garantiza la alineacién con los objetivos de
negocio

Proyectos enfocados en estandarizacién

Garantiza la alineacién con los objetivos de
negocio

Planeacion de proyectos mas integral

Participa como un interesado integral.

Aplicaciéon de lecciones aprendidas

Son integradoras de datos e informacion.

Fuente. Elaboracion propia

En conclusion, se determina que las necesidades organizacionales tanto actuales

como futuras, se agrupan en 6 caracteristicas, permitiendo identificar estas como

las caracteristicas determinadas para la PMO de esta organizacién, detallandose a

continuacion:

= Define metodologias de trabajo.

= Ejercen grado de control variable sobre los proyectos.

= Facilitan los procesos de intercambio de recursos entre los proyectos.

= Garantizan la alineacion con los objetivos de negocio.
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Participan como un interesado integral.
Son integradoras de datos e informacién.

Importante destacar que el 65% de las necesidades, se asociaron con la

caracteristica “Definen metodologias de trabajo”; denotando la criticidad que tiene

este tema para la organizacion.

4.3.2 Definicion del rol de la PMO.

La definicién del rol de la PMO se realiza en funcion del grado de control e

influencia que esta ejerce sobre los proyectos en el contexto organizativo, es decir,

su interaccion directa con la gestion de proyectos que maneje la organizacion. El

PMBOK establece tres tipos de estructuras de PMO en las organizaciones:

De apoyo. (PMI, 2013) afirma: “Las PMOs de apoyo desempefian un rol
consultivo para los proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas,
capacitacién, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros
proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta
PMO ejerce un grado de control reducido” (p.11).

De control. (PMI, 2013) afirma: “Las PMOs de control proporcionan soporte
y exigen cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede
implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos a
través de plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad
en términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado”
(p.11).

Directiva. (PMI, 2013) afirma: “Las PMOs directivas ejercen el control de los
proyectos asumiendo la propia direccion de los mismos. Estas PMOs
ejercen un grado de control elevado” (p.11).
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La siguiente matriz muestra el analisis de los pro y los contra para cada una de las

estructuras anteriores, basada en el contexto actual organizativo.

Cuadro 14 Analisis tipo de estructura de PMO

Tipo de .
A favor / En Referencia de
estrL;’clcluora de Detalle del rol contra justificacion
Consultivo En contra 1
Se utll'lza como un reposﬁono de proyectos A favor 5
De apoyo / Lecciones aprendidas
Ejerce grado de control reducido En contra 3
Ejerce baja influencia En contra 4
Ejerce un grado de control moderado A favor 5
Exige adopcion de metodologias,
De control formularios, herramientas A favor 6
Ejerce alta influencia A favor 7
Asume la propia direccion de los proyectos En contra 8
Directiva Ejerce un grado de control elevado En contra 9
Ejerce alta influencia En contra 10

Fuente. Elaboracion propia

A continuacion, la justificacion del analisis para cada uno de los puntos incluidos

en la matriz:

1. Por categorizarse como "consultivo" pierde bastante la obligatoriedad de
aplicacidn, especialmente en términos de la adopcién de metodologias,
formularios, herramientas.

2. Este punto aplica, ya que la organizacion no cuenta con una base de
informacion historica que le permita documentar los aprendizajes obtenidos,
de forma tal que pueda capitalizar el conocimiento

3. Si bien es cierto, la organizacion cuenta con un departamento de proyectos
con sus roles y responsabilidades bien delimitados, es sumamente
importante un ente ajeno al departamento que ejerca un grado de control

moderado.
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4. Se requiere que la PMO tenga una influencia media-alta sobre la
organizacion.

5. La organizacion esta terminando de consolidar su departamento de
proyectos, razén por la cual el modelo 6ptimo de control es "moderado”
para garantizar una adecuada segregacion de funciones entre la PMO vy el
equipo de proyectos, asi como, la optimizacion de los recursos de la
organizacion.

6. La organizacion no tiene implementadas metodologias y procedimientos
estandarizados para la gestion.

7. Ejerce una alta influencia, sin cruzar el limite entre la PMO y la gestion per
sé.

8. Ya que la organizacién cuenta hoy con un equipo de proyectos encargado
de la gestion de los proyectos individuales, no requiere una figura que
asuma la propia direccion, ya que estariamos duplicando esfuerzos y
complicando la estructura.

9. El equipo de proyectos hoy, mantiene el control sobre cada uno de los
proyectos que gestiona, razén por la cual no es necesario un esquema de
trabajo de "control elevado".

10. Ejerce una alta influencia, ya que cruza el limite al asumir la propia

direccion.
En conclusion el rol sugerido para la PMO, se basa sobre la estructura de una

PMO de control; cubriendo asi de una mejor manera las necesidades y el contexto

tanto actual como futuro de la organizacion.

4.3.3 Definicion de las funciones de la PMO

(PMI, 2013) afirma: “Una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los
directores del proyecto de diferentes formas” (p.11). A su vez proporciona la
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siguiente lista de funciones consideradas dentro del rol de una oficina de direccion

de proyectos:

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

= |dentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares
para la direccion de proyectos.

= Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

= Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccién de proyectos mediante auditorias de proyectos.

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

= Coordinar la comunicacion entre los proyectos.

Como se determind anteriormente, las caracteristicas identificadas para la oficina
de proyectos, basadas en las necesidades de la organizacion, se concentran en

las siguientes 6 caracteristicas:

= Define metodologias de trabajo.

= Ejercen grado de control variable sobre los proyectos.

= Facilitan los procesos de intercambio de recursos entre los proyectos.
» Garantizan la alineacion con los objetivos de negocio.

= Participan como un interesado integral.

= Son integradoras de datos e informacion.

En términos de la determinacion de funciones, éstas deben guardar una directa
relacion con las caracteristicas de la PMO. Con el objetivo de asegurar esta
corelacion, el siguiente cuadro muestra este analisis entre las caracteriticas y las

funciones:
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Cuadro 15 Andlisis entre las caracteristicas y las funciones de la PMO

Funciones Caracteristicas

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

Facilitan los procesos de
intercambio de recursos entre
los proyectos.

Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y | Define metodologias  de
estandares para la direccidn de proyectos. trabajo.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Participan como un interesado
integral.

Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas,
procedimientos u plantillas de la direccion de proyectos mediante
auditorias de proyectos.

Ejercen grado de control
variable sobre los proyectos.
Garantizan la alineacién con
los objetivos de negocio.

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

Son integradoras de datos e
informacion.

Coordinar la comunicacion entre los proyectos.

Participan como un interesado
integral.

Fuente. Elaboracion propia

Como se puede apreciar, las caracteristicas y las funciones de la PMO guardan

una relacion directa y por consiguiente estan alineadas con las necesidades de la

organizacion. A continuacion se amplia el detalle de cada una de las funciones

identificadas:

Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos
por la PMO: Como se determin6 con anterioridad, el apalancamiento de
recursos existentes, es un objetivo estratégico planteado por la
organizacion, esta funcion dentro del rol de la PMO, contribuiria en gran
medida a su cumplimiento en el ambito de la adminitracion de los
proyectos.

Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares
para la direccion de proyectos: Como parte de la problematica planteada al
inicio de este proyecto, se determind que la organizacidn no tiene

implementadas metodologias y procedimientos estandarizados para la
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gestion, que garanticen la correcta y consistente aplicacion a través de
todos los proyectos; por lo que esta funcion dentro del rol de la PMO vendra
a solventar el problema. De la misma manera el 65% de las necesidades
tanto actuales como futuras identificadas para la organizacion se relacionan
directamente con el tema de la falta de definicion de metologias de trabajo,
razon por la cual esta funcion toma gran relevancia dentro del rol de la PMO
para esta organizacion.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar: Esta funcion, se presenta como
un rol integral, ya que cubre aspectos como el talento, las capacidades, la
direccion hacia los objetivos de negocio, el control y la fiscalizacion general
de las gestiones. Garantizando la excelencia, asi como la ejecucion y los
resultados.

Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos:
Esta funcién se asocia estrechamente con la estructura de una PMO de
control, identificada como la 6ptima para implementar en esta organizacion,
principalmente por su grado de control e influencia.

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantilas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos de la
organizacion): Esta funcion se asocia igualmente con la problematica
planteada al inicio de este proyecto, ya que la organizacion no cuenta con
una base de informacion histérica que le permita documentar los
aprendizajes obtenidos, de forma tal que pueda capitalizar el conocimiento
y la experiencia para fortalecer y hacer mas eficiente su sistema de gestion
ni tampoco politicas o procedimientos aplicables a la gestion. Razon por la
cual el papel que juega la PMO en su determinacion es clave para normar
la gestion dentro de la organizacion.

Coordinar la comunicacion entre los proyectos: Manteniendo una vision
integral, objetiva y equitativa, enrumbada hacia el cumplimiento y
evaluacion de los objetivos estrategicos a alto nivel, permitiendo la
identificacion oportuna de riesgos y desviaciones.
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4.3.4 Determinacion de la ubicacion organizativa de la PMO

Como se ha desarrollado hasta este momento, el rol de la PMO que mejor cubre
las necesidades y contexto actual de la organizacion es una PMO de control,
razon por la cual la ubicacién organizativa depende directamente de este rol, es
decir, por tratarse de una PMO de control, ésta debe guardar una independencia
con el departamento de proyectos, a tal punto que le permita ejercer un adecuado
nivel de influencia y supervisién sobre los equipos de proyectos y las gestiones

individuales.

(PMI, 2013) afirma: “Los directores de proyecto y las PMOs persiguen objetivos
diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades diferentes” (p.12). Lo anterior
teniendo en cuenta que ambos esfuerzos estan alineados con las necesidades
estratégicas de la organizacion.

La determinacion de la ubicacion organizativa de la PMO se toma en cuenta los
siguientes aspectos:

= Nivel jerarquico que le permita operativizar decisiones y directrices, dentro
de la organizacion.
» |ndependencia del departamento de proyectos que garantice objetividad.
= Conexidon directa con la direccion de la organizacidon que garantice el
alineamiento de los objetivos estrategicos de negocio.
= Vision integral de las operaciones para realizar los ajustes oportunos y
pertinentes aplicables a la gestion de proyectos.
= Ubicacion que le permita anular los conflictos de intereses.
= Ubicacion estrategica que le permita la formulacion de recomendaciones y
conclusiones como agente independiente.
La ubicacion y nivel gerarquico propuesto para la PMO se determina, basados en
la estrategia organizativa estabecida para los dos proximos afios, a través de la
cual, se crea una organizacion ajena a todas las torres de negocio para

centralizar todo lo relacionado a controles internos y estandarizacién; reportando
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directamente a la bisepresidencia. Las caranteristicas, rol y funciones
determinadas hasta el momento, hacen que la PMO propuesta se ubique en esta
nueva torre de negocio, la cua cuenta con base presupuestaria ya aprobada. Esta
estructura permite alinear la propuesta con la estrategia de la organizacion y
garantizar la correcta operatividad de la PMO para que la organizacion obtenga en
el menor tiempo posible los beneficios y el valor agregado que una oficina de

direccidén de proyectos proporciona.

En la siguiente figura se muestra el organigrama completo de la organizacién

incorporando la PMO.

Vice Presidente

Director Sr. de Recursos
I 1 Humanos

Director PMO

Director Sr. gestién de
relacidn con clientes &
Métricas

Innovaciones

Director Sr. de Proyectos e

Director Sr. de
operaciones

1

Staff Recursos Humanos

Staff PMO

Staff soporte a cliente &
métricas

Director de
Proyectose
innovaciones

Director de

Cuentas por Pagar

Director de
contabilidad
general & Planillas|

Director de
Cuentas por
Cobrar

I—l—l

Staff de mejora Staff gerentes de
continua proyecto

Figura 18 Ubicacién organizativa de la PMO

Fuente. Elaboracion propia

4.3.5 Definicion del nivel de autoridad de la PMO

El nivel de autoridad de una PMO se define en relaciéon a su rol, funciones y
ubicacion organizativa, sin dejar de lado las necesidades de la organizacion.
Derivado de los analisis realizados en las secciones anteriores, se ha logrado
identificar que, por su rol y estructura, la PMO propuesta para esta organizacion se
identifica como una PMO de control.
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En términos de sus funciones, van orientadas mayormente a la identificacion y el

desarrollo de metodologias, politicas, procedimientos, asi como el monitoreo,

control, orientacion, capacitacion y supervision de las gestiones.

(Lledo, 2013) senala que existen 5 tipos de poderes, para efectos del desarrollo de

esta seccidn, se asocia poder con autoridad:

Tipo formal: Haciendo referencia a la posicion jerarquica en la empresa.

= Tipo recompensas: Basado en la autoridad para manejar los premios

= Tipo penalidad: Sobre una base de autoridad para manejar los castigos.

= Tipo experto: Reconociendo en base a sus conocimientos y formacion.

= Tipo referente: En lo casos que venga referido por niveles superiores.

Para la determinacién del tipo de poder, acontinuacion se realiza un analisis de los

pro y los contra, en el contexto de la organizacion:

Cuadro 16 Determinacion del tipo de poder

Pro/
Tipo poder Contra Detalle
A nivel cultural, la organizacion se caracteriza por ser sumamente
jerarquica.
Tipo Formal Pro El sustento jerarquico (Linea de reporte) habilitara su implementacion y
cambios propuestos en toda la operacidon mas facilmente.
Ningun departamento o area puede manejar temas de compensacion y
Tipo Contra |beneficios, todo lo centraliza el Dept de HR, con un esquema bastante
recompensas
plano y general para toda la organizacion por igual.
La organizacion se basa sobre principios de respeto por el individuo y
Tip.o Contra |[tiene prohibido cualquier tipo de represarias, a través de sus politicas y
penalidad
programas de denuncias e investigacion.
La organizacion es reconocida por sus constantes capacitaciones de
actualizacion y posee una robusta plataforma de entrenamientos en
Tipo experto Pro

alianza con entes externos, para garantizar que se cuenta con los

mejores profesionales en cada area del negocio; por lo que el tema de
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Pro/
Tipo poder Contra Detalle
la experiencia ya es un factor reconocido y de mucho peso a través de
toda la organizacion.
La organizacion tiene estrictos lineamientos (Politicas y
. procedimientos) sobre temas éticos y de igualdad de oportunidades,
Tipo Contra
referente incluyendo el trafico de influencias tanto dentro como fuera de la
organizacion.

Fuente. Elaboracion propia

Tomando como referencia esta categorizacion, se considera que el nivel de
autoridad de la PMO debe ser una combinacion entre Experto y Formal; debido a
que es sumamente importante que la oficina de direccion de proyectos sea
reconocida tanto por su conocimiento, experiencia y dominio en temas de gestion,
como por su ubicacion jerarquica, para garantizar la aplicacion de sus
lineamientos, marcos de referencia, politicas y procedimientos, asi como cumplir

su rol de PMO de control.

Hay que recordar que la organizacién esta terminando de consolidar su
departamento de proyectos, y a este momento ya cuenta con sistemas de trabajo
que se han definido a medida que avanzan en las gestiones; razén por la cual la
autoridad formal, le permitirda realizar los ajustes necesarios y buscar la
estandarizacion de los procesos en términos de la gestion de una manera mas
rapida y ordenada; lo que en combinacion con la autoridad de experto, soportara y
consolidara sus funciones a todo lo largo de la organizacion de manera

contundente.
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4.4Determinacién de herramientas de soporte para la ejecucion de las
funciones de la PMO

En esta seccion, se determinan las herramientas que la PMO puede utilizar como

soporte en la ejecucidn de sus funciones, con el objetivo de facilitar y garantizar su

adecuada implementacion, en términos de calidad y tiempo, para lograr brindar el

apoyo a los gerentes de proyectos adecuadamente.

A continuacion, se presenta una matriz de interrelacién, la cual permite establecer

las relaciones entre las funciones, caracteristicas y rol de la PMO propuesta, con

respecto a las herramientas de soporte que se plantean para la ejecucion de sus

funciones:

Cuadro 17 Cuadro interrelacion de herramientas propuestas

Funciones de la PMO

Caracteristicas de la

Rol de la PMO

Herramientas

PMO propuestas
. Matriz de roles vy
Gestionar recursos . . o
. X Facilitan los procesos de | Ejerce un grado de control | responsabilidades.
compartidos a través de | . . .
intercambio de recursos | moderado. Organigramas.
todos los proyectos

dirigidos por la PMO.

entre los proyectos.

Ejerce alta influencia.

Plan para gestién de
personal.

Identificar y desarrollar

Plan de gestién de los
Recursos Humanos.

una metodologia, . , Exige adopcion de | Diagrama de afinidad.
. b Define metodologias de , .
mejores  practicas vy trabaio metodologias, formularios, | Cuadro control de
estandares para la JO- herramientas. cambios.
direccion de proyectos. Checklist para la
reunién de datos.
Cuadro control de
. - Ejerce un grado de control | cambios.
Entrenar, orientar, | Participan como un .
capacitar y supervisar interesado integral moderado. Checklist  para la
P ysup ' gral. Ejerce alta influencia. reunion de datos.

Diagrama de afinidad.

Monitorear el
cumplimiento de los
estandares, politicas,
procedimientos u

plantillas de la direccion
de proyectos mediante
auditorias de proyectos.

Ejercen grado de control
variable sobre los
proyectos.

Garantizan la alineacion
con los objetivos de
negocio.

Ejerce un grado de control

moderado.
Ejerce alta influencia.

Checklist
reunion
Cuadro
cambios.

para la
de datos.
control de
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Funciones de la PMo | ©2ractersicas dela Rol de la PMO H:r’;;’:::’t‘;zs
Desarrollar y gestionar
politicas, Plan de gestion de los
procedimientos, Recursos Humanos.

Exige adopcion de
Son integradoras de | metodologias, formularios,
datos e informacion. herramientas.

plantillas y otra

documentacion Cuadro control

compartida de los . . . cambios.
. Ejerce alta influencia. ,

proyectos (activos de Checklist  para
los procesos de la reunién de datos.
organizacion)
Coordinar la - Organigramas.

L, Participan como un| _. . . .
comunicacion entre los|. . Ejerce alta influencia. Plan para gestion de

interesado integral.

proyectos. personal.

Fuente. Elaboracion propia

4.41 Plan de gestion de los recursos humanos

Como funcién de la PMO se determiné la gestion de los recursos compartidos a
través de todos los proyectos, el PMBOK incorpora un plan de gestion de los
recursos humanos dentro de las mejores practicas recomendadas para la gestion.
(PMI, 2013) afirma: “Proporciona una guia sobre el modo en que se deberian
definir, adquirir, dirigir y finalmente liberar los recursos” (p.264). El plan de gestion

de los recursos humanos contiene los siguientes tres elementos:

= Matriz de roles y responsabilidades.
= Organigramas.
= Plan para gestion de personal.

4411 Matriz de roles y responsabilidades

Para la determinacién de los roles y responsabilidades se recomienda utilizar la
herramienta de diagramas matriciales, especificamente la matriz RACI, por sus
siglas en inglés (Responsible, Accountable, consulted, informed), permitiendo

Diagrama de afinidad.
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identificar claramente los roles y las responsabilidades de los miembros del equipo

de proyectos con respecto a las actividades identificadas, asignando uno de los

siguientes cuatro niveles:

A: Responsable ultimo.
C: Persona a consultar.

I: Persona a informar.

R: Responsable de ejecucion.

A continuacion, la plantilla propuesta para su aplicacion, seguido de los pasos que

se deben seguir para su elaboracion.

Cuadro 18 Formato matriz de roles y responsabilidades

Matriz RACI Involucrados
Actividad Persona A Persona B Persona C Persona D Persona E
1 A R I I I
2 I A R C C
3 I A R R C
4 A C I I R

Para su elaboracién se debe seguir los siguientes pasos:

Fuente. Elaboracion propia

1) En la columna nombrada como “actividad”, coloque el nombre completo de

las actividades que deben ser ejecutadas; es importante que guarden una

relacion secuencial —logica para facilitar su interpretacion.

2) En el area nombrada como “involucrados”, se debe colocar los nombres de

las personas o roles de trabajo que intervienen en el proceso y a los cuales

se les asignara las responsabilidades.

3) En los espacios asociados a cada actividad y persona o rol de trabajo, se

debe identificar el tipo de responsabilidad que tiene, utilizando los cuatro
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niveles establecidos anteriormente R,A,C,lI. Relacionando las actividades

con las personas o roles de trabajo.

Dentro de sus beneficios podemos sefalar que delimita las actividades, roles y
responsabilidades dentro de la gestidn y permite tener un claro entendimiento de

cada participacion, facilitando el seguimiento puntual de temas pendientes.

441.2 Organigramas

Sobre los organigramas (Gestiopolis, 2017) afirma “es un cuadro sintético que
indica los aspectos importantes de una estructura de organizacion, incluyendo las
principales funciones y sus relaciones, los canales de supervisidén y la autoridad

relativa de cada empleado encargado de su funcion respectiva”.

La preparaciéon de un organigrama depende directamente de la estructura que
presente la organizacion; sin embargo, el tipo de organigrama mas utilizado es el
vertical o también llamado tipo clasico, los cuales presentan las distintas unidades
como ramificaciones de arriba hacia abajo, a partir de un nivel primario,
incorporando los niveles jerarquicos en forma escalonada. A continuacion, un

ejemplo de una presentacion basica de un organigrama vertical:
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Figura 19 Formato organigrama vertical

Fuente: pronegocios.net

A nivel de beneficios se identifica claramente que: determina la division de
funciones, niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y responsabilidad, los
canales formales de documentacion, roles organizacionales y las relaciones que
existen entre los diferentes roles de la organizacion, ya sea dentro o fuera del

mismo departamento.

El organigrama es especialmente util para presentar de una manera simple la
estructura general y las relaciones de trabajo existentes, quién depende de quién,
y asi facilitar las funciones de la PMO.

4.4.1.3 Plan para la gestiéon de personal

El plan para la gestion del personal describe cuando y como se van a incorporar
los recursos, el tiempo por el cual se les va a necesitar, temas para el
cumplimiento de requisitos de los recursos humanos. El plan para la gestion de
personal, puede ser muy detallado o formulado de manera general, dependiendo
las necesidades de los proyectos. Se considera un plan dinamico, en términos que

esta constantemente en actualizaciones, debido a las diferentes gestiones que lo
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alimentan, en especial tratandose de una herramienta que sera ejecutada por la

PMO.

Incluye los siguientes aspectos dentro de su contenido:

Adquisicion de personal: Incorpora los elementos para la determinacién si
los recursos humanos para la gestién de los proyectos van a provenir de la
misma organizacion o de fuentes externas, la ubicacién donde trabajaran,
los costos asociados con cada nivel de conocimiento requerido y el soporte
que puede proveer el departamento de recursos humanos y las gerencias

funcionales para las gestiones.

Calendarios de recursos: En estos calendarios se identifican los dias y
jornadas en la que los recursos estan disponibles, también identifican
cuando dan inicio las actividades de adquisicion y contratacion de personal.
Como herramienta se recomienda utilizar un histograma de recursos, ya
que representa de manera visual la asignacion de los recursos a las
diferentes partes interesadas, permite identificar el numero de horas que
una persona o departamento necesitara destinar para las diferentes
gestiones con respecto al total de horas disponibles; facilitando la
identificacion de estrategias de optimizacion de recursos (afadir mas
recursos o modificar los cronogramas de los proyectos). A continuacion, un

ejemplo de modelo a utilizar:
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Horas de Trabajo de los Disenadores Senior

9[16]23[30 6|13[20|27 6[13]20[27 3]10]17[24 1[8]15[22
Ene Feb Mar Abr May

Figura 20 Histograma de recursos

Fuente (PMBOK)

Plan de liberacion de personal: Determina el método y el calendario de
liberacion de los miembros de los equipos de proyecto. Permitiendo asi
controlar la asignacion de costos a los diferentes proyectos, asi como
manteniendo una adecuada planeacion de los requerimientos contra las
liberaciones estimadas de recursos. Facilitando la administracion de
transiciones graduales entre proyectos y el apalancamiento del talento y

recursos existentes dentro de la gestion.

Necesidades de capacitacion: Como respuesta para alcanzar que los
miembros de los equipos de proyectos alcancen las competencias
requeridas, al mismo tiempo, cumple la funcién de ayudar a los miembros a

obtener certificaciones que respalden sus capacidades.
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= Reconocimiento 'y recompensas: Utilizado para reforzar los
comportamientos deseados, se basa en las actividades y el desempefio
que estén bajo el control de la persona. La definicibn de este plan con
periodos de distribucion claramente establecidos garantiza su aplicacion.

= Cumplimiento: Hace referencia a las estrategias incluidas para cumplir con
las normativas de legislacion, y demas politicas aplicables en material de

recursos humanos.

= Seguridad: Incluye las politicas y procedimientos se hacen referencia a la

proteccion de los miembros de los equipos de proyectos.

En la seccion de anexos (anexo 6) se incluye una plantilla completa, como guia
para la elaboracion de un plan de gestion de los recursos humanos para su
aplicacion como soporte a las funciones de la PMO.

4.4.2 Checklist para la reunion de datos

Como se determind anteriormente, sobre las etapas de mejora de procesos, hay
una gran oportunidad de desarrollo en términos de la medicion que presento
apenas un 13% de cumplimiento, seguido por el control con un 47%, derivado de
los resultados obtenidos en el analisis de madurez ejecutado. Como soporte por
parte de la PMO, se determina que la implementacion y utilizacion de la
herramienta denominada Checklist para la reunidon de datos, proporcionara
beneficios sobre la medicion y control de las gestiones.

La sociedad Latinoamericana para la calidad lo define como una herramienta que
nos ayuda a determinar el progreso en los procesos de reunién de datos, para

cumplir una necesidad especifica. Aplicado a las funciones de la PMO, permitira
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medir la recopilacion de datos sobre la gestion de los proyectos en sus diferentes
actividades, etapas y entregables; con el objetivo de determinar los grados de
efectividad sobre la medicion y facilitar asi su ejecucion apropiada y oportuna,
garantizando que cada gestion individual ejecute la medicion y fungiendo como
unidad integradora para la consolidacion y control de los resultados conjuntos en
la gestion de la organizacion, asi como para la definicion de acciones cuando se

presenten desviaciones identificadas a través de la aplicacion de esta herramienta.

Este checklist se utiliza en el momento que se necesite asegurar que se ha
ejecutado todos los pasos 0 acciones necesarias para facilitar la reunion de datos

apropiada; y se aplicaria sobre todos los proyectos de la organizacion.

Se compone de 4 elementos basicos:

= Tiempo: Para reunir informacion sobre cuando ocurren las actividades.
= Ubicacion: Para reunir informacion sobre donde ocurren las actividades.
= Tipo: Para reunir informacion por caracteristicas unicas.

= Categoria: Para reunir informacion por categoria.

La construccion de este tipo de checklist no se limita unicamente a las anteriores
categorias; de acuerdo a su area de aplicacion se puede incluir adicionales,
siempre sobre la base de las necesidades de la organizacion.

El checklist contiene 10 lineamientos que se detallan a continuacion:

1) Propdsito de los datos que se requiere reunir.

2) Definir el tipo de datos necesarios

3) Identificacion de donde se deben reunir los datos.

4) Identificacion de quién deben reunirse los datos.

5) Determinacion si los datos estan disponibles. (En caso contrario desarrollar

una linea base)
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6) Determinacion de los métodos que se utilizaran para reunir los diferentes
datos. (Reuniones, focus group, otros)

7) Determinacion de qué tantos datos se quieren reunir.

8) Definicion de quién reune los datos.

9) Determinacion del periodo de tiempo de estudio.

10) Definicién de como se van a analizar los datos.

En la seccién de anexos (anexo 7) se incluye un kit para la implementacion de

esta herramienta.

4.4.3 Cuadro de control de cambios.

Como se logré determinar, el 50% de las necesidades actuales y futuras
identificadas por la organizacién, se concentran en el area de gestion del alcance
e integracion; razén por la cual se incorporan la herramienta de cuadro control de
cambios y diagrama de afinidad, como herramientas de utilidad para el soporte de

las funciones de la PMO.

El cuadro de control de cambios es una de las herramientas propuestas por el
PMBOK dentro de la gestion de la integracion, con el objetivo de facilitar la gestion
de la configuracion y la gestion de cambios, ya sea manual o automatica. Para la
determinacién de la herramienta especifica a utilizar se debe tener en
consideracion las necesidades y/o reestricciones ambientales de la organizacion.
Para el caso de este proyecto se determindé que el cuadro propuesto para el
control de cambios, estara en formato tipo Excel, almacenado y transmitido a
través de un sharepoint interno, donde se almacenara y mantendra un flujo de

aprobacion automatico descrito en el siguiente flujo de proceso:
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Flujo de proceso para control de cambios

Empresa Servicios Financieros Americanos

Crea solicitud en Recibe )
Completa cuadro - 4 o | Gestiona
sharepoint. notificacion de la P
control de cambios ) . cambio
Adjunta cuadro resolucion

Gerente de
proyecto

A
— \ 4
- Recibe Aprueba el
o
g notificacion —> S cambio
‘o
e Rechaza cambio |« No
e
T
a
\ 4

o
(@) ‘/ Control / seguimiento
S "\ cambios de los proyectos
Q.

Figura 21 Formato flujo de proceso control de cambios

Fuente. Elaboracion propia

Esta herramienta se utiliza para la gestion de las solicitudes de cambio, asi como
las decisiones resultantes de dicha solicitud. Con este procedimiento
implementado, la PMO soportara sus funciones en términos de normalizar el
proceso de cambios, asegurar un adecuado protocolo de solicitud, asi como su

path de aprobaciones y documentacion.

A continuacion se presenta la plantilla a utilizar en todos los proyectos de la

organizacion para el control de cambios:



Cuadro control de cambios

Cambio ##

Nombre de proyecto:

Codigo interno de proyecto:

Gerente de proyecto:

Fecha de inicio de proyecto:

Fecha de solicitud de cambio:

Fecha ce cierre de proyecto:

Grupo de precese actual:

Descripcion del cambio:

Motivo del cambio:

Impacte en: Alcance
Tiempo
Costo
Cuantificacién y detalle del Alcance
i Tiempo
impacto:
Costo

Identificacion de riesgos si no se
ejecuta el cambio:

Figura 22 Formato cuadro control de cambios

4.4.4 Diagrama de afinidad

El PMBOK incorpora el diagrama de afinidad dentro de las herramientas
propuestas para la gestion del alcance, dentro del proceso de recopilacion de

91

Fuente. Elaboracion propia

requisitos. (PMI, 2013) afirma: “Es una técnica que permite clasificar un gran

numero de ideas en grupos para su revision y analisis” (p.115)
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Esta herramienta se presenta como una excelente opcion para la recopilacion de
los requisitos de un proyecto, permitiendo asi establecer un alcance integral y real
desde el inicio, mitigando riesgos al incorporar todas las variables existentes
dentro del analisis.

Un diagrama de afinidad es una forma de organizar la informacion reunida en
sesiones de trabajo, tipo lluvia de ideas. Esta disefiado para reunir hechos,
opiniones e ideas sobre determinado tema, en el area de gestion de proyectos,
para la definicion del alcance. Ayuda a agrupar aquellos elementos que estan
relacionados de forma natural. Como resultado, cada grupo se une alrededor de
un tema o concepto clave. Este tipo de diagramas, se completan a través de un
proceso creativo e integral de consenso por medio de la clasificacion que hace el
equipo. Es utilizado para garantizar el soporte de todos los involucrados desde el
inicio y asegurar que se tienen contemplados todos los factores a tomar en

consideracion para la determinacion del alcance de los proyectos.

La sociedad Latinoamericana para la calidad, identifica 8 pasos para su

implementacion:

1) Armar el equipo correcto: El lider del equipo o facilitador asignado es
normalmente responsable por dirigir el ejercicio.

2) Establecer el problema: Inicialmente se debe determinar el problema a
atender, se recomienda plantearlo en forma de pregunta.

3) Hacer Lluvia de ideas / reunir datos: A través de una sesion de Lluvia de
ideas, y/o observacion directa, entrevistas y demas material disponible.

4) Transferir datos a notas tipo post it: Todos los datos reunidos son
desglosados en frases independientes con un solo significado evidente y
solo una frase registrada utilizando el post it.

5) Reunir los post it en grupos similares: Los post it deberan colocarse en una

seccion espaciosa, donde puedan verse facilmente. Luego en silencio, los
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miembros participantes, agrupan los post it en grupos similares conocidos
como “afinidad mutua”.

6) Crear una tarjeta de titulo para cada agrupacion: Los post it son leidos y
analizados para asegurar que hayan sido agrupados correctamente. A
través de una discusion de grupo se asigna un nombre a cada agrupacion.
Este titulo debera transmitir el significado de los post it en muy pocas
palabras. Cada agrupacion debera tener un nombre; los post it que no
puedan ser incluidos en alguna agrupacion, deberan ser agrupados en
mismo grupo bajo el nombre de “Miscelaneos”.

7) Dibujar el diagrama de afinidad terminado: Con las agrupaciones
ordenadas, se pegan los post it sobre la superficie seleccionada, colocando
los titulos en la parte superior de cada grupo.

8) Discusion: En este paso se realiza la discusion de la relacién entre los
grupos y los elementos para determinar el alcance final de los proyectos.

A continuacion, se presenta un ejemplo de diagrama de afinidad, que puede ser
utilizado como herramienta que soporte las funciones de la PMO:

Cual es el alcance del proyecto?

Agrupacion 1 Agrupacion 2 Agrupacion 3 Agrupacion 4 Agrupacion 5

Figura 23 Formato diagrama de afinidad

Fuente. Elaboracion propia
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4.5Definicidn estrategia de implementacion.

En esta seccion, se aborda la elaboracion de una estrategia de implementacion de
la propuesta planteada, con el objetivo de guiar a la organizacion en la creacidn de
su PMO. Apegandonos a las mejores practicas en la gestion de proyectos
establecidas en por el PMI, esta estrategia de implementacidon se formula
utilizando como base el la metologia del PMBOK.

Para una mejor estructura se define esta estrategia de implementacion como un

proyecto; estableciendo las siguientes etapas:

= Aprobacién del proyecto.
= Equipo de trabajo.
= Cambio, entrenamiento y comunicaciones.

= Control y seguimiento.

Cabe resaltar que la organizacion finalizo el periodo de definicion de nuevos
proyectos para lo que queda del 2017, especialmente por los compromisos
presupuestarios y la asignacidon de recursos existentes de acuerdo a las
necesidades actuales. Razén por la cual para efectos de la gestion de tiempos, y
la elaboracion del cronograma de implementacion se utiliza el supuesto que la
implementacion de la propuesta se llevara a cabo durante el primer trimestre del

ano 2018, estableciendo como fecha de inicio 15 de enero.

Como parte de la estrategia planteada en esta seccion del trabajo, se incluye una
EDT y un cronograma para soportar el proyecto planteado, con el detalle de los
tiempos, actividades, secuencia y dependencias.

A continuacién se detalla cada una de las cuatro etapas establecidas para la
estrategia de implementacion.



4.5.1 Constitucion y aprobacion del proyecto
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Objetivo: Desarrollar un acta de constitucién para obtener la aprobacion formal del

proyecto.

Esta es una etapa crucial, donde se autoriza formalmente la existencia del

proyecto y se confiere al gerente de proyecto que estara a cargo, la autoridad para

asignar recursos a las actividades del proyecto. En este caso, por tratarse de la

creacion de un nuevo departamento dentro de la organizacion el sponsorship de la

junta directiva es vital para poner peso a la propuesta. Como estrategia de

implementacion se identifican las siguientes actividades a ser cubiertas en esta

etapa:

= Creacion del acta de constitucion del proyecto.

= Presentacion al comité ejecutivo de la propuesta.

= Aprobacién de propuesta.

= Asignacion de presupuesto.

La siguiente matriz presenta los componentes a ser tomados en cuenta para esta

etapa:

Cuadro 19 Matriz constituciéon y aprobacion del proyecto

Documentacion . Factor de
Involucrados . Herramientas . Responsable
relacionada éxito
Gerente de proyecto. Reunioén de alineacion
Sponsor del proyecto. | Acta constitucion de | previa a junta directiva Aprobacién
o . . . . Sponsor del
Junta directiva. proyecto (charter del | para revisar charter. charter del ‘
o N proyecto.

Director de proyectos | proyecto). Reuniodn junta directiva proyecto.
e innovaciones. Q4-2017.

Fuente. Elaboracion propia
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4.5.2 Equipo de trabajo

Objetivo: Identificar a los integrantes idoneos del equipo de trabajo para iniciar con

el proyecto estrategia de implementacion.

Una vez presentado y aprobado el proyecto, se debe identificar tanto el equipo de
proyecto que estara a cargo de la implementacidon, como aquel que conformara la
oficina de direccion de proyectos y llevara acabo sus funciones en su rol diario.
Esta etapa incluye las tareas de reclutamiento y seleccién. Como estrategia de
implementacion se identifican las siguientes actividades a ser cubiertas durante

esta etapa:

= Determinacién de los integrantes del equipo de proyecto.

= Definicion de cantidad de personas requeridas para ejecutar las funciones
de la PMO.

= |dentificacion de competencias y requisitos técnicos para las posiciones.

= Reclutamiento candidatos internos.

= Reclutamiento candidatos externos.

= Entrevistas, comprobacion de habilidades y seleccion de personal.

= Contratacion y onboarding.

La siguiente matriz presenta los componentes a ser tomados en cuenta durante

esta etapa:



Cuadro 20 Matriz equipo de trabajo

97

proyectos e
innovaciones.
Gerente HR.
Agencia externa de
reclutamiento de

talento.

experiencia
previa y requisitos
técnicos
necesarios para

los puestos.

presenciales
conjuntas, entre
gerentes de HR 'y

proyecto.

que cumplan
con el 100% de
los requisitos

establecidos.

Documentacion . Factor de
Involucrados relacionada Herramientas éxito Responsable
Gerente de
proyecto. Descripciones de
Sponsor del puesto para los Pre-filtro de N
) Contratacion
proyecto. roles. reclutamiento. )
. . ) de candidatos

Director de Competencias, Entrevistas

Gerente de

proyecto.

Fuente. Elaboracion propia

4.5.3 Cambio entrenamiento y comunicaciones.

Objetivo: Gestionar de manera correcta el cambio, el entrenamiento y las

comunicaciones, para garantizar el éxito de la estrategia de implementacion.

Por sus siglas en inglés este proceso es normalmente conocido como CTC
(Change, training and communication) y abarca todo lo concerniente al manejo del
cambio, los entrenamientos y la gestion de las comunicaciones dentro de un
proyecto. Esta etapa es sumamente relevante dentro de la estrategia que se
plantea, ya que la implementacion de la oficina de proyectos, es un concepto
totalmente nuevo para la organizacién y la incorporacion de su rol y funciones
tiene que ser presentado de una manera integral al resto de la organizacion,
anteponiendo sus beneficios y valor agregado para todas las areas. Como
estrategia de implementacion se identifican las siguientes actividades a ser
cubiertas, en esta etapa del proyecto:
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= |dentificacion de interesados.

= Anadlisis interés / poder de los interesados.

= Campafas de comunicacion (Liberacion comunicado oficial sobre creacion
de PMO, roles, funciones y beneficios)

= Creacion script preguntas y respuestas mas comunes.

= Taller de manejo del cambio a los equipos de trabajo impactados.

= Entrenamiento: Creacién de material de entrenamiento sobre: roles y
funciones de la PMO, politicas, procedimientos, metodologia vy
herramientas.

= Evaluaciéon de conocimientos adquiridos en entrenamiento, tanto antes
como posterior a las sesiones, con el objetivo de medir el conocimiento
ganado.

= Creacion de sharepoint para compartir y almacenar documentacion de
procesos.

= Estrategia para mantenimiento CTC para la oficina de direccion de

proyectos.

La siguiente matriz presenta los componentes a ser tomados en cuenta durante

esta etapa:



Cuadro 21 Matriz CTC
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Involucrados

Documentacion
relacionada

Herramientas

Factor de
éxito

Responsable

Gerente de
proyecto.

Equipo de proyecto.
Sponsor del
proyecto.

Director de
proyectos e
innovaciones.
Gerente HR.
Gerente de CTC.
Staff de
entrenamiento.

Staff de

comunicaciones.
Director de PMO.
Staff de PMO
Gerentes del dept.
proyectos.
Staff
continua.
Directores, gerentes
y coordinadores de
operaciones
(departamentos).

mejora

Matriz analisis de
interesados
(interés/ poder).
Rol, funciones,
metodologias,
herramientas vy
técnicas de la
PMO.

Material para on
boarding.
Material
entrenamiento.

de

E-mail.

Banners impresos.
Material impreso.
Presentaciones

ppt.

Sesiones de
entrenamiento
presenciales y

video conferencias.
Script de preguntas
y respuestas
frecuentes.
Reuniones.
Evaluacion
conocimientos
adquiridos.

de

+ 95% de participacion
en talleres de manejo

de cambio.
Sharepoint creado,
testeado y en

funcionamiento para 1
de enero del 2018.
Promedio superior a 90,
en la calificacion de las
evaluaciones de
conocimiento posterior

a los entrenamientos
por cada asistente.
Calendario de

mantenimiento FY2018
de CTC, preparado y
aprobado por sponsor
antes del 31 de
diciembre 2017.

Gerente de
proyecto.
Gerente de
CTC.

Fuente. Elaboracion propia

A continuacion se detalla el programa de entrenamiento para el periodo 2018-

2019, propuesto para el equipo de la PMO.

Cuadro 22 Programa de entrenamiento para equipo PMO

Rol o Plan de capacitacion Tipo Habilidades / Programacion

perfil P P Competencias 9
Microsoft Project avanzado Virtual Habilidades Marzo 18 - Junio 18
Entrenamiento para certificacion

Director Project Management Professional Habilidades / Julio 18 -Noviembre
de la PMO (PMP)® Virtual Com.p.etenmas 18
Habilidades /

Certificacion (PMP)® Virtual Competencias Diciembre 2018
Curso y certificacion Lean belt Presencial Habilidades / Enero 19 - Junio 19
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Rol o Plan de capacitacion Tipo Habilidades / Programacion
perfil Competencias
Competencias
Curso Financiero - Contable
intermedio Presencial Habilidades Julio 19 - Octubre 19
Curso manejo y resolucion de
conflictos Virtual Competencias Noviembre 2019
Curso de técnicas de comunicacion
efectivas Virtual Competencias Diciembre 2019
Facilitadores de entrenamiento (Train Habilidades /
the traineers) Presencial Competencias Febrero 18
Microsoft Project avanzado Virtual Habilidades Marzo 18 - Junio 18
Entrenamiento para certificacion
Project Management Professional Habilidades / Julio 18 -Noviembre
(PMP)® Virtual Competencias 18
Habilidades /

Sta:;w? la Certificacion (PMP)® Virtual Competencias Diciembre 2018
Curso manejo y resolucion de
conflictos Virtual Competencias Enero 19 - Febrero 19
Curso de técnicas de comunicacion
efectivas Virtual Competencias Marzo -19 Abril 19
Curso manejo efectivo del tiempo Virtual Competencias Mayo 19 - Jun 19
Curso Financiero - Contable
intermedio Presencial Habilidades Julio 2019 - Oct 19

4.5.4 Control y seguimiento

Fuente. Elaboracion propia

Objetivo: Establecer los puntos de monitoreo y control necesarios, para garantizar

que la PMO cumple sus roles y funciones de la manera correcta.

Como ultima etapa de la estrategia de implementacion, se define el monitoreo y

control, para permitir identificar oportunamente cualquier desviacion durante la

implementacion de la PMO; habilitando el disefio e implementacion de acciones

correctivas,

segun correspondan.

Como estrategia de

implementacion se

identifican las siguientes actividades a ser cubiertas a través de esta etapa:
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= Encuesta para determinar el grado de aceptacion de la PMO, analisis de los

resultados obtenidos y disefio del plan de accion segun corresponda.

= |dentificacion de KPIs para medir la gestion individual de los proyectos.

= Creacion de dashboard para presentar status consolidado de las gestiones

al comité directivo.

= Definicion del calendario de auditorias para los proyectos individuales.

= Creacion y/o modificacion de politicas,

organizaciones.

= Establecimiento del modelo de lecciones aprendidas.

manuales y procedimientos

La siguiente matriz presenta los componentes a ser tomados en cuenta durante

esta etapa:

Cuadro 23 Matriz Control y Seguimiento

Documentacion . Factor de
Involucrados . Herramientas . . Responsable
relacionada éxito
Identificacion de 10 KPls
para la medicion de
Gerente de gestion de proyectos.
proyecto. . Creacion y presentacion
) E-mail.
Equipo de de un dashboard
Encuestas. . .
proyectos. ejecutivo mensual sobre
. Dashboards.
Director de PMO. . los resultados de la
Staff de PMO Reuniones. estion
a . I .
© Politicas, KPls g. L
Gerentes dept de Ejecucion de 2| Gerente de
manuales y | Manuales de o
proyectos. o o auditorias a proyectos | proyecto.
, procedimientos auditorias. s .
Director de . . individuales por mes.|Director de
organizaciones Checklist. . L
proyectos el . . Ejecucion de una | PMO.
. . vigentes. Presentacion . .,
innovaciones. encuesta de satisfaccion
. de resultados .
Directores, gerentes . de usuarios PMO,
. en juntas| .
y coordinadores de o trimestral durante todo el
. directivas.
operaciones ) 2018.
Sharepoint. .
(departamentos). Modelo de lecciones
aprendidas

implementado para el 31
de marzo del 2018.

Fuente. Elaboracion propia
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A continuacion, se presenta la EDT disefada para este proyecto, indicando los
entregables, cuentas de control y paquetes de trabajo segun el disefio del
proyecto. De la misma forma se presenta el cronograma de proyecto disefiado

para guiar a la organizacion en la estrategia de implementacion.

Cabe resaltar que toda esta estrategia de implementacidén, se diseid con el
objetivo de brindar a la organizacién, una guia estructurada de implementacion, la
cual, si bien no garantiza el éxito del proyecto, contribuye en gran medida a ello.

Incorporando los siguientes factores:

» |nvolucrados; con el objetivo de abordar a todos los interesados en el
proyecto.

= Documentacion relacionada, para el correspondiente analisis y utilizacion o
consideracion, segun corresponda.

= Herramientas, a ser utilizadas durante el proyecto, como soporte para la
estrategia de implementacion.

= Factores de éxito, como base de medicidon para identificar si los objetivos
fueron alcanzados o no.

= Responsables, definiendo claramente las responsabilidades sobre cada una

de las etapas.
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Propuesta de implementacion
de la ofiina de direcdon de

1, Aprobacion de . X 3. Cambio, entrenamiento L
proyecto 2, Equipo de trabajo COMNacORES Y 4, Control y seguimiento
T | T t : t + t T
1.1Creadion del acta de 1.2 Aprobacion del 2.1 Redutamiento y . 3.1 Cambio y . a1 42
constiucidn del proyecto proyecto ype " seleccion 2.2 Contratacion y onboarding comunicad 3.2 Entrenamiento o Docu »
111Creacion de Charter 1.2.1Presentacion a Comité 2.11Equipo de proyecto 2.2.1Entrevistas 311Interesados 3.2.1Creacion de material 4.11Encuesta grado de aceptacion | 4.2.1Creacidn de sharepoint
11.2 Revisidn 1.2.2 Bprobacidny ajustes 2.1.2EstucturaPMO 2.2.2 Comprobacion de habilidades  |3.1.2 Disefio campafias 3.2.2 Revision de material 4.1.2 Andlisis y planes de accion | 4.2.2 Configuracién de sharepaint
11.3Modificaciones y ajustes |12.3 Sustento presupuestatio | 2.1.3 Competencias y requisita 2.2.3 1dentificacion terna 3.13Liberacién de campafias | 3.2.3Modificaciones y ajustes 4.1.3 Disefio de KPls 4.2.3Liberacion de protocalo
1.2.4 Creacién sistema contable | 2,14 Reclutamientointerno | 2.2.4 Seleccion 3.14 Disefio de protocolos 3.2.4Evaluacién pre-entrenamiento | 4.1.4 Implementacion KPls
2.15Reclutamiento externo | 2.2.5 Canta ofertas 3.15Logisticataller cambio 3.2 5Entrenamientos 4.15 Disefio dashboad
2.2.6Firma de contratos 3.16Ejecucion taller 3.2.6Evaluacién pos-entrenamiento | 4.1.6 Implementacién dashboard
2.2.7Plan de onboarding 317 Calendario CTC 2013 3.2.7Calendario entrenamiento 2018 | 4.1.7 Protocolo de lecciones aprendidas
2.2.8Ingreso y on boarding 4.18 Calendario de auditorias 2018
Proyecto Entrega Cuentas de Paguetes de
bles control trabajo

Figura 24 EDT Proyecto estrategia de implementacién

Fuente. Elaboracion propia
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Proyecto: Proyectod

W mombre de tarea IDum comireo Fin 15 eme 418 |22ene 48 2 e 48 lcs feb s 12
|t [ x v o lm] 3]s cv]x]wv]olmwm] s |1
1 |Estrategia de implementacidnde 63.2 lun15/01 /18 vie 06/04/18
la PO das
2 1 Aprobacidndel proyecto 19.2 lun15/M /18 mar06/02/18 v
3 1.1 Creacidndelacta de 11.1 lun15/M /18 vie 26/01/18
corgtitucidn del proyecto  das
a 1.1.1 Desarrollo de S lun 15/01/18 wie 19/01/1S | Gl
Charter dizs
5 1.1.2 Revisidn de charter 3dizlun 22701718 mié 24/01/13 [——)
1.1.3 Ajustes y 0.86 vie 26/01/18 wvie 26/01/18 [}
maodificaciones al charter dias
7 1.2 Aprobacidn del proyecto 557 mie€ 31/01/18 mar P————
y presupusstacidn dias 06/02/18
8 1.2.1 Pres entacidn a 1 mié 31701128 mié 31/017/18 —
Comité dia
E 1.2.2 Aprobacidny ajustes 3 mié 31701718 vie 02/02/18 —/
dizs
10 1.2.3Sustenta 1 lun 05/02/12 lun 05/02/1% o
presupuestario dia
11 1.2.4 Creacidn sistema 1  mar 06/02/128 mar 06/02/18 a
contable dia
12 2 Bquipo de trabajo 24,4 lun0S/02/18 mar06/03/18 v
Tarea GRS Resumen inat tivo o————
DN vesssinresssnnen Taea manel
Hito * sdlod urat idn
Rasumen P informe de resumen mMBENUa| cess—

Fecha: lun 04/00/17 pesumendel proyecto U9  Resumen manual T——
Tareas exterras ( sdloel comimrzo C
Hitoexterno < sdlofin 1
Tarea imactha C Fecha limite
Hito imactivo < Progreso D ——
Fagima 1

Figura 25 Cronograma estrategia de Implementacion

Fuente. Elaboracion propia
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W Mombre de tarea Dura|comizreo Fin 15 ene 48 |22eme 48 2 e 18 |cs feb s 12
x v lolmI sl sl i IxTwlolml s]s T
13 2.1 Reclua mientoy 13 lun0S5/02/18 mar L
szleccidn dias 20/0z2f18
14 2.1.1 Equipo de proyectn S dizlun 05/02/18 wie 09/02/18 —
15 2.1.2 BStructura PO S dizlun 05/02/18 wie 09/02/18 —
16 2.1.2 Competencias y 3 lun 12702718 mié 14/02/18
requsitos dizs
17 2.1.4Redutamiento 7 lun 1270218 mar 20/02/18
interno dizs
18 2.1.5 Redutamiento 7.71 lun 1202718 mar 20/02/18
externo dizs
19 2.2Contrataciony 10 ju=e22/02/18 mar
onboarding dias 06/03/18
20 2.2.1 Entrevstas 2 dizjue 22/02/18 wie 23/02/18
21 2.2.2 Comprobacian de 2 lun 260218 mar 27/02/18
habilidades dizs
22 2.2.3 |dentificadanterna 1.14 mié 23/02/18 mié 28/02/18
23 2.2.4Selecddn 1.14 jue 0103718 jue 01/03/18
24 2.2.5 Carta oferts 1.14vie 0203718 wie 02/03/18
= 2.2.6 Firma de antratos 1.14lun 050318 lun 05/03/18
26 2.2.7Plande onboarding 5.43 lun 26/02/18 wie 02/03/18
z 2.28Ingresoy on 1.14 lun 0503718 mar 06/03/18
boarding dizs
Tarea GRS pesumen inac tivo R —
Diwsidn sesssriiiesss Taea maneal | -S|
Hito < solod uracidn
R2sumen PSS informe de resumen mENUa| casssmm—
Proyecto: Proyectod
G T
Fecha: lun 04/08/17 Resumendel proyecto Resumen manual
Tareas exterras ( ) sdloelcomiemrzo C
Hitoexterno ® sclofin |
Tarea imactha C Fecha limite
Hito imctivo » Progreso D ——
Fagima 2

Fuente. Elaboracion propia
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W mombre de tarea Dura|comizreo Fin 15 eme 418 [22eme 48 2 en: 18 |cs feb us 12
Ll x I wvlolml sl sl oI xlTwlolm] s[s
= 3 Cambio, entreramiznto y 42.2 mie 31701 /18 vie 23/03/18 L
comunicacionas dias
2 3.1 Cambioy 27.2 mig 31/01/18 lun13/03/18 —_—
comuni@ciorss das
20 3.1.1 Interesados S dizmié 31701718 vie 09/02/18 —_—
31 3.1.2 Ds efio campafias 6 dizvie 09/03/18 vie 16/03/18
32 3.1.3 Liberacidn de 1 wie 16/03/18 wvie 16/03/18
campaf= dia
33 3.1.4 Ds efin de 6 wie 09/03/12 vie 16/03/18
protocolos dizs
= 3.1.5 Logstica taller 5.43 lun 12/03/18 wvie 16/03/18
cambio dizs
= 3.1.6 Ejecucian taller 1dizlun 19703718 lun 19/03/18
36 3.1.7 Calendario CTC 2018 &5 lun 12703718 wie 16/03/18
dizs
37 3.2 Entrera miento 40.8vie 02/02/18 vie 23/03/18 O ——
= 3.2.1 Creacidn de material 18 wvie 02702718 wie 23/02/18 (
dizs
= 3.2.2 Revsidn de material 5 lun 26702718 wie 02/03/18
dizs
a0 3.2.3 Maodificaciones y S lun 0S5/03/12 wie 09/03/18
ajustes dizs
Tarea S pesumen inac tvo o0
DiwEion sesssiinnssssn Taea manal = |
Hito ® sdlod ura idn
Resumen === informe de resumen mEnUa| casss—
Proyecto: Proyectad pesumendel poyecto U9  presumen manual T——
Fecha: lun 04/08/17
Tareas exterras ( ) sdloelcomemzo C
Hitoexterno < solofin 1
Tarea imactha ( Fecha limite
Hito imctivo < Progreso e
Fagima 3

Fuente. Elaboracion propia
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[t Mombre de tarea Duralcomie eo Fin 15 en= 48 [22ene a8 2 ens 18 lcs feb s 12
L |l x [ wvlolm] 3]s |t ]x ] wv]lolm]i]ls |t
41 3.2.4Evaluacidn 1 lun 12/03/128 lun 1203718
pre-entrenamiento dia
42 3.2.5 Entrenamientos 6 dizmar 13/03/18 mar 20/03/18
a3 2.2.6 EBvaluacidn 2 mié 21/03/12 vie 23/03/12
pos-entrenamiento dizs
a4 3.2.7 Calendario 6 wie 0903712 wvie 16/03/12
entrenamiento 2018 dizs
a5 4 Controly s=sguimiento A4S d 1lunl12f/02/18 vie 0604718 o=
a6 4.1 Medicidn 23.7 vie 09/03/18 vie 06/04/18
a7 4.1.1 Encuestagrado de 3 lun 02/04/12 mié 04/04/12
aceptacidn dizs
43 4.1.2 Andlisis yplanes de 2 jue 05/04/128 vie 06/04/18
acddn dizs
as 4.1.2 Di efio de KPIs 18 dvie 09703718 vie 30/03/13
SO 4.1.4Implemenmtaddn 11 lun 26703718 wie 06/04/18
KPls dizs
51 4.1.5 D efio das hboad 13 d vie 097037128 wvie 30/03/18
52 4.1.6 Implementadan 11 lun 26037128 wvie 06/04/12
dashboard dizs
sS3 4.1.7 Protocolo de 11 lun 26703718 wie 06/04/18
lecciones aprendidas dizs
sa 4.1.8 Calendario de s lun 12/03/18 wvie 16/03/18
auditorias 2018 dizs
Tarea G Rpesumen inactivo o———-—
Div'sic'm sesssrirrssssness Taea manwal
Hito L2 solod urac idn
Rasumen === informe de resumen MBNUE| ca—
Proyecto: Prayectod pesumendel proyecto U9 pesumen manual Tm———
Fecha: lun 0a/08/17
Tareas extermas ( soloel comiereo C
Hitoexterno < solofin |
Tarea imactha ( Fecha limite <+
Hito imactivo o Progreso ———
Fagima 4

Fuente. Elaboracion propia
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W Mombre de area Duralcomizreo Fin 15 ene 18 |22ene 48 2 ene 18 lcs feb 1s 12
L x [wv]lolm]sT]s L xJwvlolm] sls ]
55 4.2 Documentacicn 10,8 lunl12/02/18 vie 23/02/18 o=
56 4.2.1 Creacidn de S lun 1202718 vie 16/02/18 [
sharepuoint dizs
57 4.2.2 Configuracidn de S lun 19/02/18 wvie 2370218
sharepaoint dizs
58 4.2.3 Liberacidn de 1 wie 23702718 wie 23/02/12
protocolo dia
Tarea G Resumen inactivo R —
DiEISN sesssnrsss s Taea manual [ -S|
Hito ® sdlod urac idn
Resumen P informe de resumen mEnual cesss—
Proyecto: Proyectod fe del 0 o I
Ty
Fecha: lun 04/00/17 sumendel proyec @ ¥ Resumen manua
Tareas exterras ( sdloel comiereo C
Hitoexterno < sdlofin |
Tarea imctha ( Fecha limite ¥
Hito imactivo p Progreso >
Fagima S

Fuente. Elaboracion propia
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5. CONCLUSIONES

. Derivado del analisis de madurez realizado en la organizacion, utilizando el
modelo OPM3, se identifica que se encuentra en un nivel medio de
madurez en gestion de proyectos, con un 51% de cumplimiento en la
aplicacion de las mejores practicas establecidas en la gestion de proyectos.
Identificando su mayor area de oportunidad en el componente de las etapas
de mejora de procesos medicion, control y mejora, respectivamente.

. Gracias a los analisis realizados se identifica que el 50% de las
necesidades tanto actuales como futuras de la organizacién se asocian
directamente con el area de gestién de alcance e integracion.

. Posterior al analisis realizado, se identifico que PMO sugerida para
implementar se basa sobre la estructura de una PMO de -control,
identificando como su principal caracteristica la definicibn de metodologias
de trabajo, con un nivel de autoridad combinado entre experto y formal y
con una ubicacion organizativa tipo staff reportando directamente a la
vicepresidencia directamente.

. La PMO debe incorporar un set de herramientas que soporte la ejecucion
de sus funciones, apalancandose de las mejores practicas de gestion de
proyectos, habilitando la consecucion de los objetivos planteados y
generando valor agregado a la operacién en un corto plazo.

. La organizacion debe estructurar la estrategia de implementacion de la
PMO, a través de la creacion de un proyecto para este fin; garantizando que

se siga una metodologia durante toda su gestion.
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6. RECOMENDACIONES

6. Se recomienda a la junta directiva establecer el modelo de medicion de
grado de madurez, entre sus procedimientos organizacionales, y lo ejecute
de manera anual, con el objetivo de medir los grados de avance o deterioro
generados.

7. Se recomienda a la junta directiva establecer planes de accion con fechas y
entregables concretos, para abordar cada una de las areas identificadas
con oportunidad, derivados de los resultados del analisis de madurez
obtenidos.

8. Se recomienda a la PMO implementar la metodologia en administracion de
proyectos, siguiendo los estandares del PMI, a través del PMBOK, con lo
cual se asegurara la aplicacion de las mejores practicas en gestion,
abarcando las areas del conocimiento del alcance y la integracion, y la vez
garantizando que se cubran la totalidad de las areas en gestion.

9. Se recomienda a la junta directiva crear la estructura de la PMO dentro de
la organizacion, siguiendo la estrategia de implementacion, caracteristicas,
rol y funciones abordadas a través de las secciones de este trabajo; ya que
se sus beneficios estan alineados con los dos grandes objetivos
estratégicos establecidos por la organizacion; la estandarizacion vy
simplificacion de los procesos y la eficiencia y eficacia de las operaciones.

10. Se recomienda a la PMO implementar el set de herramientas incluido
en este proyecto, y que a su vez incorpore todas aquellas que habiliten sus
funciones y generen valor agregado para la gestién de los proyectos y las
etapas de mejora de los procesos: estandarizacién, medicion, control y
mejora.

11. Se recomienda a la junta directiva crear un proyecto para manejar la
implementacion de la PMO, asignando un gerente y equipo de proyecto,
utiizando como guia la estrategia implementacion disefiada en este

proyecto.
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Razén de Inclusion en la Bibliografia

1. Amendola, S. (2010). Implementacion de una PMO en Organizacion de
Mantenimiento con Soporte de Técnicas y Herramientas Estadisticas
"Caso inductria quimica y proceso". XIV INTERNATIONAL CONGRESS ON
PROJECT ENGINEERING. Madrid, Espana: Universidad Politécnica de
Valencia.

Amendola realiza un diagnostico de la organizacidon en conjunto con un equipo

de trabajo conformado por personal de la empresa denominado “Escuchar la
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Voz del Negocio” para definir la estrategia y camino a seguir de esta manera
identifican las areas que hay que fortalecer a corto, medio y largo plazo, y de la
que surgen la formulacion de proyectos. La metodologia utilizada se basa en el
uso de técnicas y herramienta estadisticas. Posteriormente realizan una
evaluacion y priorizacion de la ejecucion de los proyectos. Luego el disefio,
desarrollo del plan, y por ultimo la definicibn y seleccion del equipo que

desarrollaria los proyectos.

. Betancur, L. (2016). Propuesta de Diseiio e Implementacion de una PMO
en Expreso Brasilia, S.A. Tesis de Maestria. San José, Costa Rica:
Universidad para la Cooperacion Internacional.

El objetivo general de su investigacion fue elaborar un plan de proyecto de
disefio e implementacion de una PMO para establecer metodologias que
permitan estandarizar los procesos y aplicar las mejores practicas en la gestion
de proyectos en la empresa Expreso Brasilia S.A. Dentro de los objetivos
especificos planteados en la investigacion estan: realizar el diagnostico del nivel
de madurez actual en la administracion de proyectos en Expreso Brasilia para
determinar las fortalezas o debilidades a subsanar con la implementacion de la
PMO; definir el tipo de PMO que se ajuste mas a las necesidades de la
compaiia para recomendarla en la implementacién del proyecto y definir las
funciones de la PMO, el alcance, politicas, procedimientos, roles vy
responsabilidades de los integrantes del equipo de trabajo para facilitar la
interrelacion con las diferentes areas de la empresa. Por ultimo y necesario,
proponer un plan de implementacion de la PMO para definir la metodologia a
seguir durante el proceso de ejecucion de este proyecto.

Esta es la razén por la que se seleccion6 esta tesis de graduacion dado que el
tema elegido y los objetivos propuestos se asimilan a los formulados en mi
investigacion, y podra servir de guia para la formulacion de la propuesta.
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3. Guerrero, D., Julca, M., Cateriano, C., Morales, A., Ruiz, D., Teran, R.
(2012). Propuesta para la Implementaciéon de una Oficina de Proyectos -
PMO. Piura, Peru: Universidad de Piura.

Los investigadores proponen en su investigacion una propuesta para la
implementacion de una PMO, su investigacion se basa en la implementacion de
una PMO en la empresa Olympic empresa lider en el area de hidrocarburos,
esta oficina les permitira introducir mejoras continuas y sustanciales en todo el
ambito de gestion de proyectos, o sea en el inicio, planificacion, ejecucion y
control, y cierre de los proyectos de la empresa. Como resultados de este
estudio fue permitir mejorar sus activos internos, incrementando su rentabilidad
y mejorando su imagen y competitividad ante terceros y para el staff de
proyectos, obtendran soluciones de soporte, que contribuirian a incrementar el
desempefio de los gerentes y equipos de proyecto, con menor esfuerzo
personal.

Si bien la PMO no garantiza el éxito de los proyectos, incrementa la
probabilidad de éxito de estos y permite llevar un mejor control de los proyectos
desde el inicio hasta el cierre.

Por esta razon se elige esta tesis, para que sirva de guia en propuesta de
implementacion que se realizé a Olympic Peru S.A para la implementacion de la
metodologia de administracion de proyectos.

4. Gutiérrez, C. (2015). Propuesta para Implementaciéon de Oficina de
Administracion de Proyectos en el Instituto Distrital de las Artes. Tesis de
Maestria. Bogota, Colombia: Universidad para la Cooperaciéon
Internacional.

El objetivo de esta investigacion fue la implementaciéon de una PMO en el
instituto distrital de las artes de la ciudad de Bogota, Colombia, institucién que
administraba sus proyectos fuera de los estandares, debido a su condicion de
entidad publica. El proyecto se desarrollé bajo un enfoque en estandarizacion
de metodologias y capacitaciones a los colaboradores, asi como, la aplicacion
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de las mejores practicas para la optimizacion de la administracion de sus

programas.

. Hernandez, S. F. (2014). Metodologia de la Investigacion, Sexta Edicion.
Mexico, D.F.: McGRAW-HILL / Interamericana Editores, S.A. de C.V.

La metodologia de Investigacion de los autores Hernandez, Fernandez y
Baptista, sera un elemento fundamental en la realizacion de la investigacion vy
servira de guia para seleccionar el tipo de investigacion a realizar en este
proyecto de tesis de grado para optar por el grado de Maestria en
Administracion de Proyectos.

. Lledé, P. (2013). Administracion de Proyectos: El ABC para un Director de
Proyectos exitoso. Tercera edicion. Victoria, BC, Canada.

Este es un documento complementario al PMBOK que desarrolla las areas de
conocimiento de la administracion de proyectos incorporando ejercicios

practicos.

. Palacio, J. (2015). Propuesta de un plan para la Implementaciéon de la
Oficina de PMO en la Corporacidn Interactuar. Tesis de Maestria. San José
Costa Rica: Universidad para la Cooperacién Internacional-UCI.

El objetivo de su investigacion fue elaborar una propuesta para la creacion de
una oficina de gerencia de proyecto (PMO) con el objetivo de unificar métodos y
metodologias en el gerenciamiento de proyectos que desarrolla la Institucion,
para lo cual se propusieron los siguientes objetivos especificos: realizar una
evaluacion del estado de madurez de la organizacion en proyectos, que sirva de
base para determinar el camino o ruta o seguir en la creacion de una PMO en la
Corporacion Interactuar, determinar segun los modelos de desarrollo de PMO
existentes, cual es el tipo de PMO mas conveniente para la Corporacion,
elaborar el plan de gestidn del alcance para la creacidon de una PMO en
Interactuar para definir los requisitos que se deben cumplir segun el PMBOK
definir el plan de gestion del tiempo para las actividades, su duracidon y
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mecanismos de control, establecer el plan de gestidon de los costos para
determinar el presupuesto del proyecto y sus controles, realizar el plan de
gestion de la calidad para asegurar la calidad del proyecto frente a los
estandares definidos, desarrollar el plan de gestion de recursos humanos para
establecer los requerimientos, necesidades, perfiles y contratacién del recurso
humano del proyecto, realizar el plan de gestion de comunicaciones para el
adecuado manejo de las comunicaciones y documentos del proyecto, elaborar
el plan de gestion de los riesgos para identificarlos y gestionarlos minimizando
su impacto en el proyecto, establecer el plan de gestion de las adquisiciones
para realizar oportunamente las adquisiciones requeridas para el proyecto,
definir el plan de gestion de los interesados para conocer sus intereses y
expectativas en el proyecto. Aunque esta investigacion abarca mas objetivos de
los propuestos en mi investigacidn, sin duda servira de guia para la
implementacion del marco tedrico y metodologico, asi como de la evaluacion

del método de madurez utilizado en esta investigacion.

. Pérez, S. (2013). Estudio y disefio de una oficina de gestion de proyectos
(PMO) para empresas del sector bancario como alternativa para optimizar
la administraciéon del portafolio de proyectos en términos de tiempo, costo
y calidad. Tesis de Maestria. Guayaquil, Ecuador: Universidad Politécnica

Salesiana.

Esta investigacion esta dirigida al sector servicios especificamente sector
bancario de Ecuador, donde se realiza un analisis de la situacion en la gestion
de proyectos, identificando falencias y oportunidades de mejora para proponer
un diseio de PMO. En los capitulos del documento se desarrollan la
metodologia seguida para levantar y recolectar la informacion, analisis de
resultados, se realiza la propuesta especifica para crear la PMO en instituciones

del sector bancario.



117

9. Project Management Institute Inc (PMI). (2013). Guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK) Quinta Edicion. Newton
Square, Pensilvania: PMI Publications.

Este documento corresponde al estandar de las mejores practicas para la
administracion de proyectos, basado en la experiencia y la aplicacion de todas
las industrias, estructurando el estandar en grupos de procesos y areas de

conocimiento, presentandose como marco de referencia para la gestion.

10. Project Management Institute Inc (PMI). (2013). Organizational project
management maturity model (OPM3) Tercera Edicion. Newton Square,
Pensilvania: PMI Publications.

Este documento presenta una herramienta para la evaluacion de los grados de
madurez de las organizaciones en la administracion de proyectos a través del

establecimiento de una metodologia.

11. Project Management Institute Inc (PMI). (2013). The Standard for
Portfolio Management. 3th Ed. USA: PMI Publications.
Este documento presenta las mejores practicas para la gestion de portafolios,

base, para el establecimiento de una PMO dentro de las organizaciones.

12. Rothen, C. (2011). Metodologia para implementar una Oficina de
Administracién de Proyectos en una Mediana Empresa. Tesis de Maestria.
Santiago de Chile, Santiago de Chile: Universidad de Chile.

Investigacion realizada en Chile para optar por el grado de maestria, el objetivo de
la tesis fue la definicion y aplicacion de una metodologia para implementar una
Oficina de Administracién de Proyectos, en adelante PMO (Project Management
Office) en una mediana empresa, en el caso particular se aplicara en una empresa
perteneciente al sector bancario. Se realiza un analisis FODA encontrando
algunas falencias en el proceso asociado al desarrollo de su portafolio de
proyectos. La empresa es de caracter tecnoldgico, por ende, la mayor cantidad de
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sus proyectos estan alineados dentro del marco de las tecnologias de informacion.
La tonica la marcan proyectos muy extensos, con altos costos y con una baja tasa

de término.

Para cumplir los objetivos sefialados por el autor se definieron procesos basicos
asociados a la PMO, la cual fue definida como una nueva funcion dentro de la
organizacion, de caracter transversal y que rige a todos los proyectos que se
ejecuten independientes de su naturaleza.

El proyecto de tesis involucrd, ademas, la ejecucion de un piloto que permitid
probar las definiciones en la practica y ajustarlas con la finalidad de hacerlas mas

eficientes y lo menos burocraticas posibles.

13. Ruiz, Y. (2015). Propuesta para el Disefio e Implementaciéon de una
PMO en la empresa Fundaciéon Progreso Guanacaste. Tesis de Maestria.

San José, Costa Rica: Universidad para la Cooperacién Internacional.

Este proyecto llevado a cabo en la fundacidén progreso Guanacaste, empresa
sin fines de lucro, pretende la eficiencia en el desempefio de la administracion
de proyectos para la consecucion de los objetivos planteados, a través de la
propuesta para la implementacion de una PMO, como respuesta a la necesidad
de la organizacion, que actualmente no cuenta con una estructura proyectizada,
pero que podria utilizar los servicios de una PMO para gestionar el portafolio,
asi como, puente entre su oficina en Costa Rica, la de EEUU y su junta

directiva.

14. Salazar, A. (2016). Propuesta para el disefio e implementacién de una
PMO (Oficina de Direccion de Proyectos) en la Empresa Transmisiones
LTDA. Tesis de Maestria. Bogota, Colombia: Universidad para la

Cooperacion Internacional.
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Este proyecto llevado a cabo en la Compaiia Transmisiones Ltda, ubicada en
Colombia, pretende abordar una propuesta para la implementacion de una
PMO, basandose en que la organizacién no cuenta con una estructura basada
en estandares y buenas practicas sobre la administracion de proyectos, lo cual
repercutia en los resultados de tiempo, alcance, costos y calidad, sobre las
expectativas reales de negocio trazadas por la organizacion. Este proyecto a
través del analisis de los procesos y procedimientos actuales, partio para
estructurar la propuesta de PMO alineadas con las necesidades.

15. Vargas, C. (2016). Plan de proyecto para el Disefio e Implementacién
de una oficina de gerencia de programas y proyectos (PMO) en la
coordinadora Latinoamericana y del Caribe de Pequefios Productores de
Comercia Justo (CLAC). Tesis de Maestria. San José, Costa Rica:
Universidad para la Cooperacion Internacional.

Este proyecto aplicado a la Coordinadora Latinoamericana y del Caribe de
pequefios productores de comercio justo, considerada una organizacion gremial,
tipo ONG, ubicada en el Salvador, plantea la implementacion de una PMO,
apalancandose en la adopcion de una metodologia y estructura de gestion por
parte de la organizacion. El proyecto abarca el establecimiento de una PMO para
lograr un cambio de cultura organizacional en la gestion de programas vy
proyectos, a través de la capacitacion, control de calidad, comunicacién y el uso
de recursos. El proyecto toma como base el analisis de madurez actual en gestion
determinado como parte del trabajo.
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8. ANEXOS

8.1Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha de firma del Acta Nombre de Proyecto

24 de abril de 2017. Propuesta para la implementacion de una oficina de
gestion de proyectos PMO, en la empresa Servicios
Financieros Americanos.

Areas de conocimiento / Area de aplicacion (Sector / Actividad)
procesos
Grupos de Procesos: Inicio, Privado / Servicios.

planificacion, ejecucion,
monitoreo - control y cierre.
Areas de conocimiento:
Integracion, alcance, tiempo,
costos, calidad, recursos
humanos, comunicaciones,
riesgos, adquisiciones

interesados.

Fecha tentativa de inicio del | Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
proyecto

24 de abril del 2017. 13 de octubre del 2017.

Objetivos del proyecto

Objetivo general

Elaborar una propuesta para la implementacién de una oficina de gestion de proyectos
PMO en, la empresa Servicios Financieros Americanos que permita la estandarizacion
y aplicacion de buenas practicas en gerencia de proyectos, con el fin de mejorar los
resultados de los proyectos que ejecuta la entidad.

Objetivos especificos

e Realizar un analisis de madurez de la organizaciéon en gestién de proyectos,
para identificar su grado de gestion actual.

e Identificar las necesidades actuales y futuras de la organizacion, para
determinar el tipo de PMO requerido.

e Definir las caracteristicas, roles, funciones, ubicacién organizativa y nivel de
autoridad de la PMO, para integrar sus funciones dentro de las operaciones de
la organizacion.

e Determinar las herramientas que sirvan de soporte para la ejecucion de las
funciones realizadas por la oficina de gestion de proyectos PMO.

e Definir una estrategia de implementacion de la propuesta para guiar a la
organizacion en la creacion de su PMO.
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Justificacion o propésito del proyecto

La empresa Servicios Financieros Americanos se dedica a la prestacion de servicios
de caracter financiero — contable para la division internacional de la empresa
Minoristas mundiales, con operaciones en toda América. Centralizando gran parte de
las actividades financiero —contables de los paises donde opera en un solo centro de
servicios compartidos, ubicado en México D.F; desde el cual se presta los servicios
para la ejecucion de los siguientes procesos:

Contabilidad General.

Planillas de empleados.

Cuentas a pagar de proveedores.

Cuentas por cobrar de clientes.

La empresa actualmente esta enfocada en la estandarizacion y simplificacion de sus
procesos, buscando la eficacia y eficiencia en sus operaciones, razon por la cual esta
realizando mapeos y analisis detallados de todas las actividades para identificar
oportunidades de mejora; para partir de ellas y desarrollar proyectos especificos que
le permitan cumplir con sus objetivos estratégicos organizacionales.

La propuesta para la implementaciéon de una oficina de direccion de proyectos traera
como beneficios para la empresa Servicios Financieros Americanos. la definicion de
un ente regulador para la gestion de proyectos, permitiendo la normalizacion de los
procesos, la estandarizacion de las metologias, técnicas y herramientas, asi como, el
establecimiento de las buenas practicas en la gestion y documentacion de proyectos.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables
finales del proyecto

A través de la ejecucion de este proyecto se presentara la propuesta de un plan de
implementacion de una oficina de direccidn de proyectos para la empresa Servicios
financieros Americanos.Entregables:

Andlisis de madurez de la organizacion.ldentificacion las necesidades actuales y
futuras para determinar tipo PMO.

Definicion de caracteristicas, roles, funciones,ubicacion organizativa y nivel de
autoridad de la PMO.

Herramientas que sirvan de soporte para la ejecucion de las funciones de la PMO.
Elaborar una estrategia de implementacién de la propuesta.

Supuestos

1. Se cuenta con un patrocinador en el comité ejecutivo de la organizacion, el cual
se mantendra atento a lo largo de todo el proyecto.

2. La organizacion, basada en los resultados, muestra interés por el
establecimiento de una PMO dentro de la organizacion.

3. Alo largo de todo el desarrollo del proyecto, se tiene acceso a la informacion
disponible y requerida.

4. Se cuenta con el conocimiento suficiente y requerido para la elaboracion de
este proyecto.

5. El proyecto se basa en la propuesta de un plan de implementacién, no en la
implementacion de la PMO.

Restricciones
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. Se cuenta con cuatro meses para la elaboracion de este proyecto.

2. No se puede utilizar el nombre ni la ubicacion real de la organizacion; por lo que
se reemplazan por: “Empresa Servicios Financieros Americanos” y México DF.

3. Solamente se dispondra de un 5% del personal a tiempo parcial para realizar
este proyecto.

4. El proyecto incurrira solo en costos operativos y por servicios indirectos

cargados al presupuesto ordinario.

Identificacién de riesgos

Si el personal asignado para el soporte del proyecto no esta comprometido, esto
podria afectar los tiempos, impactando el cronograma.

Si el patrocinador deja la organizacion antes que el proyecto termine, podria afectar
los entregables planteados, impactando el alcance.

Si no existe un estricto monitoreo para el cumplimiento de los entregables, esto podria
generar incumplimiento y demoras, impactando el cronograma.

Si no se sigue la guia de elaboracion correctamente, esto podria afectar el desarrollo
del proyecto, impactando la calidad.

Si la organizacion tiene un nivel medio-alto de madurez, esto podria generar
desinteres en los directivos por aceptar el la propuesta de implementacion,
impactando el alcance.

Presupuesto

Investigaciones; membresias e impresiones: $ 200.00
Revision Filélogo: $ 180.00
Impresiones de proyecto Final $ 100.00
Total: $ 480.00

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Preparacion de Charter y | 24 de abril. 30 de abril
EDT

Preparacion de | 01 de mayo 07 de mayo
introduccién y cronograma

Preparacion de marco | 08 de mayo 14 de mayo
teodrico

Preparacion de marco | 15 de mayo 21 de mayo
metodoldgico

Resumen  ejecutivo vy | 22 de mayo 28 de mayo
bibliografia

Documento integrado 22 de mayo 28 de mayo
Charter Firmado 22 de mayo 28 de mayo
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Informacion historica relevante

La empresa Servicios Financieros Americanos, con cede en México DF, cuenta con 5
afnos de operacién; forma parte de la Co. Transnacional “Minoristas Mundiales” y fue
constituida como una sociedad anonima.
Actualmente cuenta con 790 colaboradores distribuidos entre sus cuatro
departamentos:

e Contabilidad General.

¢ Planillas de empleados.

e Cuentas a pagar de proveedores.

e Cuentas por cobrar de clientes.
La organizacion cuenta con un departamento de proyectos conformado por 5 gerentes
de proyectos que manejan programas por cada departamento.
No se cuenta con registros de esfuerzos similares anteriores al proyecto para la
implementacion de una PMO dentro de la organizacion.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Director ejecutivo de proyectos.
Patrocinador.

Gerentes de proyectos.

Colaboradores de la organizacion.
Involucrados Indirectos:

Profesora de seminario de graduacion tesina.
Asistente académica del curso.

Profesor tutor de graduacion.

Lectores del proyecto.

Director de proyecto: _ %k
Ronald Carvajal Benavides Firma: =

Autorizacion de: Firma:
Maria Lorena Alpizar Marin
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8.3Anexo 3: CRONOGRAMA

<} Nombre de tarea DuraziComienzo Fin [ may 'L7
23 30 o7 | 14 | 2
1 |Cronograma PRG VO1 125 diilun 2304717 vie 13/10/17
2 1.1, Seminario de G raduacign 26 diaslun 24704717 dom 28/05/13
3 1.1.1. Anexos 11 diaslun 2404717 dom 07705713
a 1.1.1.1. Chartery EDT del P.F.G. 6 dias lun 24/04/17 dam 30/04/17
3 1.1.1.2. Cranagrama del P.F.G. 6 dias lun01/05/17 dam 07/05/17
B 1.1.2. Entregables 26 diaslun 2404717 dom 2805717 S
7 1.1.2.1. Chartery EOT 6 dias lun 24/04/17 dam 30/04/17
8 1.1.2.2. Intraduccian y cranagrama 6 dias lun01/05/17 dam Q7/05/17
@ 1.1.2.3. Marca tedaria 6 dias lun08/05/17 dam 14/05/17 | =~ |
10 1.1.2.4 Marca metadakigia 6 dias lun 15/05/17 dam 21f05/17 ca
11 1.1.2.5. Resumen ejecutiva v Bibliagrafia 6 dias lun 22/05/17 dam 25/05/17 C |
12 1.1.2.6. Dacumenta Integrada 6 dias lun 22/05/17 dam 28/05/17 E
13 1.1.2.7. Charter Firmada 6 dias lun 22/05/17 dam 28/05/17 | A
14 1.1.3. Aprabacian 55 b dias lun 22/05/17 dam 28/05/17 C.
15 1.2, Tutoria de desarrolio 71 diaslun 2905717 dom 0309717
16 1.2.1. Tutor & dias lun 29/05/17 dom 04706717
17 1.2.1.1. Asignacian 6 dias lun 29/05/17 dam 04/06/17
18 1.2.1.2 Camunicacian 6 dias lun 29/05/17 dam 04/06/17

126



12

2L

22

23

1.2.2, Desarrollo

1.2.2.1. Ajustes a trabajas del PFG del 55

1.2.2.2 Avances

1.2.2.2.1.5emana 1 |dentificaian
madela de madurez 3 utilizar

12.2.2.2.5emana 2 Aplicacian madela
de madurez

12.2.2.3. 5emana 3 Identificacidn y
anglisis grada de madurez

12.2.24.5emana 4 Identificacian
necesidades de |a arganizacian

&  lun 05/06/17 dom
dias 03/09/17

66 lun05/06/17 dam
dias 03/09/17

66 dia:lun 05/06/17 dom 03/09/15

6 dias lun05/06/17 dam
11/06/17

6 dias lun12/06/17 dam
18/06/17

6 dias lun19/06/17 dam
25/06/17

6 dias lun 26/06/17 dam
02/07/17
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Nombre de tarea

IDurac lﬁComenm ‘f In

| may ‘17

30

2b

27

29

30

31

32

1.2.2.2.5.5emana 5 Anzlisis tipas de
PMO v determinacian tipg PMC a
utilizar

1.2.2.2.6.5emana 6 Definician
caracteristicas y funzianes de la PMO

12.2.2.7.5emana 7 Anzlisisy
determina<ian ubicaziany nivel de
autaridad de la PMOC

12.2.2.8.5emana & Determinacidn de
herramientas de saparte para la
gjecucian de las funcianes de la PMO

1.2.2.29.5emana 9 Elabaracidn de
estratézia de implementacian de la
prapuesta

1.2.2.2.10. S5emana 10 Finalizacian
estrategia de implementacian de 13
prapuesta.

1.2.2.2.11.5emana 11 Definician
paliticas y pracedimienras requeridas

6 dias lun03/07/17 dam
09/07/17

6 dias lun10/07/17 dam
16/07/17
6 dias lun17/07/17 dam

23/07/17

6 dias lun 24/07/17 dam
30/07/17

6 dias lun 3107717 dam
06/08/17

6 dias lunQ7/058/17 dam
13/08/17

6 dias lun 14/08/17 dam
20408417




i3

4

35

ib

7

8

39

4l

42

43

12.2.212.5emana 12 Resumen
gjecutiva, canclusianes,
recamendacianes, aprabacidn tutar.

1.3 lectores

1.3.1 Solicitud de Asignacidn
1.3.1.1. Asignacidn
1.3.1.2. Camunicacian de asignacian
1.3.1.3. Envio PFG a lectares
1.3.2, Trabajo de Lectores
1.3.2.1 lectorl
13.2.1.1. Revisian P.F.G.
13.2.1.2. Enviainfarme de lectura

1.3.2.2, Lector 2

11 lun21/08/17 dam
dias 03/09/17

11 lun 04/09/17 dom
dias 12/09/17

& dias lun 04/09/17 dom 10/09/17
b dias lun04/09/17 dam 10/09/17
6 dias lun04/03/17 dam 10/09/17
6 dias lun04;03/17 dam 10/0917
6 dias lun 11/09/17 dom 17/09/1]
& dias lun 11/09/17 dom 17/09/13
6 dias Iun 11/03/17 dam 17/03/17
6 dias lun11/03/17 dam 17/09/17

& dias lun 11/09/17 dom 17/09/13
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Nombre da tarea

DurazComieno Fin

may ‘L7

23

30

o7

4b

47

43

30

5l

52

53

13.2.2.1. Revisian P.F.G.
13.2.2.2. Envia infarme de lectura

1.4 Tutorias de Ajuste

14.1Infarme de revisidny carreccian a
lectares

14.2. PF.4G. Carregida enviada a lectares

14.3. Segunda revisian de lectares

1.5 Evaluacian

15.1. Evaluaciin de lectares

15.2. Calificacian de tribunal examinadar

6 dias lun 11/09/17 dam 17/09/17
6 dias lun11/09/17 dam 17/09/17
2 dias lun 13/09/17 mié 22/09/17

3 dias lun 18/09/17 mié 20/09/17

2 dias jue 21/09/17 dam 24/09/17
4 dias dam 24/09/17mie 27/09/17
12 jue 28/09/17 vie 13/10/17

dias

b dias jue 28/09/17 jue05/10/17

b dias vie 06/10/17 wvie 13{10/17
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8.4 Anexo 4: Matriz de control de cambios
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Matriz resumen de cambios PFG

#
Sema #de # de
na cambio pagina Observacion profesora Cambio
Inclyir otros grupos en la seccion Se incluyen los 5 procesos y las 10
1 1 24 de areas de conocimiento / areas dgconocimiento completas.
procesos
Incluir como hitos los entregables Se incluyen los hitos basados en
1 2 26 los 4 entregables del proyecto y
de tu proyecto
cronograma.
Se modifica la fecha de finalizacién
1 3 24 Ninguna del Charter por los ajustes al
cronograma
2 4 1 Debe colocar citas Se incluyeron citas.
Es necesario que se refiera
2 5 1 ademas a antecedentes
especificos de como se gestionan | Se incluyen los antecedentes sobre
los proyectos en esta empresa. la gestion actual.
No especifica realmente cual es el
2 6 2 problema en la empresa el no Se detalla problematica de la
contar con la PMO, debe detallar. | empresa.
Se modifica la justificacion del
2 7 3 .
Ya esto lo dijo problema.
Se modifica "Propuesta para el
2 8 28 Ajustar nombre del proyecto f'jlljseno e implementacion™ por
ropuesta para la
implementacion”
Ajustar Objetivo general y Se ajustaron de acuerdo a los
2 9 28 e o ;
objetivos especificos cambios.
2 10 29 Se actualiza con los objetivos
Ajustar de acuerdo a los objetivos | especificos modificados.
> 11 30 Puede haber otros riesgos Se incluye un riesgo asociado a la
asociados a la PMO PMO.
2 | 12 | a1 | thosenosy | Austados ce acerdo s s
cambios en objetivos y cronograma
entregables
2 13 32 | Incluir Firma digital en el Charter | incluida
> 14 Anexo | Ajustar EDT de acuerdo a '
2 cambios en entregables Actualizada con los cambios.
2 15 | Anexo . .
3 La figura debe ser legible Se ajustd a tamafio legible.
Actualizado con el nombre del
3 16 ii Incluir nombre estudiante
Es importante en este punto
3 17 7 colocar una introduccioén al tema

que continua, explicando su
importancia.

Se incluyd introduccion sobre el
marco teorico.
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Matriz resumen de cambios PFG

#
Sema #de # de
na cambio pagina Observacion profesora Cambio
<;EJX|§§Oot(rJae?strrgc(t;;i ;;reopla del Se aclara que el proyecto se
3 18 10 proyecto, proy i administrara mediante la misma
administra mediante la misma L
Y estructura de la organizacion.
estructura de la organizacion?
3 19 11 Colocar la cita como tal. Se coloca la cita segun APA
Se modificé la redaccion utilizada
3 20 13 Corregir redaccion. en el parrafo
Explicar por qué se utilizan todas
3 21 18 las areas de conocimiento en la Se incluy6 parrafo con la
formulacién de una PMO. explicacion.
Actualizar hitos con entregables
3 22 19 del curso. Actualizados.
Colocar los hitos propios del
3 23 59 seminario de graduacion. Incluidos en el charter
La entrevista y observacién son Se eliminan del apartado fuentes
4 24 30-31- | herramientas, colocarlas en ese de informacién y se colocan como
apartado. herramientas.
Tesis de_ grado y proyectos de Se mueve de fuente secundaria a
4 25 30-31 | graduacion, puede ser una fuente o
. . e fuente primaria.
primaria también.
Mgncpna y expllca. Sus fuentes Se incluye la explicacion y relacién
4 26 29 primarias y la relacién con el tema
con el PFG.
del PFG.
Menmona_ y explica sus fuentes Se incluye la explicacion y relacién
4 27 30 secundarias y la relacion con el
con el PFG.
tema del PFG.
31-23- Ser claro en la JUSt'ﬂCaC'On del .. | Se incluye justificacion para cada
4 28 uso de las fuentes de informacion -
33-34 - uno de los objetivos.
en cada objetivo.
. ) Se mantienen unicamente el
4 29 | 34-35 |Eliminarlos métodos quenose | 1«04 sintético y el método
van a utilizar i
analitico.
Mejorar la redaccién que se lea
que esta haqudo an'al|3|sf Corregida la redaccién, de acuerdo
4 30 37 (descomposicion) y sintesis >
It . a la recomendacion.
(Elaboracion después de la
descomposicion
4 31 38 Incluir fuente al pie del cuadro Se incluye fuente al pie del cuadro.
Los supuestos y restricciones
nunca pueden ser exactamente Se dividen los supuestos y
4 32 39 igual para todos los objetivos del | restricciones entre los objetivos y
proyecto, debe identificar y ser se incluyen nuevos.
mas explicito en este cuadro.
Mejorar el titulo del cuadro de
4 33 41 entregables e incluir fuente al pie | Actualizado.

del cuadro.




8.5Anexo 5: Cuestionario SAM
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Pre::nta Cédif’:ét::i::ejor Pregunta SAM Si | No
7405 Su organizacién alcanza metas y objetivos a través del uso de la administracién de proyectos organizacional? X
2 8910 Su organizacién analiza el valor del rendimiento? X
3 8920 Su organizacién evalua la realizacidn de una propuesta de beneficios? X
4 9000 Su organizacién establece una metodologia de gestiéon empresarial de riesgos?
5 9080 Su organizacion establece estrategias de alineamiento para los marcos de referencia? X
6 9130 Su organizacién reporta el rendimiento de la administracidon de proyectos organizacional a la estrategia? X
7 9140 Su organizacién reporta el rendimiento estratégico de los programas de proyectos? X
8 9200 Su organizacién usa evaluaciones formales de rendimiento? X
9 2190 Su organizacién compara el rendimiento organizacional en administracion de proyectos contra el estandar de la industria? X
10 8930 Su organizacién compara con el mercado las practicas y resultados de la administracién de proyectos organizacional?
11 9090 Su organizacién incorpora puntos de referencia de rendimiento dentro del sistema de medicidn-puntuacién? X
12 5240 Su organizacién establece comunidades internas de administracion de proyectos?
13 5250 Su organizacidn interactia con comunidades de administraciéon de proyectos externas? X
14 9040 Su organizacion establece consejos y técnicas de entrega de proyectos para grupos de especial interés?
15 1540 Su organizacién incluye metas estratégicas dentro de los objetivos de proyectos? X
16 1590 Su organizacién registra las asignaciones de los recursos de proyectos?
17 5220 Su organizacién provee recursos organizacionales competentes para la administraciéon de proyectos? X
18 9060 Su organizacién establece la reubicacién y optimizacion de recursos en los procesos? X
19 9150 Su organizacidn se asegura que los especialistas son compartidos entre los proyectos? X
20 5200 Su organizacién provee entrenamiento en administracién de proyectos? X
21 5210 Su organizacién provee training continuo? X
22 5300 Su organizacién establece entrenamientos y programas de desarrollo? X
23 9100 Su organizacion tiene casos de estudios de administracion de proyectos en los programas de induccién?
24 9110 Su organizacién asegura que los entrenamientos en administracién de proyectos mapean al plan de desarrollo de carrera?
25 7045 Su organizacidn establece una estructura de administracién de proyectos organizacional? X
26 7055 Su organizacién adopta una estructura de administraciéon de proyectos organizacional? X
27 7065 Su organizaciodn institucionaliza una estructura de administracion de proyectos organizacional?
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28 7075 Su organizacién provee una oficina de soporte a la gestion de proyectos?
29 1400 Su organizacién incorpora recursos organizacionales competentes para la administracion de proyectos? X
30 1430 Su organizacién establece procesos competentes de administracidon de proyectos? X
31 5190 Su organizacion facilita el desarrollo de los gerentes de proyectos? X
32 5620 Su organizacidn establece planes de carrera organizacionales para todos los roles de la administracidon de proyectos?
33 7105 Su organizacidn gestiona la vision holistica del proyecto? X
34 7115 Su organizacion gestiona el ambiente (contexto)?
35 7125 Su organizacién gestiona el auto desarrollo? X
36 7135 Su organizacién se muestra competente en la iniciacion de los proyectos? X
37 7145 Su organizacién se muestra competente en la planeacidn de los proyectos?
38 7155 Su organizacién se muestra competente en la ejecucién de los proyectos? X
39 7165 Su organizacién se muestra competente en el monitoreo y control de los proyectos? X
40 7175 Su organizacién se muestra competente en el cierre de los proyectos?
41 7185 Su organizacién demuestra la competencia de la comunicacion? X
42 7195 Su organizacién demuestra competencia en liderazgo? X
43 7205 Su organizacién demuestra competencia en gestion? X
44 7215 Su organizacién demuestra competencia habilidad cognitiva? X
45 7225 Su organizacién demuestra competencia de efectividad? X
46 7235 Su organizacién demuestra competencia de profesionalismo? X
47 9120 Su organizacién provee mentoria a los gerentes de proyectos? X
48 5280 Su organizacién establece un marco comun para la administracién de proyectos?
49 3030 Su organizacidén captura y comparte lecciones aprendidas?
50 7365 Su organizacién tiene un sistema de informacidn para la administracion de los proyectos?
51 8970 Su organizacién documenta casos de estudio de administracion de proyectos?
52 9010 Su organizacién establece resimenes ejecutivos en cuadros de informacion? X
53 9030 Su organizacién establece reportes estandarizados de administracién de proyectos? X
54 9020 Su organizacién establece politicas de gobernabilidad para toda la organizacion? X
55 9170 Su organizacion tiene una consistente gobernabilidad para los portafolios, programas y proyectos en toda la organizacion? X
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56 1460 Su organizacién adapta los procesos de administracion de proyectos de forma flexible ? X
57 5260 Su organizacién adecua la metodologia de administracién de proyectos? X
58 5270 Su organizacién integra la metodologia de administracion de proyectos con los procesos organizacionales? X
59 8900 Su organizacién instaura los marcos organizacionales aprobados, asi como, las estructuras de gobernabilidad? X
60 8960 Su organizacién aborda el desarrollo de plantillas para la administracidon de proyectos?

61 9050 Su organizacion establece plantillas con directrices de adaptacién para la administracién de proyectos?

62 7325 Su organizacién recoge métricas sobre el éxito de la administracién de proyectos organizacional? X
63 7335 Su organizacién usa métricas sobre el éxito de la administracién de proyectos organizacional? X
64 7345 Su organizacién verifica la exactitud de las métricas sobre el éxito de la administracion de proyectos organizacional? X
65 7355 Su organizacioén analiza y mejora las métricas sobre el éxito de la administracién de proyectos organizacional? X
66 8950 Su organizacién define indicadores clave de liderazgo? X
67 1450 Su organizacién establece fuertes patrocinios?

68 5340 Su organizacién establece el apoyo de ejecutivos? X
69 8990 Su organizacién establece patrocinadores competentes para los proyectos?

70 1000 Su organizacion establece politicas organizacionales de los procesos de administracion de proyectos?

71 5180 Su organizacién educa a los ejecutivos? X
72 5490 Su organizacién reconoce el valor de la gestion de proyectos? X
73 5500 Su organizacion define valores de administracion de proyectos? X
74 5520 Su organizacién colabora en los metas? X
75 7005 Su organizacidn tiene un programa de liderazgo en administracién de proyectos organizacional?

76 7015 Su organizacién educa a los involucrados en la administracion de proyectos organizacional?

77 7025 Su organizacién tiene conciencia en diversidad cultural? X
78 8940 Su organizacidn crea una cultura de concientizacion al riesgo?

79 1670 Su organizacién conoce los planes inter-proyectos? X
80 8980 Su organizacién fomenta la adherencia al cddigo de ética de la administracién de proyectos? X
81 9160 Su organizacidn tiene una consistente orientacion a los procesos de proyectos? X
82 2090 Su organizacién se adhiere a las técnicas de administracion de proyectos? X
83 3070 Su organizaciéon fomenta la toma de riesgos? X
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84 7305 Su organizacion tiene formatos de estimacion / herramientas establecidas para usar en toda la organizacién? X
85 9180 Su organizacién usa métodos matematicos para priorizar? X
86 1130 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestién de la calidad?

87 1820 Su organizacién mide el proceso del plan de gestion de la calidad?

88 2360 Su organizacién controla el proceso del plan de gestion de la calidad?

89 2750 Su organizacién mejora el proceso del plan de gestion de la calidad?

90 1240 Su organizacién estandariza el proceso de realizar el aseguramiento de la calidad?

91 1930 Su organizacién mide el proceso de realizar el aseguramiento de la calidad?

92 2470 Su organizacién controla el proceso de realizar el aseguramiento de la calidad?

93 2860 Su organizacién mejora el proceso de realizar el aseguramiento de la calidad?

94 1360 Su organizacién estandariza el proceso de controlar la calidad?

95 2050 Su organizacién mide el proceso de controlar la calidad?

96 2590 Su organizacion controla el proceso de controlar la calidad?

97 2980 Su organizacién mejora el proceso de controlar la calidad?

98 1005 Su organizacién estandariza el proceso de creacion del charter de los proyectos?

99 1700 Su organizacién mide el proceso de creacién del charter de los proyectos?

100 2240 Su organizacién controla el proceso de creacidn del charter de los proyectos?

101 2630 Su organizacién mejora el proceso de creacidn del charter de los proyectos?

102 1020 Su organizacién estandariza el proceso de creacidn del plan de gestidn de los proyectos?

103 1710 Su organizacién mide el proceso de creacién del plan de gestién de los proyectos?

104 2250 Su organizacién controla el proceso de creacidn del plan de gestidn de los proyectos?

105 2640 Su organizacién mejora el proceso de creacidn del plan de gestidn de los proyectos?

106 1230 Su organizacién estandariza el proceso de dirigir y gestionar el trabajo de los proyectos? X
107 1920 Su organizacién mide el proceso de dirigir y gestionar el trabajo de los proyectos?

108 2460 Su organizacién controla el proceso de dirigir y gestionar el trabajo de los proyectos? X
109 2850 Su organizacién mejora el proceso de dirigir y gestionar el trabajo de los proyectos? X
110 1035 Su organizacién estandariza el proceso de monitoreo y control del trabajo de los proyectos? X
111 1045 Su organizacién mide el proceso de monitoreo y control del trabajo de los proyectos?
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112 1055 Su organizacién controla el proceso de monitoreo y control del trabajo de los proyectos? X
113 1065 Su organizacién mejora el proceso de monitoreo y control del trabajo de los proyectos? X
114 1310 Su organizacién estandariza el proceso de ejecutar el control integrado de cambios?

115 2000 Su organizacién mide el proceso de ejecutar el control integrado de cambios?

116 2540 Su organizacién controla el proceso de ejecutar el control integrado de cambios?

117 2930 Su organizacién mejora el proceso de ejecutar el control integrado de cambios?

118 1390 Su organizacién estandariza el proceso de cierre del proyecto o sus etapas? X
119 2080 Su organizacién mide el proceso de cierre del proyecto o sus etapas?

120 2620 Su organizacién controla el proceso de cierre del proyecto o sus etapas? X
121 3010 Su organizacién mejora el proceso de cierre del proyecto o sus etapas? X
122 1210 Su organizacidén estandariza el proceso de plan de gestion de las adquisiciones? X
123 1900 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién de las adquisiciones? X
124 2440 Su organizacién controla el proceso de plan de gestidn de las adquisiciones? X
125 2830 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestidn de las adquisiciones? X
126 1270 Su organizacién estandariza el proceso de efectuar las adquisiciones? X
127 1960 Su organizacién mide el proceso de efectuar las adquisiciones? X
128 2500 Su organizacién controla el proceso de efectuar las adquisiciones? X
129 2890 Su organizacién mejora el proceso de efectuar las adquisiciones? X
130 1290 Su organizacién estandariza el proceso de control de las adquisiciones? X
131 1980 Su organizacién mide el proceso de control de las adquisiciones? X
132 2520 Su organizacién controla el proceso de control de las adquisiciones? X
133 2910 Su organizacién mejora el proceso de control de las adquisiciones? X
134 1380 Su organizacidén estandariza el proceso de cerrar las adquisiciones? X
135 2070 Su organizacién mide el proceso de cerrar las adquisiciones? X
136 2610 Su organizacién controla el proceso de cerrar las adquisiciones? X
137 3000 Su organizacién mejora el proceso de cerrar las adquisiciones? X
138 1160 Su organizacidén estandariza el proceso de plan de gestidn de las comunicaciones? X
139 1850 Su organizacién mide el proceso de plan de gestidén de las comunicaciones?
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140 2390 Su organizacién controla el proceso de plan de gestidn de las comunicaciones? X
141 2780 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestidn de las comunicaciones?

142 1260 Su organizacidn estandariza el proceso de gestionar de las comunicaciones? X
143 1950 Su organizacién mide el proceso de gestionar de las comunicaciones?

144 2490 Su organizacién controla el proceso de gestionar de las comunicaciones? X
145 2880 Su organizacién mejora el proceso de gestionar de las comunicaciones? X
146 1300 Su organizacién estandariza el proceso de controlar las comunicaciones? X
147 1990 Su organizacién mide el proceso de controlar las comunicaciones?

148 2530 Su organizacién controla el proceso de controlar las comunicaciones? X
149 2920 Su organizacién mejora el proceso de controlar las comunicaciones? X
150 7520 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestion de los costos? X
151 7570 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién de los costos?

152 7620 Su organizacioén controla el proceso de plan de gestion de los costos? X
153 7670 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestién de los costos? X
154 1100 Su organizacién estandariza el proceso de estimacién de los costos? X
155 1790 Su organizacién mide el proceso de estimacion de los costos?

156 2330 Su organizacién controla el proceso de estimacién de los costos? X
157 2720 Su organizacién mejora el proceso de estimacion de los costos? X
158 1110 Su organizacidén estandariza el proceso de identificacién del presupuesto? X
159 1800 Su organizacién mide el proceso de identificacion del presupuesto?

160 2340 Su organizacién controla el proceso de identificacion del presupuesto? X
161 2730 Su organizacién mejora el proceso de identificacion del presupuesto? X
162 1350 Su organizacién estandariza el proceso de control de costos? X
163 2040 Su organizacién mide el proceso de control de costos?

164 2580 Su organizacién controla el proceso de control de costos? X
165 2970 Su organizacién mejora el proceso de control de costos? X
166 1195 Su organizacién estandariza el proceso de la identificacién de los involucrados? X
167 2005 Su organizacién mide el proceso de la identificacion de los involucrados?
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168 2015 Su organizacién controla el proceso de la identificacién de los involucrados?
169 2025 Su organizacién mejora el proceso de la identificacion de los involucrados?
170 7530 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestidn de los involucrados? X
171 7580 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién de los involucrados?
172 7630 Su organizacién controla el proceso de plan de gestidn de los involucrados?
173 7680 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestidn de los involucrados?
174 2035 Su organizacién estandariza el proceso de gestionar la participacion de los involucrados?
175 2045 Su organizacién mide el proceso de gestionar la participacién de los involucrados?
176 2055 Su organizacién controla el proceso de gestionar la participacion de los involucrados?
177 2065 Su organizacién mejora el proceso de gestionar la participacion de los involucrados?
178 7540 Su organizacién estandariza el proceso de controlar el compromiso de los involucrados?
179 7590 Su organizacién mide el proceso de controlar el compromiso de los involucrados?
180 7640 Su organizacién controla el proceso de controlar el compromiso de los involucrados?
181 7690 Su organizacién mejora el proceso de controlar el compromiso de los involucrados?
182 1090 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestidn de los recursos humanos? X
183 1780 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién de los recursos humanos?
184 2320 Su organizacién controla el proceso de plan de gestion de los recursos humanos? X
185 2710 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestién de los recursos humanos? X
186 1150 Su organizacién estandariza el proceso de conformar el equipo del proyecto? X
187 1840 Su organizacién mide el proceso de conformar el equipo del proyecto?
188 2380 Su organizacién controla el proceso de conformar el equipo del proyecto? X
189 2770 Su organizacién mejora el proceso de conformar el equipo del proyecto? X
190 1250 Su organizacioén estandariza el proceso de desarrollar el equipo del proyecto? X
191 1940 Su organizacién mide el proceso de desarrollar el equipo del proyecto? X
192 2480 Su organizacién controla el proceso de desarrollar el equipo del proyecto? X
193 2870 Su organizacidon mejora el proceso de desarrollar el equipo del proyecto? X
194 1155 Su organizacioén estandariza el proceso de dirigir el equipo del proyecto? X
195 1165 Su organizacién mide el proceso de dirigir el equipo del proyecto? X
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196 1175 Su organizacién controla el proceso de dirigir el equipo del proyecto? X
197 1185 Su organizacién mejora el proceso de dirigir el equipo del proyecto? X
198 1120 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestion de riesgos?

199 1810 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién de riesgos?

200 2350 Su organizacién controla el proceso de plan de gestidn de riesgos?

201 2740 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestidn de riesgos?

202 1170 Su organizacién estandariza el proceso de identificacion de riesgos?

203 1860 Su organizacién mide el proceso de identificacion de riesgos?

204 2400 Su organizacién controla el proceso de identificacion de riesgos?

205 2790 Su organizacién mejora el proceso de identificacion de riesgos?

206 1180 Su organizacién estandariza el proceso de ejecutar el andlisis de riesgos cualitativo?
207 1870 Su organizacién mide el proceso de ejecutar el analisis de riesgos cualitativo?

208 2410 Su organizacién controla el proceso de ejecutar el andlisis de riesgos cualitativo?
209 2800 Su organizacién mejora el proceso de ejecutar el andlisis de riesgos cualitativo?
210 1190 Su organizacién estandariza el proceso de ejecutar el andlisis de riesgos cuantitativos?
211 1880 Su organizacién mide el proceso de ejecutar el analisis de riesgos cuantitativos?
212 2420 Su organizacién controla el proceso de ejecutar el andlisis de riesgos cuantitativos?
213 2810 Su organizacién mejora el proceso de ejecutar el andlisis de riesgos cuantitativos?
214 1200 Su organizacién estandariza el proceso de plan de respuesta a los riesgos?

215 1890 Su organizacién mide el proceso de plan de respuesta a los riesgos?

216 2430 Su organizacién controla el proceso de plan de respuesta a los riesgos?

217 2820 Su organizacién mejora el proceso de plan de respuesta a los riesgos?

218 1370 Su organizacién estandariza el proceso de control de riesgos?

219 2060 Su organizacién mide el proceso de control de riesgos?

220 2600 Su organizacién controla el proceso de control de riesgos?

221 2990 Su organizacién mejora el proceso de control de riesgos?

222 7500 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestidn del alcance?

223 7550 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién del alcance?
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224 7600 Su organizacién controla el proceso de plan de gestidn del alcance?
225 7650 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestidn del alcance?
226 1030 Su organizacién estandariza el proceso de levantamiento de requerimientos? X
227 1720 Su organizacién mide el proceso de levantamiento de requerimientos?
228 2260 Su organizacién controla el proceso de levantamiento de requerimientos?
229 2650 Su organizacién mejora el proceso de levantamiento de requerimientos?
230 1040 Su organizacién estandariza el proceso de definicion de alcance? X
231 1730 Su organizaciéon mide el proceso de definicion de alcance?
232 2270 Su organizacién controla el proceso de definicién de alcance?
233 2660 Su organizacién mejora el proceso de definicion de alcance?
234 1075 Su organizacién estandariza el proceso de creacion de la EDT (estructura de desglose de trabajo)
235 1085 Su organizacién mide el proceso de creacién de la EDT (estructura de desglose de trabajo)
236 1095 Su organizacién controla el proceso de creacion de la EDT (estructura de desglose de trabajo)
237 1105 Su organizacién mejora el proceso de creacidn de la EDT (estructura de desglose de trabajo)
238 1320 Su organizacidén estandariza el proceso de validar el alcance?
239 2010 Su organizacién mide el proceso de validar el alcance?
240 2550 Su organizacién controla el proceso de validar el alcance?
241 2940 Su organizacién mejora el proceso de validar el alcance?
242 1330 Su organizacion estandariza el proceso de controlar el alcance?
243 2020 Su organizacién mide el proceso de controlar el alcance?
244 2560 Su organizacién controla el proceso de controlar el alcance?
245 2950 Su organizacién mejora el proceso de controlar el alcance?
246 7510 Su organizacién estandariza el proceso de plan de gestion del cronograma? X
247 7560 Su organizacién mide el proceso de plan de gestién del cronograma?
248 7610 Su organizacién controla el proceso de plan de gestion del cronograma? X
249 7660 Su organizacién mejora el proceso de plan de gestién del cronograma? X
250 1050 Su organizacidén estandariza el proceso de definicién de las actividades? X
251 1740 Su organizacién mide el proceso de definicion de las actividades?
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252 2280 Su organizacién controla el proceso de definicién de las actividades? X
253 2670 Su organizacién mejora el proceso de definicion de las actividades? X
254 1060 Su organizacién estandariza el proceso de secuenciar las actividades? X
255 1750 Su organizacién mide el proceso de secuenciar las actividades?

256 2290 Su organizacién controla el proceso de secuenciar las actividades? X
257 2680 Su organizacién mejora el proceso de secuenciar las actividades? X
258 1115 Su organizacioén estandariza el proceso de estimar los recursos de las actividades?

259 1125 Su organizacién mide el proceso de estimar los recursos de las actividades?

260 1135 Su organizacién controla el proceso de estimar los recursos de las actividades?

261 1145 Su organizacién mejora el proceso de estimar los recursos de las actividades?

262 1070 Su organizacidén estandariza el proceso de estimar la duraciéon de las actividades? X
263 1760 Su organizacién mide el proceso de estimar la duracidn de las actividades?

264 2300 Su organizacién controla el proceso de estimar la duracion de las actividades?

265 2690 Su organizacién mejora el proceso de estimar la duracidon de las actividades?

266 1080 Su organizacién estandariza el proceso de creacion de un cronograma? X
267 1770 Su organizacién mide el proceso de creacién de un cronograma?

268 2310 Su organizacién controla el proceso de creacidon de un cronograma? X
269 2700 Su organizacién mejora el proceso de creacidon de un cronograma? X
270 1340 Su organizacién estandariza el proceso de control del cronograma? X
271 2030 Su organizacién mide el proceso de control del cronograma?

272 2570 Su organizacién controla el proceso de control del cronograma?

273 2960 Su organizacién mejora el proceso de control del cronograma? X




8.6Anexo 6: Plantilla plan de gestion de los recursos humanos.

Organizacion del Plan de Gestidn de los Recursos Humanos
Organigrama: Incluir organigrama.

Roles y Responsabilidades:

ID Rol Propésito
A Rol 1
AA Rol 2

Matriz RACI de referencia

Rol /

Responsabilidad

Descripcion

R

Responsable: Este rol es el que realiza (ejecuta) el trabajo
asociado con la actividad, lo habitual es que cada actividad
tenga un solo "R", si existe mas de uno es recomendable
subdividir la actividad.

Aprobador: Es el encargado de aprobar (firmar), el trabajo
realizado, a partir de esa aprobacion, este se vuelve
responsable por la actividad. Como regla general debe existir
un solo "A" por actividad. Este rol es quien asegura que se
ejecutan las tareas, por ejemplo, Lideres de area técnica,
area de gestion de proyecto, entre otros.

Consultado: Posee alguna informacion o capacidad que se
necesita para mantener el trabajo y que puede brindar un
soporte. Se le informa y consulta informacién, de manera
bidireccional con el responsable y/o aprobador.

Informado: Rol que debe ser informado sobre el progreso y
los resultados del trabajo. En este caso la comunicacién es
unidireccional (se le brinda informacioén, pero no se recibe
informacion).




Matriz de Roles y Responsabilidades

Nivel

ID
Actividad

BB

BBB

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

o~ >

)

W[N]
N

Actividad 4

Actividad 5




Competencias requeridas para el equipo

Rol o perfil | Competencias Responsabilidad Autoridad

Rol 1 (A)

Rol 2 (AA)

Capacitacion

Rol o e s . Habilidades / < .
perfil Plan de capacitacion Tipo Competencias Programacion

Rol 1
(A)




Estrategia para el trabajo en equipo: Incluir la estrategia planteada.

Estrategia para adquirir el Equipo de Trabajo: Incluir la estrategia planteada.

Calendario de Recursos

P Fecha dias Hrs
ID |Roloperfil |9€ M0 | £iool del | Horario | Jornada | de laborales | Llempo de
del . Dedicacion
P Proyecto trabajo | semanales
royecto
A [Rol1
AA |Rol 2
Criterios de liberacion
e . . s R n | . .
Rol Criterio de liberacion esponsable Destino final
del proceso
Rol 1
Rol 2

Solicitud de cambio de integrantes del equipo

Algunos procedimientos basicos para realizar solicitudes de cambios en el
personal de un proyecto son las siguientes:

1)
2)
3)

Registro y seguimiento de cambios solicitados

Fecha

Tipo de
cambio

Descripcion | Criterios
general

Interesado Aprobador
(Solicitante)

¢Requiere
solicitud de
cambio formal?

Desarrollo del Equipo de Trabajo: Incluir estrategia.




Evaluacion del desempefio: Incluir estrategia.

Esquema de Evaluacion: Incluir estrategia.

Sistema de reconocimiento y recompensas para el proyecto: Incluir estrategia.
Amonestaciones:

Procedimiento para amonestaciones:

1)
2)
3)
4)

Resolucién de Problemas: Incluir estrategia.

Registro de Incidentes

# | Polémi | Fechade | Involucrad | Fecha de | Estad | Fecha Resoluci
ca Ocurrenc | os resoluci | o resoluci | 6n
ia on on aplicada
propuest

a




8.7Anexo 7 Kit para la aplicaciéon de un checklist para la reunion de datos
de acuerdo a la sociedad latinoamericana para la calidad.

Checklist para la Reunion de Datos

- NO EN EFECTUADO
ﬁilzj ORGANIZACIONEQUIPO EFECTUADO | PROGRESO

1.Determinado el propédsito de los
datos que estan tratandoe de
reunir?

2.Definido el tipo de datos que
sSon necesarios?

3.ldentificado donde se deben
reunir los datos?

4 .|dentificado de quién deben
obtenerse los datos?

S.Investigado si los datos estan
disponibles?

6.Determinado los
métodos/herramientas gue se
utilizaran para reunir los datos?

7.Determinado que tantos datos
quiere reunir?

8.Decidido quién reunira los
datos?

9.Determinado cuando los datos
seran reunides (periodo de
tiempo de estudio)?

10.Decidido como se van a
analizar los datos?




Seleccidn de un Método para la Reunién de Datos

OSI0 de 18 onnap gad 06 CCes0 a 108

Un método “ideal” para la recoleccion de datos seria uno con poco tiempo para recoleccion, bajo costo y de alta confiabilidad
ytacilidad de acceso a los datos.

Cada miembro del equpo inicialments califica cada una de las cuatro categorias. Una discusién en grupo sigue al inicio con los
miembros del equipo con calficacidn alta y baja para dar informaciin de porqué se calficaron de esa forma. Después de que la
discusién para cada categoria ha concludo, &l grupo tiene la oportunidad de wolver a votar en base a la nueva informacion suministrada.




8.
9.

10. Auditar el proceso de recoleccion y validar los resultados

DatosAnformacion Método utilizado
Necesaria Status Responsabilidad para recolectar

Como Reunir de Datos

Hacer buenas preguntas
Las buenas preguntas de informacion son enfocadas y

especificas. Indican con claridad los datos que deben ser
reunidos.

Definir el tipo de datos que se quieren reunir

Definir un punto de recoleccién comprensivo
Seleccionar recolectores imparciales

Comprender a los recolectores de datos y su medio
Designar un formato sencillo para la reunién de datos
Preparar las instrucciones para su uso

Probar los formatos y las instrucciones

Entrenar a los recolectores de datos

Hoja de Trabajo para la Reunién de Datos

Herramienta utilizada




