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RESUMEN EJECUTIVO

En las ultimas décadas se han venido experimentado diversos cambios en cuanto a la manera
de realizar negocios en todos los tipos de industrias. Esto ha llevado a las empresas a tener que
mejorar sus procesos y sobre todo, la manera en cdmo gestionan sus proyectos.

La comparfiia Ex2outcoding es una empresa con 19 afios de experiencia en el campo de las
tecnologias de informacion, que ha estado teniendo un crecimiento exponencial en los dltimos
afios. En la actualidad esto representa una problemaética en cuanto a la manera de gestionar sus
proyectos por medio de sus diferentes equipos de trabajo.

La razon de la problematica radica en que cada equipo sigue una metodologia o forma
diferente para gestionar sus proyectos, ademas de la carencia de herramientas y procedimientos
estandarizados para toda la organizacion en materia de proyectos. Por lo tanto, solucionar esta
debilidad es de suma importancia para garantizar el constante crecimiento de la compafiia en los
afios venideros. Se busca que con la implementacion de una oficina de gestion de proyectos
(PMO) se resuelvan varios de los inconvenientes que enfrenta la organizacion.

Por ello, el objetivo general de este trabajo es elaborar una propuesta para la creacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos para la empresa EX2outcoding, con el fin de estandarizar,
dirigir y supervisar el desarrollo de los proyectos en la organizacion.

Los objetivos especificos son: Efectuar un andlisis del conocimiento en administracion de
proyectos dentro de la organizacion para establecer el nivel de madurez de la empresa en
referencia a la gestion de proyectos. Indagar sobre los diferentes tipos de PMO para seleccionar
la que mejor se ajusta a la organizacién. Establecer el modelo de Oficina de Proyectos (PMO)
que se implementara en la organizacion como ente rector para la administracién de proyectos.
Por ultimo, crear una guia para el establecimiento de la Oficina de Administracion de Proyectos
seleccionada, con el objetivo de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los proyectos
en la organizacion.

Se utilizaron tres metodologias de investigacion. EI método analitico para realizar diferentes
estudios y analisis en la organizacion. Se desarrollo el método cualitativo para realizar diversas
entrevistas y sesiones grupales con los colaboradores de la compafiia, ademas de varias

observaciones de los procesos que se siguen en la empresa. De igual manera se utiliz6 el método

xii



cuantitativo para establecer ponderaciones y rangos de los resultados obtenidos de los anélisis y
observaciones.

Como parte de la propuesta, se realizd un diagnostico de madurez en gestion de proyectos a la
organizacion EX2outcoding, con el fin de establecer el nivel de madurez de la compafiia en
cuanto a la gestion de proyectos. Dicho diagnostico se realizo utilizando el Modelo de Madurez
de Harold Kerzner, conocido como PMMM por sus siglas en ingles. Este modelo se seleccion6
luego de realizar un cuadro comparativo con otros modelos y analizar cual modelo se ajustaba
mejor a las necesidades de la organizacion, esta propuesta y los tiempos de entrega.

Una vez que se identifico el nivel de madurez, se procedio a seleccionar el tipo de oficina de
proyectos (PMO) que se busca implementar en la organizacion. Dicha seleccion se realizo tras el
andlisis de los diferentes tipos de PMO que se describen en este documento. Finalizada la
seleccion del tipo de oficina de proyectos se procedid a desarrollar una guia para su
establecimiento dentro de la organizacion. Dicha guia contiene la ubicacion de la oficina dentro
de la actual estructura organizacional, el perfil del gerente, ademas del desarrollo de los planes
de gestion del cronograma, gestion del costo, gestion de la calidad, gestion de las
comunicaciones, gestion de riesgos, gestion de recursos y gestion de los involucrados.

Dentro de las principales recomendaciones se encuentran las siguientes. La realizacion de un
estudio y la recopilacion de las necesidades que la organizacién posee dado el interés en la
implementacién de una oficina de proyectos. No poseer un claro conocimiento de las
necesidades de la organizacién puede afectar de manera negativa la eleccion del modelo a
implementar. También es importante un analisis de los diferentes tipos de oficinas de proyectos
que existen para seleccionar la que mejor se ajusta a las necesidades de la organizacion. La
documentacion de los resultados de los analisis de madurez realizados en este proyecto con el fin
de que sirvan de insumos para la organizacion en su proceso de mejora continua segun las fases

4y 5 del modelo de madurez Kerzner.
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1 Introducciéon

A lo largo de los ultimos afios en el ambito empresarial y comercial se han visto grandes
cambios en todas las organizaciones de todos los tipos de industria a nivel mundial. Esto debido
a varios factores que han venido a tomar un papel importante y cambiar las reglas del juego. Esto
en la forma de realizar negocios y en la manera de operar de las compafiias. Uno de estos
factores es el papel que ha venido tomado la tecnologia y la facilidad con que la informacién se
transmite; las redes sociales, aplicaciones moviles etc. Practicamente todos tenemos acceso a un
teléfono inteligente por el cual tenemos acceso a un mundo casi infinito de informacion y
servicios. Otro factor es la gran guerra comercial que se da en los diferentes mercados y a todos
los niveles de operacidn en donde sin importar el tamafio de las firmas todas compiten entre si
por brindar y lograr el mejor servicio o producto. Esto entre otros factores ha obligado a las
organizaciones a tener que mejorar en todos los aspectos siendo uno de los principales o el mas
importante la administracion de proyectos.

La administracion de proyectos es vital para el cumplimiento de la mision en una
organizacion ya que es por medio de esta que se denotan diversos procesos de cambio con una
vision estratégica de unién, de equipo y sinergia entre los diferentes componentes y areas que
conforman a una organizacion. Por lo que, partiendo de esto, una correcta y eficiente gestion de
proyectos puede llevar a una organizacion a posicionarse sobre las demas siendo la
administracién de proyectos una ventaja competitiva que puede brindar diversos réditos a una
organizacion donde el mercado sumerge a sus actores en una batalla comercial sumamente

agresiva.



1.1  Antecedentes

Ex20utcoding es una empresa con 19 afos de experiencia que se dedica a proveer soluciones
de software y tercerizacion de servicios en el area de las tecnologias de informacién. Cuenta con
operaciones en varios paises. Su sede principal se encuentra en San José, Costa Rica, con
presencia en Estados Unidos, Guatemala, Per( e India.

Ex20utcoding inicia operaciones en el afio 2000 bajo el nombre de Outcoding en una
pequefia oficina ubicada en San José, Costa Rica; compuesta por un equipo de 5 personas, donde
se ofrecian servicios de outsourcing a compafiias en los Estados Unidos.

Debido al éxito mostrado en sus proyectos, para el afio 2008 Ex2Solutions adquiere a
Outcoding y de esta fusion nace lo que hoy se conoce como Ex20utcoding que es parte del
consorcio donde se encuentran las empresas Builder Home Site, EX2 Indiay BDX.

Posterior a esta fusién, Ex20utcoding compra la comparfiia GBI en el 2015, con lo que se
refuerza aln mas la oferta de tecnologias empresariales de Microsoft y se amplia la cartera de
servicios que se ofrecen, brindando un valor agregado tanto a los clientes ya existentes como a
los futuros.

Dos afios después de adquirir a GBI, en el afio 2017 se realiza la adquisicion de la empresa
Aplicativa, con el objetivo de darle mayor fortaleza a la amplia cartera de servicios que se
ofrecen en el area de desarrollo web y de aplicaciones para la gran gama de dispositivos moviles
que existen en el mercado. Con esta ultima adquisicion se afianza atin mas el constante
crecimiento que se ha venido experimentando a lo largo de los afios.

Actualmente, Ex20utocoding cuenta con mas de 500 empleados de diversas areas y ramas,
posee mas de 100 clientes que tienen sus operaciones y negocios en las areas de desarrollo de
software, inmobiliario, farmacéutico, financiero, manufactura, minorista y mayorista.

Dentro de los servicios que se ofrecen actualmente se encuentran:



e Desarrollo de software a la medida para soluciones web en Consumer and B2B, eCommerce,
CMS implementations, Product Development y Web Analytics. También se ofrece
soluciones a la medida para aplicaciones y dispositivos como iPhone, iPad, Android,
Windows Mobile, Mobile Web, React Native y Xamarin.

e Servicios de tercerizacion de personal para BACK-END, FRONT-END, CMS y bases de
datos.

e Desarrollo de aplicaciones moviles tanto nativas como multiplataforma como React,
Xamarin, lonic Android e 10S.

e Soluciones de Microsoft Dynamics como CRM y ERP para el manejo de finanzas, servicio al
cliente y procesos de seguridad en la nube.

e Servicios de desarrollo web que contemplan el disefio grafico, mercadeo digital y UI/UX.

e Servicios de control de calidad, donde se abarca todo el ciclo de vida del software y se

realizan diferentes procesos de testeo funcional, regresiones, cuellos de botella y usabilidad.

1.2 Problematica

Dado al gran crecimiento que ha venido experimentando Ex20utcoding tanto a nivel de
organizacion como a nivel de cartera de clientes y servicios, la gestion adecuada de sus proyectos
se ha convertido en un eje primordial de sus operaciones.

Actualmente Ex20urcoading cuenta con multiples equipos de trabajo que desarrollan sus
proyectos de manera independiente. Algunos de estos equipos siguen ciertas metodologias para
la administracion de proyectos, mientras otros equipos apelan a la experiencia de alguno de sus
miembros del equipo de proyecto o cuentan con el apoyo de gerentes de proyectos. En otros
casos los equipos cuentan con un lider técnico que asume el papel de gerente de proyecto, a la

vez que cumple su rol técnico dentro del desarrollo del proyecto.



Sin embargo, no existe ninguna metodologia establecida o definida para el manejo de los
proyectos. Cada equipo de trabajo se rige bajo su propia metodologia de administracion de
proyectos que crea conveniente.

Existen equipos que no tienen definido con claridad el ciclo de vida de un proyecto, por lo
que carecen de procesos para gestionar los diferentes proyectos que les son asignados. En
algunos casos no se cuenta con un acta de proyecto estandar que pueda ser utilizada por todos los
equipos de trabajo y que permita generar documentacion valiosa para el futuro y para claridad
del proyecto; por lo que cada proyecto se rige por un contrato de trabajo no estandarizado en
donde no se contemplan aspectos importantes para el desarrollo.

No se cuenta con herramientas ni estandares para la creacion del plan de gestion del alcance.
Cada equipo de trabajo realiza el levantamiento de requerimientos de manera diferente y
utilizando técnicas diferentes. Esto ha venido afectando a varios proyectos en cuanto a la
definicion de sus alcances, ya que al no existir claridad o un alcance bien definido se generan
muchos retrabajos y en algunos casos se dificulta el cierre del proyecto.

De igual manera no se cuenta con un método establecido para realizar las estimaciones de las
diferentes tareas, por lo que en varios casos ha ocurrido que la conclusion del proyecto supera la
fecha estimada de cierre.

Algunos equipos de proyecto dentro de un mismo departamento no cuentan con un plan de
proyecto definido, por lo que la gestion de los proyectos se desarrolla de manera distinta ain
siendo parte de un mismo portafolio o programa. Esto dificulta generar documentacion que
pueda ser usada en proyectos futuros, ademas de poder realizar correcto monitoreo y control de

los proyectos.



Otro aspecto importante que se ha venido experimentando con varios equipos de trabajo es la
ausencia de una cultura de documentacion. Varios de estos equipos no poseen buenas practicas
ni utilizan herramientas para la documentacion de los proyectos. En algunos casos tampoco se
cuenta con un repositorio de informacion donde se pueda centralizar la documentacion de los
proyectos, lo que dificulta y genera retrasos en el proyecto, ya que al tener que buscar
informacion o verificar datos, la informacion esta almacenada de manera desordenada y
simplemente no hay documentacion al respecto.

Por otro lado, existen equipos de trabajo que si cuentan con procesos, herramientas, técnicas y
metodologias definidas para la administracion de sus proyectos. Sin embargo, a pesar de estar en
una misma compafiia, estas buenas practicas y estandares no han podido permear a lo largo de la
organizacion. Esto ha generado un total desbalance en cuanto al manejo y gestion de los
proyectos dentro de la compafiia, y que la gestion de proyectos dentro de la compariia no se haya
podido utilizar y explotar como un recurso mas con el que cuenta la empresa para poder ser

utilizado como ente diferenciador.

1.3 Justificacién del proyecto

Dada la inexistencia de procedimientos y procesos estandar en cuanto a la manera en que los
diferentes equipos de la organizacion gestionan los proyectos, ha venido creciendo la necesidad
de estandarizar procesos, procedimientos y establecer directrices que le permitan a los diferentes
equipos de proyecto dentro de la organizacion seguir una misma “metodologia”, que les permita
saber ¢cuantos proyectos existen en la organizacion?, ;como se estan empleando los recursos?,
¢cuantos recursos se estan empleando? y ¢cuantos proyectos estan retrasados?

Ex20utcoading posee una cartera muy variada en cuanto a sus productos y servicios, a la vez

que tiene diferentes departamentos que se encargan de estos productos y servicios. Por tal razon



es imperativo lograr que los diferentes equipos sigan procedimientos estandar en la manera de
gestionar los proyectos en cada una de las carteras.

En la actualidad, diferentes equipos que brindan un mismo servicio 0 que se encuentran
dentro de un mismo departamento siguen métodos y gestionan sus proyectos de maneras muy
diferentes entre si, lo que dificulta una buena documentacion que permita ser consultada para
proyectos futuros o desarrollar proyectos similares de una manera mas eficiente y minimizando
los riesgos. Se dificulta poseer un repositorio de lecciones aprendidas que pueda servir de
referencia para otros proyectos, ya sea dentro de un mismo departamento o en distintos
departamentos.

Segun un estudio realizado por “Pulse of the Profession” del PMI en el 2016, se puede
afirmar que el rol de la PMO en la actualidad es critico y es un ente diferenciador en las
organizaciones y compafiias que buscan llegar a un alto desempefio.

Por esto, brindar una solucion a la problematica que se ha venido experimentando en
Ex2outcoding es de suma relevancia. Ante el constante crecimiento a través del tiempo en
combinacion con el aumento de la cartera de clientes y servicios, dar solucion a esta situacion es
una prioridad para garantizar y fortalecer el constante crecimiento y expansién de todas sus
operaciones.

Dado a lo planteado como problemética en Ex2outcoding en lo referente a la manera en como
sus equipos de trabajo administrarn los proyectos y en como estos son gestionados a lo largo de
sus ciclos de vida, es que surge la necesidad de establecer un ente rector que se encargue de
alinear, supervisar, pero sobre todo estandarizar las buenas practicas, herramientas y planes de

gestion en materia de administracion de proyectos. Es por esto que que la propuesta para la



implementacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO) llegaria a solucionar la
problematica planteada anteriormente.

Se busca que con la implementacion de la PMO se pueda controlar por completo el ciclo de
vida de los diferentes proyectos desde su fase de inicio hasta su face de cierre, sin dejar por fuera
la etapa de venta a clientes.

Como parte de las tareas de la PMO principalmente se busca centralizar y coordinar todos los
proyectos bajo una perspectiva de integracion en todos los procesos y emplear buenas practicas
para cada uno.

También se busca que con la implementacion de la PMO se logren estandarizar procesos para
todos los equipos de trabajo, permitiendo que toda la organizacién hable el mismo idioma en
materia de gestion de proyectos. Asimismo, se espera que la PMO funja como ente encargado de
capacitar a los diversos equipos de trabajo en materia de proyectos, para de esta manera en
conjunto con la estandarizacion de procesos, lograr que la organizacion vaya adquiriendo una
mayor madurez conforme avanza el tiempo.

Otro aspecto de suma relevancia que se busca alcanzar con la implementacion de la PMO es
suministrar lineamientos,conocimientos y apoyo a los jefes o directores de proyectos para el
desarrollo de proyectos que posean una alta complejidad o en donde exista un alto grado de
inexperiencia por parte de los directores.

El objetivo es que la PMO sea un apoyo para todos los equipos dentro de la organizacion para
hacerle frente a cualquier dificultad que se pueda presentar en cuanto al inicio, planeacion,
ejecucién, monitoreo o cierre de los proyectos. En resumen se busca que la PMO logre
estandarizar las herramientas, técnicas, documetos y practicas de administracion de proyectos, a

la vez que alinea a la organizacién bajo un estandar de gestion de proyectos.



1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos para la
empresa EX2outcoding, con el fin de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los

proyectos en la organizacion.

1.5 Objetivos especificos

1. Efectuar un analisis del conocimiento en administracion de proyectos dentro de la
organizacion para establecer el nivel de madurez de la empresa en referencia a la gestion de
proyectos.

2. Indagar sobre los diferentes tipos de PMO para seleccionar la que mejor se ajusta a la
organizacion.

3. Establecer el modelo de Oficina de Proyectos (PMO) que se implementaré en la
organizacion como ente rector para la administracion de proyectos.

4. Crear una guia para el establecimiento de la Oficina de Administracion de Proyectos
seleccionada, con el objetivo de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los

proyectos en la organizacion.



2 Marco tedrico

2.1 Marco institucional

Por medio del presente proyecto se busca establecer una propuesta para la implementacion de
una oficina de administracion de proyectos (PMO) en la empresa informética Ex20utcoding,
para mejorar en la gestion de proyectos a lo largo de toda la organizacion y brindar no solo un
producto de mejor calidad sino una ventaja competitiva. Para esto se procedera con la realizacion
de un diagndstico a nivel de toda la organizacion, el cual permitira conocer cual es el nivel de
conocimiento de la organizacion en materia de administracion de proyectos y sus necesidades.
Posteriormente se realizara un analisis e investigacion sobre los diferentes tipos de oficinas de
administracion de proyectos para identificar cual es la que mejor se ajusta a las necesidades
actuales de la compafiia.

Luego de todo este andlisis, se procedera con la formulacion de una guia que ayude y apoye el
proceso para lograr establecer y poner en marcha la oficina de administracion de proyectos

seleccionada dentro de la organizacion.

2.1.1.1 Antecedentes de la institucién

Ex20utcoding es una compafiia que se dedica al desarrollo de soluciones de software y
tercerizacion de servicios a otras compafiias a nivel global en las areas de tecnologias de la
informacion. Con mas de 19 afios de experiencia, Outcoding como se le conoce en la industria,
se ha caracterizado por una trayectoria de éxitos en sus negocios con diversas firmas a nivel
mundial, en donde se han personalizado y optimizado procesos para ajustarlos a las necesidades

de negocio de cada uno de sus clientes.
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El enfoque principal de la empresa estd basado en la innovacion, a través del uso de
estandares internacionales de alta calidad, y en la asociacion efectiva con sus clientes;
asegurandoles la transformacion digital, crecimiento de sus negocios y optimizacién de sus

operaciones.

2.1.1.2 Mision y vision
Misién
Ofrecer el mejor servicio de outsourcing en el area de tecnologia y soluciones que se ajusten a

las necesidades de cada cliente. (Ex20utcoding, 2019).

Vision

Consolidar el liderazgo de EX20utcoding a nivel internacional, expandiendo sus operaciones
y oferta de servicios en nuevos mercados que nos permitan fomentar nuestro crecimiento.
(Ex20utcoding, 2019).

Dadas la misién y la vision de Ex20utcoding, se puede ver y comprender el gran compromiso
que posee la organizacion en cuanto a la calidad de sus servicios y la basqueda constante de su
mejora continua para mantener el crecimiento y expansion que ha experimentado durante los
altimos 19 afios de su historia. Es por esto que la mejora de sus procesos y el querer alinear a
toda la organizacion en materia de administracion de proyectos se ha vuelto un punto critico en
cuanto al paso siguiente para seguir con su vision y mision.

La implementacion de una PMO en este momento es un movimiento estratégico que apoyaria

la ruta de expansion y calidad en los servicios ofrecidos por la compaiiia.
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2.1.1.3 Estructura organizativa

Gerente General I

[ [ [ |
[ Gerente Financiero I Gerente de Mercadeo ] Gerente de Recursos Desarrollador de [ Director de Cuentas ] Desarrollador de Director de Desarrollo
Hi y Reclutamiento Hegoci Negocios Dynamics Movil y Web
Administrador de Ofizina —| Gerente de cuenta | |_
—| Reclutador CR I Consultora de Negocios I
—
Reclutador CR
—| Gerente de Cuenta I
Reclutador Americas
—[ Gerente de Cuenta I
Reclutador Americas

Figura 1. Estructura Organizativa. Ex20utcoding (2019).

Como se puede observar en el organigrama anterior, la compafiia tiene una estructura
organizacional del tipo funcional. Jerarquicamente cada departamento es agrupado segln una
especialidad donde cada uno de los colaboradores le reporta a un gerente de area, cada gerente de
area le reporta directamente a la gerencia general. Las areas funcionales o departamentos de la
organizacion no tienen autoridad sobre otras areas funcionales; sin embargo, cada departamento

ofrece colaboracién o recursos a otras areas segun sea necesario.

2.1.1.4 Productos que ofrece
Ex20utcoding se dedica a proveer soluciones de software y tercerizacion de servicios en el
area de las tecnologias de informacion, entre los que se encuentran:

e Desarrollo de software a la medida para soluciones web en Consumer and B2B,

eCommerce, CMS implementations, Product Development y Web Analytics.
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e Soluciones a la medida para aplicaciones y dispositivos como iPhone, iPad, Android,
Windows Mobile, Mobile Web, React Native y Xamarin.

e Servicios de tercerizacion de personal para BACK-END, FRONT-END, CMS y bases de
datos.

e Desarrollo de aplicaciones moviles tanto nativas como multiplataforma, como React,
Xamarin, lonic Android e 10S.

e Soluciones de Microsoft Dynamics como CRM y ERP para el manejo de finanzas,
servicio al cliente y procesos de seguridad en la nube.

e Servicios de desarrollo web que contemplan el disefio grafico, mercadeo digital y UI/UX.

e Servicios de control de calidad, donde se abarca todo el ciclo de vida del software y se
realizan diferentes procesos de testeo funcional, regresiones, cuellos de botella y
usabilidad.

Segun la lista anterior de servicios y la trayectoria de la organizacion, se puede entender que

parte de la estrategia empresarial es la adquisicion de una cartera de servicios diversa que pueda

satisfacer la mayor cantidad de necesidades que posean sus clientes.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

En este inciso se abordara de manera general conceptos y definiciones relacionados con la

administracién de proyectos.

2.2.1.1 Proyecto.
“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos;

que sea temporal no significa necesariamente que un proyecto sea de corta duracion. El final de
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un proyecto se alcanza cuando se logran los objetivos o cuando se termina el proyecto, porque
sus objetivos no se cumpliran o no podran ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que
dio origen al proyecto”. (PMI, 2017).

Del texto anterior se puede entender que un proyecto posee una definicion del alcance
especifica, lo que da como resultado la creacion de un producto o servicio con especificaciones
puntales que se diferencian de cualquier otro. El desarrollo o creacion posee un tiempo de inicio
y un tiempo de finalizacion definidos, donde también existen restricciones en cuanto al tiempo,

recursos, materiales y presupuesto para su desarrollo.

2.2.1.2 Administracién de Proyectos.

Esta es una de las funciones que indiferentemente de la profesion en la que un individuo se
encuentre debe realizar. La administracion de proyectos se lleva a cabo de manera metddica en
cualquier tipo de proyecto abarcando todas las dimensiones y niveles de complejidad.

“El estandar del PMI define la administracion de proyectos como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con sus requisitos. Esto se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos

de direccion de proyectos identificados para el proyecto”. (PMI, 2017).

2.2.1.3 Ciclo de vida de un proyecto.

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio
hasta su conclusién. Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto,
relacionadas de manera ldgica, que culmina con la finalizacidén de uno o mas entregables. (PMl,

2017).
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Se puede comprender que todo proyecto depende de diferentes etapas, las cuales marcan

desde su inicio hasta la finalizacién e implica la entrega de un producto o servicio requerido.

2.2.1.4 Ciclo de vida del proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto

Finalizar el
Proyecto

Inicio del
Proyecto

Ejecucidn
del Trabajo

Organizacicn
y Preparacidn

}_________.
>_________.

i
1
1
1
1
1
1
1
|
s

R

Y
i

O

I
]
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L-—-<
-

Fases genéricas

Figura 2. Ciclo de vida de un proyecto (PMI 2017)

2.2.1.5 Procesos en la Administracion de Proyectos.

Antes de entrar en los grupos de procesos, se debe entender que un proceso es un
conglomerado de tareas y actividades interrelacionadas que se llevan a cabo para la obtencion de
un servicio, un resultado o un producto predefinido.

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) define cinco grupos de procesos que se describen a
continuacion:

Grupo de Procesos de Inicio: Proceso(s) requerido(s) para definir un nuevo proyecto o nueva

fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
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Grupo de Procesos de Planificacion: Proceso(s) requerido(s) para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accidn requerido para alcanzar los objetivos
propuestos del proyecto.
Grupos de Procesos de Ejecucion: Proceso(s) requerido(s) para completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.
Grupos de Procesos de Monitoreo y Control: Proceso(s) requerido(s) para hacer seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el
plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
Grupos de Procesos de Cierre: Proceso(s) llevado(s) a cabo para completar o cerrar
formalmente un proyecto, fase o contrato.

Estos cinco grupos de procesos son independientes de las areas de aplicacion y del enfoque de
las industrias. Los procesos individuales de los grupos de procesos a menudo se repiten antes de
concluir una fase o un proyecto. EI nimero de iteraciones de los procesos varia segun las

necesidades del proyecto (PMI, 2017).
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Ciclo de Vida del Proyecto
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Figura 3. Grupos de Procesos (PMI 2017).

2.2.1.6 Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos.

Las areas de conocimiento de la direccion de proyectos son campos o areas de especializacion
que se emplean comunmente al dirigir proyectos. Un area de conocimiento es un conjunto de
procesos asociados a un tema particular de la direccion de proyectos. Existen 10 areas de
conocimiento que se utilizan en la mayoria de los proyectos (PMI, 2017, p. 553), las cuales son:

1. Gestion de la integracion del Proyecto: Esta area se encarga de integrar o combinar

todos los procesos y actividades de direccion de proyectos dentro de los grupos de

procesos.
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Gestion del alcance del Proyecto: Esta area se encarga de incluir todos los procesos
requeridos para garantizar que el proyecto contiene Gnicamente todo el trabajo requerido
para lograr el éxito del proyecto.

Gestion del cronograma del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos requeridos
para que las actividades del proyecto se ejecuten en el tiempo definido y asi, garantizar el
cumplimiento del cronograma.

Gestion de los costos del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos involucrados en
busca de gestionar y controlar todos los costos del proyecto, en busca de garantizar que
este se ejecute sin sobrepasar el presupuesto definido.

Gestion de la calidad del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos necesarios para
dar cumplimiento a los requisitos de calidad del proyecto y del producto, en busca de
satisfacer las necesidades de los interesados.

Gestion de los recursos del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos necesarios
para gestionar los recursos humanos y fisicos del proyecto.

Gestion de las comunicaciones del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos
necesarios para garantizar el flujo de la informacién en el proyecto, en busca de que esta
sea oportuna y adecuada.

Gestion de los riesgos del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos necesarios
para llevar a cabo una gestidn 6ptima de los riesgos del proyecto, asi como el respectivo
plan de respuesta a estos, en busca de eliminarlos o mitigar su impacto.

Gestion de las adquisiciones del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos
necesarios para gestionar y obtener todos los productos y servicios que se necesitan de

manera externa para lograr el éxito del proyecto.
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10. Gestion de los interesados del Proyecto: Esta area incluye todos los procesos necesarios

para identificar todas las partes que puedan estar a favor o en contra del proyecto, que

puedan generar un impacto negativo o positivo en este y asi desarrollar e implementar

estrategias que permitan involucrar a estas partes y garantizar su participacion.

Tabla 1 Areas del conocimiento

.. e s . ., Monitoreo .
Inicio Planificacién Ejecucion y Cierre
control
4.3. Dirigiry 4.5. Monitoreary
gestionar el controlar el
4.1. bajo del bajo del
Desarrollar el 4.2. Desarrollar el trabajo de trabajo de 4.7. Cerrar
Integracion acta de plan para la proyecto proyecto el
& L direccion del 4.4. Gestionarel | 4.6. Realizar el proyecto o
constitucién . .
proyecto conocimiento del [ control integrado | fase
del proyecto .
proyecto de cambios
5.1. Planificar la 5.5. Validar el
gestion del alcance alcance
5.2. Recopilar 5.6. Controlar el
requisitos alcance
Alcance 5.3. Definir el
alcance
5.4. Crear la
EDT/WBS
6.1. Planificar la
gestion del
cronograma
6.2. Definir las
actividades
6.3. Secuenciar las
. 6.6. Controlar el
Cronograma actividades cronograma
6.4. Estimar la &
duracion de las
actividades
6.5. Desarrollar el
cronograma
7.1. Planificar la
gestién de los 7.4. Controlar los
Costos

costos
7.2. Estimar los

costos




costos

7.3. Determinar el
presupuesto
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8.1. Planificar la

8.2. Gestionar la

8.3. Controlar la

Calidad tion de | . .
! ges: lonaefa calidad calidad
calidad
9.1. Planificar la 9.3. Adquirir
gestion de recursos | recursos
9.2. Esti |
>timar 105 9.4. Desarrollar el
recursos de las . 9.6. Controlar los
Recursos equipo

actividades

9.5. Dirigir al
equipo

recursos

Comunicaciones

10.1. Planificar la
gestién de las
comunicaciones

10.2. Gestionar
las
comunicaciones

10.3. Monitorear
las
comunicaciones

Riesgos

11.1. Planificar la
gestion de los
riesgos

11.2. Identificar los
riesgos

11.3. Realizar el
analisis cualitativo
de riesgos

11.4. Realizar el
analisis cuantitativo
de riesgos

11.5. Planificar la
respuesta a los
riesgos

11.6.
Implementar la
respuesta a los
riesgos

11.7. Monitorear
los riesgos

Adquisiciones

12.1. Planificar la
gestion de las
adquisiciones del
proyecto

12.2. Efectuar las
adquisiciones

12.3. Controlar las
adquisiciones
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13.1. . . .
- 13.2. Planificar el 13.3. Gestionar el | 13.4. Monitorear
Identificar a . . . . . .
Interesados los involucramiento de | involucramiento el involucramiento
. los interesados de los interesados | de los interesados
interesados
(PMI 2017).

2.3 Otrateoria propia del tema de interés

2.3.1.1 Oficina de Direccién de Proyectos PMO.

Una oficina de direccidon de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion que

estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de

recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden

abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la propia

direccion de uno o mas proyectos. (PMI, 2017).

El PMI describe tres tipos de PMO, las cuales varian segun el nivel de control e influencia

que poseen sobre los diferentes proyectos de una organizacion.

PMO de Apoyo: Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,

suministrando plantillas, mejores préacticas, capacitacion, acceso a la informacién y lecciones

aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos y ejerce

un grado de control reducido. (PMI, 2017).

PMO de Control: Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por

diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. (PMI, 2017).

PMO Directiva: Las PMO directivas ejercen control de los proyectos asumiendo la propia

direccion de estos. Los directores de proyectos son asignados por la PMO y rinden cuentas a ella.

Estas PMO ejercen un grado de control elevado. (PMlI, 2017).
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Ademas de estos tipos de oficina de proyectos que se mencionan en el PMBOK sexta edicion,
existen otros autores quienes describen otros tipos de oficinas de proyectos que empleados en la
actualidad en diferentes organizaciones que se desempefian en diferentes industrias. Sierra
(2017) menciona tres tipos de PMO que se describen a continuacion:

Funcional PMO: Es utilizado en un area funcional o division de una organizacion, como
sistemas de informacion. La responsabilidad principal de este tipo de PMO es manejar un fondo
del recurso critico; es decir, administracion de recursos. EI PMO puede 0 no manejar proyectos.
Customer Group PMO: Para una mejor atencion a la gestion de los clientes y atencién a la
gestion de las comunicaciones con estos. Comunes clientes o proyectos estan agrupados para una
mejor gestion y relaciones con los clientes. Pueden existir varios grupos de clientes al mismo
tiempo dentro de la PMO, lo que puede generar una organizacion temporal dentro de la
organizacion. En efecto, este tipo de decisiones dentro de una empresa genera la asignacion de
un director para administrar la PMO de forma permanente.

Corporate (Or Strategic) PMO: Atiende la organizacidn entera y se concentra en cuestiones
corporativas y estratégicas, en vez de cuestiones funcionales. Si este tipo de PMO hace direccién
de proyectos, es para la reduccién de costos y la reduccion de esfuerzos dentro de la
organizacion. Ayuda cuando los proyectos son entre departamentos.

De acuerdo con Chavez (2014) existen otros tipos de PMO que van a depender estrictamente
de las caracteristicas y el grado de madurez de la compafiia en referencia a la gestion y desarrollo
de proyectos. Para los autores Hill, Casey y Peck (2014), los tipos de PMO se describen a
continuacion.

En primera instancia, Hill (2014) plantea los siguientes PMO:
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Oficina de Proyectos: Se enfoca en proyectos individuales aplicando principios y técnicas con
base en las habilidades personales del gerente de proyecto en busca de los objetivos del proyecto.
Se enfoca en la vigilancia de proyectos (Project overnight); es decir, conocer y reportar lo que
sucede para la toma de decisiones.

PMO Bésica: Provee estandares y metodologia repetibles en todos los proyectos. Mide el
rendimiento de los proyectos identificando desviaciones. Requiere un staff de PMO parcial (se
presume que es la entidad centralizada mas alta de gestion de proyectos, la cual lleva a cabo su
misién bajo la direccion y orientacion de un gerente del programa designado). Es la etapa de
transicion en la que la PMO es aceptada por las unidades de negocio. Conocida como “control de
procesos”, asegurando que se cumpla la metodologia; identifica problemas para tomar acciones
correctivas.

PMO Estandar: Establece la capacidad e infraestructura para gobernar un entorno de proyectos
cohesivo. Coordina con los interesados. Introduce herramientas de control y técnicas de
colaboracion. Representa al entorno de proyectos ante la gerencia general. Requiere un staff a
tiempo completo de la PMO. Conocida como “soporte de procesos”, ayudado a los gerentes de
proyectos a completar los proyectos.

PMO Avanzada: Busca el logro de los objetivos estratégicos a través de una direccion de
proyectos integrada. Se crea un ambiente organizacional “proyectizado” (en el cual la PMO tiene
el maximo nivel jerarquico y los demas departamentos dependen de ella). A este nivel, la PMO
maneja su propio presupuesto para implementar sus practicas. Existe un director de PMO y un
staff dedicado. Conocida como “integracion de negocio”.

Centro de excelencia: Gestiona la mejora continua y la colaboracion matricial para el logro de

los objetivos estratégicos. Gestiona multiples programas. Es una unidad de negocio separada de
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la organizacion que puede brindar una guia a PMOS subordinadas. Existe un Director de
Proyectos. Conocida como “Alineamiento estratégico”.

Para los autores Casey y Peck (2014) existen 3 tipos distintos de PMO que se describen a
continuacion:

Estacion meteoroldgica: No tiene influencia directa en los proyectos, aunque si hace
seguimiento y reporta a los ejecutivos sobre la situacion de los proyectos. Mantiene una base de
datos sobre las acciones, historia y lecciones aprendidas. Establece la frecuencia, formatos y
métodos para el relevamiento de informacién. No tiene mayor autoridad para solucionar
problemas. Es Util cuando existe desorden y lenguajes diferentes.

Torre Control: Guia a los gerentes de proyectos en los procesos de direccion de proyectos.
Establece estandares para la gestion de los proyectos, asesora sobre como usar los estandares, se
asegura que sean usados y los mejora. Requiere la autoridad para hacer cumplir las reglas.

Pool de Recursos: Busca contar con un staff experto de recursos (jefes y gerentes de proyectos)
que son asignados a los proyectos, de modo que aseguren gue los proyectos se hagan
correctamente. Debe asegurar que la PMO sea reconocida como un staff o pool experto siendo la
autoridad méaxima en direccion de proyectos. Debe existir un alto de grado de control sobre su
desenvolvimiento.

Las organizaciones que tienen como objetivo la implementacion de una oficina de gestion de
proyectos deben realizar un diagnéstico de la organizacién en cuanto al conocimiento en materia
de gestion de proyectos y respecto del grado de madurez que la compafiia posee. Una vez
obtenidos los resultados del diagndstico, estos permitiran identificar la situacién actual de la

empresa en cuanto a la ejecucién de metodologias y practicas para la gestion de proyectos.
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Posterior al diagndstico y analisis de la situacion de la organizacion, es importante examinar
los requerimientos y necesidades de todos los involucrados de la compafiia, con el fin de
establecer el alcance y el tipo de PMO que se requiere. Una vez realizado lo anterior, es
necesario la definicion de los roles y las funciones que va tener la PMO dentro de la estructura

organizacional de la empresa.

2.3.1.2 Modelos de Madurez en la Gestion de proyectos.

El nivel de madurez de una organizacién en cuanto la gestion de proyectos se puede entender
con base en la comprensidn, desarrollo e implementacion de buenas précticas en la gestion de sus
proyectos, programas y portafolios.

Un modelo de madurez es una serie de principios y fundamentos que permiten determinar las
competencias de una organizacion en gestion de proyectos y analizarlas segun estandares
definidos para identificar carencias o debilidades y definir procesos de mejora en los procesos
continuos o en la creacion de procesos segun sea necesario.

Los modelos de madurez en la administracion de proyectos provienen del “Capability
Maturity Model”, conocido por sus siglas en inglés CMM, creado por el “Software Engineering
Institute” a solicitud del Gobierno Federal de los Estados Unidos de Norte América para el
andlisis y evaluacion de los procesos asociados con el desarrollo de software. El objetivo
primordial de este modelo fue el desarrollo de un cuestionario que brindara informacion sobre
los procesos, para identificar en cuales se debian implementar mejoras o crear nuevos procesos.

Dentro de los modelos de madurez mas conocidos para medir las competencias en gestion de

proyectos se encuentran los siguientes:
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2.3.1.3 Modelo de Madurez de la direccion y gestion de proyectos PMM.
El Project Management Maturity Model, por sus siglas en ingles PMM, fue desarrollado por
el Dr. Harold Kerzner en el afio 2005; en su libro Using the Project Management Maturity
Model, Strategic Planning for Project Management describe la madurez de una organizacion en

gestion de proyectos en 5 niveles.

Continuous
Improvement

Figura 4. Los cinco niveles de madurez en gestion de proyectos. (Kerzner, 2005).

Nivel 1-Lenguaje comun: En este nivel una organizacién es consciente de la relevancia que
posee una correcta gestion de proyectos. La organizacion comprende la importancia que tiene el
entender los conceptos basicos y la utilizacién de un idioma estandar en materias referentes a la

gestion de proyectos.
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Nivel 2-Procesos comunes: En este nivel la organizacion ha logrado identificar la necesidad de
seguir los mismos procesos en gestion en todos sus proyectos, con el fin de repetir el éxito

obtenido en otros proyectos.

La organizacidn reconoce los procesos comunes requeridos para que el éxito en un proyecto

pueda ser repetido en otros proyectos.

Nivel 3-Metodologia singular: En este nivel la organizacién reconoce la accion conjunta que se
produce al combinar todos los procesos y metodologias de la compafiia en un solo curso de

accion siendo el eje principal la gestion de proyectos.

Este nivel posee seis componentes que conforman el “hexagono de la excelencia”, el cual se

ilustra en la Figura 6.

Procesos
Integrados

Excelencia
conductual

Administracion Apoyo
Informal de Administrativo
Proyectos

Adiestramiento
y Educacién

Figura 5. Hexagono de la Excelencia (Salas, 2017).
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Nivel 4-Evaluacion comparativa: En este nivel la organizacion es consciente sobre la necesidad
de mejorar los procesos para mantener una ventaja competitiva. Para esto se realiza una
evaluacion del rendimiento de los procesos actuales y se comparan con otros procesos del

entorno e industria donde opera la organizacion.

Nivel 5-Mejora continua: En este nivel la organizacion analiza los resultados obtenidos de la
evaluacion de los procesos y toma decisiones en cuanto a si estos pueden mejorar la metodologia

actual.

Es importante resaltar que los niveles 3, 4 y 5 conforman un ciclo de mejora continua, donde
existe la posibilidad de que algin nivel ocurra primero o antes que otro.

Los niveles 2 'y 3 muy rara vez cambian en su orden de ocurrencia; sin embargo, es posible
que algunas tareas del nivel 3 sean iniciadas mientras el nivel 2 alin sigue en proceso, pero esto
es muy poco probable que ocurra.

El Modelo PMMM otorga a cada nivel del modelo un riesgo determinado, que puede ser de
nivel bajo, medio o alto. Este riesgo generalmente esta relacionado con el grado de impacto que
pueda tener que realizar cambios en la cultura organizacional.

Los riesgos asociados a cada uno de los niveles se categorizan de la siguiente manera, de
acuerdo con la forma como reaccionaria la organizacion al introducir procesos de mejora que
faciliten alcanzar cada nivel de madurez y su resistencia al cambio:

Bajo riesgo: No existird un impacto significativo en la cultura corporativa o bien, la

organizacion cuenta con una cultura dindmica que facilita la adaptacion al cambio.
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Riesgo medio: La organizacion reconoce la necesidad de cambio, pero no necesariamente es
consciente de su impacto.
Riesgo alto: La organizacion reconoce que los cambios al implementar nuevas practicas de

administracion de sus proyectos ocasionaran un cambio en la cultura corporativa.

| it

&1 * Lenguaje Comin. » Medio.
*2 « Procesos Comunes. *» Medio.
*3 » Metodologfa Unica. » Alto.
ad * Benchmarking. * Bajo.
*5 » Mejora Continua. « Bajo.

Figura 6. Niveles de madurez y grado de dificultad. (KERZNER, 2005).

Como se puede observar en la Figura 7, el nivel 3 posee un grado alto de dificultad para la
organizacion. Una vez que la organizacion se haya comprometido con el nivel 3, el esfuerzo y
tiempo requerido para lograr niveles més altos de madurez, poseen un menor grado de dificultad.
Sin embargo, poder llegar a alcanzar el nivel 3 de madurez conlleva un cambio significativo y

relevante en la cultura corporativa.

2.3.1.4 Modelo de madurez OPM3.

El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacional, por sus siglas en inglés
“Organizational Project Management Maturity Model”, OPM3, es un estandar desarrollado bajo
la supervision del Project Management Institute PMI. Este modelo o estandar busca allanar la
ruta de las organizaciones en cuanto al entendimiento y comprension de la gestion de proyectos,

ademas de proveer una herramienta que les ayude a medir el nivel de madurez que poseen. A su
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vez, este estandar comprende un amplio conjunto de mejores practicas para la administracion de
proyectos organizacionales. EI OPM3 comprende tres elementos basicos para su aplicacion en

una organizacion.

Figura 7. Elementos bésicos para aplicar OPM3 en una organizacion (Tatiana Castellanos, 2018).

Conocimiento: En la administracion de proyectos organizacionales, su madurez, las mejores
practicas y la aplicacion del modelo. Puesto que este estandar seré la base de una evaluacion de
madurez de la organizacion, es fundamental para esta familiarizarse con los contenidos del
estandar.

Evaluacion: Implementacion de métodos que permitan evaluar las mejores préacticas y

capacidades de la organizacion. En la evaluacion, la organizacion utiliza una herramienta
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evaluadora para determinar las areas de fortaleza y debilidad en relacion con el cuerpo de las
Mejores Practicas. La Autoevaluacion de OPM3 es una herramienta interactiva disponible en el
sitio web de OPM3 como ejemplo. OPM3 esboza como conducir esta investigacion detallada en
la forma mas Util para la organizacion, a través del uso de los directorios.

Dependiendo del resultado de la evaluacion, una organizacion puede escoger continuar con
una investigacion mas profunda, proceder a planificar la mejora o salirse del proceso. Si la
decision es salir del proceso, la organizacién deberia considerar retomar el paso de evaluacion en
algin momento futuro
Mejoramiento: Continuidad para desarrollar capacidades en la organizacion y adicionarlas a las
mejores practicas. OPM3 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. El proceso de implementar mejoras en
una organizacion, que podria involucrar desarrollo organizacional, administracion del cambio,
reestructuracion, entrenamiento u otras iniciativas, esta mas alla del alcance de este estandar.

El proceso de aplicar el modelo OPM3 en una organizacion es dificil de cuantificar. Depende
de factores como complejidad, tamafio y madurez inicial de la organizacién, la profundidad de la
evaluacion, la naturaleza de los objetivos estratégicos de la organizacion y el nivel de recursos
disponibles también impactan cualquier estimado. Sin embargo, la parte de evaluar la iniciativa
de aplicar el modelo es muy probable que tome desde varias semanas hasta varios meses.

Por otra parte, si una organizacion decide tener en cuenta el proceso de implementacion de las
mejoras resultantes del proceso de evaluacion, es probable que le tome mas tiempo las etapas de
planificacién e implementacion, todo depende de la cantidad de mejoras detectadas (Tatiana

Castellanos, 2018).
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También es importante tener claridad en cuanto al significado de madurez bajo el estandar
OPMB3, el cual no solo se limita al estado 6ptimo de desempefio en la gestion de proyectos,
programas Yy portafolios, sino que contempla el progreso de la organizacion hacia un nivel que le
permita estandarizar, medir, controlar y mejorar. De esto se desprende que el modelo OPM3
motiva a las organizaciones a tener una cultura de mejora continua tomando en cuenta las buenas
practicas establecidas previamente y la aplicacion de nuevas, para alcanzar los objetivos de la

organizacion.

| Portafolio | =

rograma ‘}(}»}

. o— ‘ “"Mejora
Estandarizar Medir Controlar
continua

Figura 8. Modelo general OPM3 (Franco, 2019).

2.3.1.5 Modelo de Capacidad de Madurez CMMI.

El Modelo de Capacidad de Madurez suministra a las organizaciones una guia de referencia
para mejorar los procesos organizacionales, ademas de las capacidades en torno a la direccion en

desarrollos, adquisiciones y el mantenimiento de todos sus productos o servicios. EI modelo
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CMMI parte sobre la base de que la calidad de todo producto o servicio esta estrechamente
relacionada con la calidad de los procesos y procedimientos con los que son desarrollados,
monitoreados y establecidos para dar mantenimiento.

El modelo esta compuesto por cinco areas de proceso, los cuales pueden estar conformados
por objetivos especificos, practicas especificas, objetivos genéricos y practicas genéricas.

Como se muestra en la Figura 10, los objetivos especificos organizan practicas especificas y los

objetivos genéricos organizan practicas genéricas. (Salas, 2017)

Mivelesd
capacidad

Figura 9. Componentes del modelo CMMI (Salas, 2017).

Cada practica especifica y genérica corresponde a un nivel de capacidad. Las metas y précticas
especificas se aplican a las areas de proceso individuales. EI modelo establece seis niveles de

capacidad numerados del cero al cinco, los cuales se describen a continuacion:

e Nivel 0-Incompleto: un proceso incompleto es un proceso que ain no esta desarrollado o
esta desarrollado parcialmente. Uno o0 mas de los objetivos especificos de las areas de

proceso no estan satisfechos.
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Nivel 1-Realizado: un proceso desarrollado es un proceso que satisface los objetivos
especificos de las areas de proceso.

Nivel 2-Gestionado: un proceso gestionado es un proceso realizado (nivel 1) que
también es planificado y ejecutado conforme con la politica, empleando personal
calificado con los recursos adecuados para producir salidas controladas, que involucra
interesados claves, que es monitoreado, controlado, revisado y evaluado para verificar su
conformidad con la descripcion del proceso.

Nivel 3-Definido: un proceso definido es un proceso gestionado (nivel 2) que es
adaptado al conjunto de estandares de procesos de la organizacién, acorde con la guia de
adaptacion; contribuye al trabajo del producto, mediciones y otra informacion de
procesos de mejora a los activos de proceso de la organizacion.

Nivel 4-Cuantitativamente gestionado: un proceso cuantitativamente gestionado es un
proceso definido (nivel 3) que es controlado usando técnicas estadisticas u otras técnicas
cuantitativas.

Nivel 5-Optimizado: un proceso optimizado es un proceso cuantitativamente gestionado
(nivel 4) que es cambiado y adaptado para cumplir con los objetivos relevantes actuales y

proyectados objetivos de negocio. (Salas, 2017)



Optimizado
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Proceso de Mejoramiento
Continuo
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Figura 10. Niveles Modelo CMM (Institute, 2020).
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3 Marco metodologico

3.1 Fuentes de informacion

Se conocen como fuentes de informacion a todos aquellos insumos e instrumentos utilizados
para adquirir conocimiento, acezar datos y buscar informacion sobre un tema de interés
particular. Cada una de las fuentes se puede clasificar segun el enfoque de la investigacion. De
igual manera, el investigador puede establecer su propia clasificacion de fuentes de informacion.

Generalmente las fuentes de informacion se pueden clasificar de la siguiente manera:

e Segun el tipo de informacion que contienen: general y especializada.
e Segun el formato o soporte: textual o audiovisual.
e Segun el canal empleado: documental u oral.

e Por la cobertura geogréafica: nacional, internacional, regional y local.

Es importante entender que las fuentes de informacion poseen la caracteristica de no ser
excluyentes en cuanto a su clasificacion, sino que una misma fuente de informacion puede tener

mas de una clasificacion a la vez.

3.1.1.1 Fuentes primarias.

Son todas aquellas que contienen informacion nueva y original que no ha sido depurada o
interpretada por terceros. Son el resultado del trabajo intelectual de uno o varios individuos en
referencia a algun aspecto de interés particular de los involucrados en la publicacion de la

informacion.
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36

Las fuentes de informacion secundarias son todas aquellas que contienen informacion de

fuentes primarias de manera depurada y reorganizada. El objetivo principal es aumentar y

facilitar el acceso a las fuentes primarias y a todos sus contenidos. Se utilizan cuando el acceso a

la fuente primaria es limitado por alguna razon en particular, se cuenta con recursos limitados y

esta es confiable.

El resumen de las fuentes de informacion que se utilizara en este proyecto se presenta en la

Tabla 1:
Tabla 2. Fuentes de Informacion Utilizadas
Objetivos Fuentes de informacién
Primarias Secundarias

1. Efectuar un andlisis del e Entrevistas e Project Managment
conocimiento en e Encuestas Institute, 1. (2017). Guia
administracion de e Gerentes de de los Fundamentos para
proyectos dentro de la departamento la Direccion de
organizacion para e Analistas Proyectos
establecer el nivel de e Desarrolladores o EI Ccurso Topicos
madurez de la empresa e Personal administrativo Especiales en la
en referencia a la Administracion de
gestion de proyectos Proyectos Il — Gestion

Empresarial para el
Desarrollo Regenerativo
y Sostenible

Harold  Kerzner, P.
(2018). Project

Management  Metrics,
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KPIs, and Dashboards:
A Guide to Measuring
and Monitoring Project

Performance, 2nd
Edition

Project Managment
Institute. (2017). Guia
Préactica de Agil

Indagar sobre los
diferentes tipos de PMO
para seleccionar la que
mejor se ajusta a la

organizacion

2019 Project
Institute, Inc.
Directores de proyectos

Gerentes de departamento

Management

Pablo Lledo. (2017).
Director de Proyectos
Como aprobar el examen
PMP y sin morir en el
intento. 6ta ed. USA

Project Managment
Institute, 1. (2017). Guia
de los Fundamentos para
la Direccion de
Proyectos

Project Managment
Institute. (2017). Guia
Préactica de Agil

Taylor, P. (2015).
Delivering Successful
PMOs

Establecer el modelo de
oficina de proyectos

(PMO) que se llevara a
cabo en la organizacion

como ente rector para la

2019 Project Management
Institute, Inc.
Directores de proyectos
e Gerentes de
departamento

Pablo Lledo. (2017).
Director de Proyectos
Como aprobar el examen
PMP y sin morir en el
intento 6ta ed. USA
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administracion de

proyectos

Taylor, P. (2015).
Delivering Successful
PMOs

Project Managment
Institute. (2017). Guia
Préactica de Agil

Crear una guia para el
establecimiento de la
oficina de
administracion de
proyectos, seleccionada
con el objetivo de
estandarizar, dirigir y
supervisar el desarrollo
de los proyectos en la

organizacion

Gerentes de
departamento

Analistas

2019 Project
Management Institute,
Inc.

Directores de proyectos

Pablo Lledo. (2017).
Director de Proyectos
Como aprobar el examen
PMP y sin morir en el
intento 6ta ed. USA

Project Managment
Institute. (2017). Guia
Préactica de Agil

Rose, K. H. (2014).
Project Management
Quality What? Why and
How? Second Edition
Spivak, E. (2019). PMO
Governance: Practical
Strategies to Govern
Portfolio, Program, and
Project Delivery
Taylor, P. (2015).
Delivering Successful
PMOs

(Autoria propia)
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3.2 Meétodos de Investigacion

La palabra método se deriva del griego meta: hacia, a lo largo, camino o via hacia un fin. Por
lo tanto, el método hace referencia a los procedimientos o pasos 16gicos que se establecen para la
realizacion de un determinado objetivo o para alcanzar un fin determinado.

El método es la escogencia de los procedimientos intelectuales y fisicos que se ejecutan para

la realizacion de una investigacion.

3.2.1.1 Método analitico.

El método analitico o método empirico-analitico es un modelo de estudio cientifico basado en
la experimentacion directa y la Iégica empirica. Es el mas frecuentemente empleado en las
ciencias, tanto en las naturales como en las sociales. Este método analiza el fendbmeno que
estudia; es decir, lo descompone en sus elementos béasicos. (Raffino, 2019).

El método se centra en ejecutar el conocimiento adquirido basado en experiencias de la
adquisicion de pruebas para la verificacién o certificacion de un razonamiento, por medio de
herramientas que permitan su verificacion como la estadistica. Cabe destacar que el método

analitico es uno de los modelos que propone el método cientifico.

3.2.1.2 Método Cualitativo.

El método cualitativo hace referencia al tipo de procedimientos que se siguen para la
obtencion de informacion. Este método ejecuta técnicas diferentes a las mas comunes como las
encuestas y los experimentos; en su lugar, se basa mas en la realizacion de entrevistas de tipo
abiertas, desarrollo de grupos de discusion o técnicas de observacion de los involucrados.

Las investigaciones cualitativas suelen ser multimetddicas en su aproximacion al objeto de
estudio; es decir, que suelen aplicar distintos métodos de obtencion de informacion al mismo

tiempo. (Raffino, 2019).
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Los métodos cuantitativos, metodologias cuantitativas o investigaciones cuantitativas son el

conjunto de estrategias de obtencion y procesamiento de informacion que emplean magnitudes

numeéricas y técnicas formales y/o estadisticas para llevar a cabo su analisis, siempre enmarcados

en una relacion de causa y efecto. (Raffino, 2019).

Se puede inferir que el método cuantitativo es todo aquel que hace uso de valores numéricos

para analizar un fenémeno; por tanto, las conclusiones de dicho analisis se pueden expresar en

términos matematicos.

En la Tabla 2 se pueden apreciar los métodos de investigacion que se van a emplear para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla 3. Métodos de Investigacion Utilizados

Objetivos

Meétodos de investigacion

Método Analitico

Método Cualitativo

Método Cuantitativo

Efectuar un andlisis del Estudio y andlisis de | Sesiones de | Ponderaciéon de  los
conocimiento en del nivel de | entrevistas y grupos | resultados en escalas
administracién de proyectos | conocimiento en | de discusion con | para mostrar
dentro de la organizacién para | gestion de proyectos | cada  equipo  de | conclusiones

establecer el nivel de madurez | por parte de los | trabajo

de la empresa en referenciaa | diferentes equipos de

la gestidn de proyectos. trabajo

Indagar sobre los diferentes | Estudio y andlisis de | Observaciones de | Ponderacion y

PMO

seleccionar la que mejor se

tipos de para

ajuste a la organizacion

los diferentes tipos de

PMO que existen

otras PMO existentes
en otras

organizaciones

clasificacion de las PMO

ma&s comunes
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Establecer el modelo de
Oficina de Proyectos (PMO)
que se implementard en la

organizacion como ente rector

Estudio y andlisis de
las necesidades de la
organizacion en

materia de gestion de

Realizacion de
grupos de discusion
diferentes

con los

equipos de trabajo

Ponderacion  de
necesidades
establecimiento

rangos de prioridad

las

y
de

para la administracion de | proyectos por parte de | para entender sus
proyectos los diferentes equipos | necesidades en
de trabajo materia de gestion de
proyectos
Crear una guia para el | Analisis del estudio | Grupos de discusion | NA
establecimiento de la Oficina | realizado para el | con cada equipo de

de Administracion de
Proyectos seleccionada, con
el objetivo de estandarizar,
dirigir 'y  supervisar el
desarrollo de los proyectos en

la organizacion

desarrollo de la guia
requerida para el
establecimiento de la
PMO en la

organizacion

trabajo para
desarrollar la guia
ajustada a las

necesidades de los

equipos

(Elaboracion propia).

3.3 Herramientas.

Algo tangible, como una plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una actividad

para producir un producto o resultado (PMI, 2017, p. 714).

Una herramienta son todos los tipos de recursos existentes y medios que puedan ayudar o facilitar

el trabajo de la recopilacion de informacion sobre algin tema en especifico u objeto de estudio

establecido.

En la Tabla 3 se definen las herramientas por utilizar para cada objetivo propuesto. En el nexo

3, Plantilla para preguntas de entrevista, se pueden observa las preguntas que se hicieron durante

las entrevistas. Estas entrevistas se realizaron a cada uno de los gerentes de los diferentes
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departamentos, asi como a los miembros de dichos departamentos. De igual manera se procedid
con las reuniones.

Tabla 4. Herramientas Utilizadas

Objetivos Herramientas
Efectuar un anélisis del conocimiento en e Entrevistas
administracion de proyectos dentro de la e Cuestionarios
organizacion para establecer el nivel de e Reuniones
madurez de la empresa en referencia a la e Observacion
gestion de proyectos e Andlisis de escenarios

o Habilidades interpersonales
e Diagramas

e Graficos

e Gestion de la informacién
e Recopilacién de datos

e Andlisis de informacion

e Toma de decisiones

e Equipos virtuales

Indagar sobre los diferentes tipos de PMO para ¢ Recopilacion de datos
seleccionar la que mejor se ajusta a la e Anadlisis de informacion
organizacion e Juicio de expertos

e Gestién de la informacion

e Equipos virtuales

Establecer el modelo de Oficina de Proyectos e Reuniones
(PMO) que se implementard en la organizacion e Juicio de expertos

como ente rector para la administracion de e Gestion de la informacion
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proyectos

Analisis de informacidn

Analisis de decisiones con multiples
criterios

Toma de decisiones

Prototipos

Crear una guia para el establecimiento de la
Oficina de Administracion de Proyectos
seleccionada, con el objetivo de estandarizar,
dirigir 'y supervisar el desarrollo de los

proyectos en la organizacion

Analisis de informacion
Gestion de la informacion
Juicio de expertos
Analisis de escenarios
Toma de decisiones
Reuniones

Prototipos

Planificacion gradual

(Elaboracion propia).

A continuacion, se procede a indicar la definicion para cada una de las herramientas de la Tabla 3,

Herramientas Utilizadas:

e Entrevistas: reunion de dos o mas personas para tratar algin asunto, generalmente profesional

o0 de negocios. (Languages, 2020).

e Cuestionarios: lista de preguntas que se proponen con cualquier fin.

e Reuniones: dos 0 mas personas se retnen para discutir uno o varios temas, a menudo en un

ambiente formal. (Espafiola, 2020).

e Observacién: accién de observar o mirar algo o a alguien con mucha atencion y detenimiento

para adquirir algun conocimiento sobre su comportamiento o sus caracteristicas. (Languages,

2020).
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Analisis de Escenarios: es una metodologia que permite estudiar situaciones de riesgo o
incertidumbre. (Languages, 2020).

Habilidades interpersonales: un conjunto de comportamientos y habitos necesarios para
garantizar una adecuada interaccion, mejorar las relaciones personales y alcanzar los
objetivos de la comunicacion; es decir, transmitir o recibir correctamente un mensaje, una
informacién o una orden. (Valencia, 2020).

Diagramas: representacion grafica, generalmente esquematica, de algo. (Languages, 2020).
Gréficos: representacion de datos numéricos por medio de una o varias lineas que hacen
visible la relacion que esos datos guardan entre si. (Languages, 2020).

Gestion de la informacion: es la denominacion convencional de un conjunto de procesos que
sirve para designar actividades orientadas a la generacion, coordinacion, almacenamiento,
conservacion, busqueda y recuperacién de la informacion tanto interna como externa
contenida en cualquier soporte. (Villacis, 2020).

Recopilacion de datos: es la actividad que consiste en la recopilacion de informacion dentro
de un cierto contexto. (Valencia, 2020).

Analisis de informacion: proceso de decodificar los datos que contiene un documento
especifico. (Valencia, 2020).

Toma de decisiones: es un proceso que atraviesan las personas cuando deben elegir entre
distintas opciones. (Valencia, 2020).

Equipos virtuales: es un conjunto de individuos que trabajan de forma independiente para
proporcionar soluciones. (Villacis, 2020).

Juicio de expertos: experiencia proporcionada por personas con conocimientos

especializados. (Project Managment Institute, 2017).
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e Prototipos: Ejemplar original o primer molde en que se fabrica una figura u otra cosa.
(Languages, 2020).

e Planificacion gradual: Es una forma de planificacion progresiva, donde el trabajo que se debe
realizar a corto plazo, denominado paquetes de trabajo, se planifica en detalle. (Managers,

2016).

3.4 Supuestos y restricciones

3.4.1.1 Supuestos.

Supuesto es un factor del proceso de planificacion que se considera verdadero, real o cierto,
sin prueba ni demostracion (PMI, 2017, p. 725).

La palabra supuesto viene del latin “suppositus”, vocablo que esta compuesto por “sub”,
prefijo que indica “debajo”; y por “positus” que significa “puesto”. Este indica el efecto del
verbo suponer, del latin “supponere” que hace referencia a “dar por sentado”.

Un supuesto se puede comprender como una situacién, fendmeno o atributo que se tiene por

verdadero.

3.4.1.2 Restricciones.

Restriccion es un factor limitante que afecta la ejecucidn de un proyecto, programa, portafolio
0 proceso (PMI, 2017, p. 723).

La palabra restriccion viene del término latino “restrictio”, que es el efecto del acto de
restringir, que es derivada del latin “restringere”, el cual hace referencia al hecho de limitar o
comprimir. De lo anterior se deduce que una restriccion es aquello que establece un limite, un

tope o un impedimento para el desarrollo de algo.
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Los supuestos y restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de graduacion,

se ilustran en la Tabla 4, a continuacion:

Tabla 5. Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Efectuar un analisis del
conocimiento en
administracion de
proyectos dentro de la
organizacion, para
establecer el nivel de
madurez de la empresa
en referencia a la

gestién de proyectos

Se cuenta con la apertura de
la organizacion

Se cuenta con los recursos
necesarios

Se cuenta con la
confiabilidad de los datos
Se cuentan con las
herramientas para el

desarrollo del diagndstico

Acceso a ciertos datos de
interés por inexistencia
de estos.

Disponibilidad de las
herramientas
Disponibilidad de los
colaboradores para el
desarrollo del diagndstico
Calidad y confiabilidad

de los datos

2. Indagar sobre los
diferentes tipos de PMO
para seleccionar la que
mejor se ajusta a la

organizacion

Se cuenta con las fuentes de
informacion minimas para la
investigacion

Se cuenta con literatura de
apoyo para la investigacion
Se cuenta con acceso a

fuentes de informacién

Actualidad requerida de
la informacion
Disponibilidad de la
informacion
Confiabilidad de las
fuentes

digitales  de

informacion
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

digital

Cantidad de informacion

disponible

3. Establecer el modelo de
Oficina de Proyectos
(PMO) que se
implementara en la

organizacion como ente

rector para la
administracion de
proyectos

Se cuenta con la apertura de
la organizacion.

Se cuenta con el apoyo de la
organizacion

Se cuenta con los recursos

necesarios

Proceso de aprobacion
para la implementacion
Disponibilidad de
expertos y miembros de
la alta gerencia

Plazo establecido para el
proyecto

Confiabilidad y calidad

de los datos obtenidos

4. Crear una guia para el
establecimiento de la
Oficina de
Administracion de
Proyectos seleccionada,
con el objetivo de

estandarizar, dirigir y

supervisar el desarrollo

de los proyectos en la

organizacion

Se cuenta con los recursos
necesarios

Se cuenta con los acuerdos
necesarios en la organizacion
Se cuenta con los datos
necesarios

Se cuenta con el

financiamiento necesario

Plazo establecido para el
proyecto

Disponibilidad de
expertos y colaboradores
de la organizacion
Disponibilidad del

director del proyecto

(Elaboracion propia).
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El PMI define un entregable como cualquier producto, resultado o capacidad Unico y

verificable para ejecutar un servicio que se debe producir para completar un proceso, una fase o

un proyecto (PMlI, 2017, p. 708).

Un entregable se puede entender como un producto, artefacto o documento resultante del

esfuerzo de un grupo de trabajo o bien realizado de manera individual. Este resultado tiene la

caracteristica de ser algo tangible, medible y utilizable.

En la Tabla 6 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Tabla 6. Entregables

Objetivos

Entregables

Efectuar un andlisis del conocimiento en
administraciéon de proyectos dentro de la
organizacion para establecer el nivel de
madurez de la empresa en referencia a la

gestién de proyectos

Plantilla para la encuesta en linea que se
realizard en la organizacion, con el fin de
conocer el nivel de conocimiento de los
colaboradores de la organizacion en materia

de gestion de proyectos

Informe con los resultados de la encuesta
donde se demuestra el nivel de madurez de la
organizacion en cuanto a la gestién de

proyectos
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Indagar sobre los diferentes tipos de PMO para
seleccionar la que mejor se ajusta a la

organizacion

Informe donde se detallaran los diferentes
tipos de PMO existentes. Este contendra los
roles y funciones principales de cada una de

las PMO descritas en el documento

Establecer el modelo de Oficina de Proyectos
(PMO) que se implementara en la organizacion
como ente rector para la administracion de

proyectos

Informe con la recomendacion y justificacion
del tipo de PMO que se requiere implementar

en la organizacion

Crear una guia para el establecimiento de la
Oficina de Administracion de Proyectos
seleccionada, con el objetivo de estandarizar,
dirigir 'y supervisar el desarrollo de los

proyectos en la organizacion

Plan de PMO

seleccionada, donde se detallaran los pasos a

implementacion de la

seguir para su implementacion ademas de los
recursos y roles necesarios para tal efecto. El
plan debe incluir los planes:

Plan de gestion del alcance

Plan de gestion del cronograma

Plan de gestion del costo

Plan de gestion de la calidad

Plan de gestion de riesgos

Plan de gestion de los recursos

Plan de gestion de las comunicaciones

Plan de gestion de los involucrados

(Elaboracion propia).
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4 Desarrollo

En el siguiente capitulo se aplica el diagnostico de madurez a la organizacion en gestion de
proyectos. Posteriormente se realiza el analisis para establecer el tipo de oficina de proyectos;
una vez determinado el tipo, se procede a la construccion de la guia para el establecimiento de la

PMO seleccionada.

4.1 Efectuar un analisis del conocimiento en administracion de proyectos dentro de la
organizacion para establecer el nivel de madurez de la empresa en referencia a la

gestion de proyectos

Para realizar el analisis del conocimiento en administracion de proyectos dentro de la
organizacion se analizaron, en un cuadro comparativo, los siguientes modelos: Modelo de
Madurez de la Direccién y Gestion de Proyectos PMMM, Modelo de Capacidad de Madurez
CMM y Modelo OPM3; con la finalidad de lograr la eleccion del modelo que mejor se ajuste a la
organizacion del caso de estudio segun las necesidades, objetivos y operacion del negocio. El

cuadro comparativo se muestra a continuacion en la Tabla 6.

Tabla 7. Cuadro comparativo de Modelos de Madurez

Modelo Caracteristicas Centrado en Ventajas Desventajas
Modelo de El' modelo de | Proporciona wuna | -EI modelo abarca | -No considera
Madurez de la | madurez de | guia general de | una serie de 183 de | aspectos politicos,
Direcciony Kerzner se define | cdmo llevar la | facil aplicacion. econémicos,
Gestion de en cinco niveles | planificacién -De fécil acceso via | culturales
Proyectos que son: estratégica a | internet sociales
PMMM -Nivel 1: Leguaje | través del manejo | -Los instrumentos | -El modelo

Comaun de proyectos. | de evaluacion | restringe la cultura
-Nivel 2: Proceso | Ademas, permite | pueden ser{a la cultura
Comdun ubicar debilidades | personalizados de | corporativa Unica
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-Nivel 3:
Metodologia Unica
-Nivel 4:
Benchmarking
-Nivel 5: Mejora
Continua

Es el resultado de
un  estudio en
cientos de
organizaciones que
manejan proyectos.
Identifica las fases
universales que una
organizacion lleva
a través de la
maduracion y
evolucion de la
gerencia de un

proyecto. Permite
identificar  cuéles
pasos se deben
tomar, queé
acciones, cuales
hechos deben

alcanzarse y la
secuencia a realizar
para obtener
resultados
significativos y
medibles

y fortalezas vy

capacidades a
desarrollar  para
que los proyectos
sean exitosos
identificando los
resultados

esperados

acuerdo con las
organizaciones

-Provee una
metodologia 1dgica
y un plan
estratégico a seguir,
para el desarrollo
progresivo de la
organizacion en

gerencia de
proyectos
-Se miden  las
habilidades
profesionales  del
personal

Modelo de
Capacidad de
Madurez
CMM

Dirige su enfoque a
la mejora de

procesos en una
organizacion,
estudia los
procesos de
desarrollo y
produce una

evaluacion de la

Proporciona  un

marco de trabajo
a las
organizaciones
para guiar sus
actividades  por
las mejores
practicas de
produccién

-Las organizaciones

que utilizan este
modelo para
mejorar sus
procesos disponen

de una guia util
para orientar sus
esfuerzos

-Util para empresas

-No considera
aspectos politicos,
econdmicos,
culturales y
sociales

-No mide las
habilidades

profesionales del
personal
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madurez de la
organizacion segun
una

escala de cinco
niveles
-Nivel 1: Inicial

-Nivel 2: Repetible
-Nivel 3: Definido

de software por su
especificidad

-Define las éreas
donde aplicar las
mejoras

-Requiere
personal
mucha
experiencia
-Proceso
demasiado largo y
rigido en los
procedimientos

con

-Nivel 4: Dirigido
-Nivel 5:
Optimizado

Modelo OPM3 | Modelo de mayor | El OPM3 | -Basado en el |-No considera
distribucion, enmarca la | PMBOK aspectos politicos,
primero en trabajar | gestion de | desarrollado por el | econémicos,
con la idea de | proyectos de una | PMI, lo que le | culturales y
dimensién en | organizacion, la | aporta sociales
sustitucion a los | gestion confiabilidad. -Es un modelo
niveles de | sistematica de los | -Integra la | considerablemente
madurez.  Abarca | proyectos, estrategia con los | diferente a los
dimensiones de | programas y | proyectos demés, lo que
Portafolio, carteras alineados | individuales complica su
Programa y [ con el logro de | -Tiene en cuenta las | entendimiento
Proyecto los objetivos | correlaciones entre | -No identifica el
Mide la madurez | estratégicos y la | los procesos | nivel de madurez
de la organizacién | Administracion existentes en el que se
segun la siguiente | Organizacional de | -Se  propone un | encuentra la
escala: Proyecto ciclo repetitivo de | empresa, sino el
-Estandarizacion mejora porcentaje de
-Medicion -Mantiene una | madurez de la
-Control vision global del | organizacion
-Mejora Continua negocio

(Franco, 2019).

Del andlisis anterior se desprende que para el Modelo CMM, el cual es empleado en la

industria tecnologica especificamente para el desarrollo de software, se requiere de un alto grado

de conocimiento y experiencia en gestion de proyectos por parte del equipo que vaya a realizar
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su aplicacion. Tomando en cuenta que la compafiia EX2 no posee una PMO y evidencia areas de
mejora en gestion de proyectos, el modelo CMM no resulta como una opcion viable y acorde
para realizar el diagnostico en la compafiia.

Por otra parte, el modelo OPM3 tiene su base en un alto conocimiento en gestion de proyectos
y un alto grado de madurez en proyectos por parte de la organizacion. Se centra en la evaluacion
de los procesos y las capacidades de la organizacion para efectuar una mejora de estos. Es claro
que este modelo sigue procesos complejos que requieren de un alto conocimiento, por lo que
estas son razones para ser descartado en este proyecto en especifico.

En cuanto al modelo PMMM de Harold Kerzner, desarrolla 5 niveles de madurez que se
someten a un proceso de mejora continua, lo que le permite a la organizacion madurar en todo lo
referente a la gestion de proyectos, con el fin de alcanzar la excelencia en la gestion de
proyectos. Este modelo presenta un alto grado de importancia en cuanto a la adquisicion de
conocimiento, lo que se distribuye en lenguaje com(n, procesos comunes y metodologia Unica;
los cuales conforman los tres primeros niveles de modelo. Una vez alcanzado el tercer nivel, los
niveles cuatro y cinco tratan y gestionan la evaluacion comparativa y la mejora continua de la
madurez de la organizacion.

Dentro de las ventajas y facilidades que presenta este modelo se pueden citar:

e Féacil comprension y aplicacidn en una organizacion.

e Posibilita analizar las fortalezas, debilidades y capacidades de la organizacion en cuanto
a gestion de proyectos.

e Permite evaluar las capacidades de los colaboradores de la organizacion en gestién de

proyectos.
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e No requiere que la organizacion posea un grado de madurez alto ni personal con un alto
nivel de conocimiento en gestion de proyectos.

Como desventaja de este modelo est& que la version més reciente data del afio 2005 y
posterior a esto, el autor no ha realizado actualizaciones; ademas de que el en nivel 3 de madurez
del modelo la evaluacion se limita a si los miembros de la organizacién siguen algun tipo de
metodologia sin importar si es la misma que siguen todos los miembros de la organizacién o si se
siguen varias metodologias diferentes. Tampoco toma en consideracion la existencia de algin
estandar en la aplicacién de métodos para la gestion de proyectos, la herramienta solo se limita a
evaluar si se sigue algiin método dejando de lado si esté estandarizado para toda la organizacion.

Ademaés de las razones anteriormente expuestas, existe una familiaridad y conocimiento
previo de este modelo, que dado la limitante de tiempo que existe para la conclusion de este
proyecto nos hizo inclinarnos por la utilizacién de este modelo para la evaluacion. También
existe una sencillez en la aplicacion de la herramienta para la evaluacion, la cual consta de
cuestionarios que se pueden aplicar mediante una plataforma en linea a toda la organizacion.

Es por todas estas razones que se selecciona el Modelo de Madurez de la Direccidn y Gestidn
de Proyectos PMMM de Harold Kerzner para la evaluacion del nivel de madurez de la empresa
en cuestion. Este modelo es el que mejor se ajusta a las necesidades de la organizacion en este
momento y de este proyecto en especifico. Dicho modelo pretende evaluar los principios
fundamentales de la planificacion estratégica y su relacion con la gestion de proyectos; esta
compuesto por un total de 183 preguntas, las cuales estan distribuidas de la siguiente manera en

los cinco niveles que lo conforman:
e Nivel 1: Lenguaje Comun, 80 preguntas

e Nivel 2: Procesos Comunes, 20 preguntas
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¢ Nivel 3: Metodologia Comun, 42 preguntas
e Nivel 4: Comparacion, 25 preguntas

e Nivel 5: Mejoramiento Continuo, 16 preguntas

4.1.1.1 Aplicacion del Modelo PMMM de Harold Kerzner.

Es importante destacar que si bien es cierto el modelo de madurez de Harold Kerzner no ha
sufrido ninguna actualizacion posterior al afio 2005, las preguntas sugeridas para el diagnéstico
de los diferentes niveles han sido ajustadas a la Guia de los fundamentos para la Direccion de
proyectos Guia del PMBOK, sexta edicion; las cuales se puede observar en los anexos de este
documento.

Para la aplicacion del cuestionario se tomd al 100% de la poblacion de la compafiia, con un
100% de participacion; por lo que los datos obtenidos son un reflejo real del nivel de madurez de
la organizacion en cuanto a gestion de proyectos.

Es importante mencionar que la aplicacion de los cuestionarios no evala ni hace una
distincion del rol o cargo que desempefian los diferentes colaboradores; sin embargo, al haberse
evaluado al 100% de los colaboradores se incluyeron las siguientes posiciones o cargos:

gerentes, gerentes medios, puestos técnicos, puestos especializados y posiciones de staff.

4.1.1.2 Nivel 1-Lenguaje comun.

En este nivel la organizacion detecta y reconoce la importancia de la gestion de proyectos y la
necesidad de comprender y manejar los conceptos basicos en gestion de proyectos y la

terminologia asociada. (Salas, 2017).
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A. Aplicacion del cuestionario

El modelo en este primer nivel evalla 8 categorias de conocimiento en administracion de

proyectos que se describen en la Tabla 7; la Tabla 8 muestra los pardmetros de evaluacién. Para

dicha evaluacion se aplica un cuestionario en linea que consta de 80 preguntas.

Area del

conocimiento

Tabla 8. Categorias por Evaluar

Descripcion

Alcance Define los productos del proyecto y el manejo del proceso de gestion del
proyecto

Cronograma Establece la lista de actividades a realizar en el proyecto para obtener los
productos esperados, estima la duracion de cada actividad, enlaza las
actividades de acuerdo con la secuencia en que deben ser ejecutadas y permite
crear el cronograma del proyecto

Costos Estima el presupuesto del proyecto y formula el flujo de caja que habra que
seguir durante el ciclo de vida del proyecto

Calidad Es el conjunto de procesos y actividades que se ejecutan en un proyecto para
garantizar que estad cumpliendo con las entregas ofrecidas

Recurso Tiene que ver con todos los procesos de definicién de los perfiles de las

humano personas que trabajaran en el proyecto, de acuerdo con las actividades, roles y
responsabilidades que les corresponderd ejercer. Ademas, se encarga de la
busqueda, reclutamiento, seleccion y capacitacion de estas personas

Riesgos Representan los obstaculos que el proyecto podra eventualmente enfrentar en

las actividades a realizar y que podran impedir que se obtengan los productos

esperados

Comunicacion

La conforman todos aquellos eventos dentro del proyecto que tengan que ver

con la definicion, estructuracion, recopilacion, almacenamiento, recuperacion y
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distribucion de la informacién que se genera en un proyecto y que debe ser

comunicada a los diferentes interesados

Adquisiciones

Representa los procesos de adquisicion con proveedores externos a la
organizacion de recursos como infraestructura, equipos de oficina, alquiler de
instalaciones, papeleria, entre otros, que requeriran los participantes en los

proyectos para desarrollar sus actividades

(KERZNER, 2005).

Tabla 9. Parametros de Evaluaciéon

Puntaje Obtenido Descripcion

60pts 0 méas en cada una de las 8 categorias Conocimiento razonable de los principios

bésicos de administracion de proyectos

60pts 0 méas en todas excepto una o dos La organizacion posee el conocimiento de los

categorias

principios béasicos pero estas categorias de
baja puntuacion no se aplican directamente a

los proyectos

Menos de 60pts, pero superiores a 30 pts en Existe una deficiencia en la categoria

cualquier categoria

30 pts 0 menos en cualquier categoria Necesidad de capacitacion en principios

basicos de gestion de proyectos

(Elaboracion propia).
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B. Resultados Obtenidos

Puntos por Categoria
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Figura 11. Puntos por Categoria — Lenguaje comun.

Segun el gréfico anterior, se observa que ninguna de las categorias obtiene 60pts para poder
decir que se posee un conocimiento razonable en los principios basicos de administracién de
proyectos. Se pueden identificar que las categorias se encuentran entre los 20.33 pts. y 43.33 pts.,
que segun la tabla de evaluacion ubica esas categorias como deficientes. Sin embargo, se puede
observar que la organizacién presenta cierto conocimiento en comunicacion y recurso humano al
ser estas categorias las que mas puntaje obtuvieron en la evaluacién, 43.33 y 40.35
respectivamente. También se puede observar que las categorias mas deficientes de la
organizacion son cronograma, costo, adquisiciones y riesgos al obtener 22.35, 25.42, 20.33 y

22.25 respectivamente.
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Tabla 10. Puntos Obtenidos

Categorias Puntos

Alcance 30
Cronograma 30
Comunicacién 40
Costo 30
Recurso Humano 40
Adquisiciones 20
Riesgo 20
Calidad 30

TOTAL 240

Promedio 30.00

(Elaboracion propia)

De la informacion que muestra la tabla obtenida durante la evaluacion se desprende lo
siguiente:

1. El puntaje total es menor a 600pts, lo que significa que la organizacion si bien es cierto posee
diferentes proyectos, estos no se encuentran estandarizados. Cada equipo de proyecto puede
estar gestionando su proyecto de maneras muy diferentes a las del resto de equipos dentro de
la organizacion.

2. El promedio obtenido en el lenguaje comun es de 30 puntos, esto significa que la
organizacion se encuentra en un nivel muy bajo de madurez, donde se requieren programas

de capacitacion en principios basicos de gestion de proyectos.
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4.1.1.3 Nivel 2-Procesos comunes.

En este nivel la organizacion reconoce los procesos comunes requeridos para que el éxito en

un proyecto pueda ser repetido en otros proyectos. (Salas, 2017).

Segln Kerzner estos procesos se pueden agrupar en 5 fases en el ciclo de vida de un proyecto,

cuando una organizacion comprende que la gestion de proyectos puede traerle grandes beneficios

en el logro de sus objetivos estratégicos.

Las fases del ciclo de vida para este nivel del modelo se describen en la Tabla 10, Fases del

ciclo de vida de procesos comunes.

Tabla 11. Fases del ciclo de vida de procesos comunes

Fase Descripcion

1. Embrionaria

Se reconoce la necesidad de contar con la administracion de proyectos en
la institucidn, los beneficios potenciales que de esta se pueden derivar, su
aplicacion en las diferentes areas del negocio y la necesidad de realizar
cambios para adoptar las disciplinas en administracion de proyectos.

2. Aceptacion por el
nivel ejecutivo
(alta

administracién)

Normalmente, la importancia y beneficios que proporciona la
administracion de proyectos solo es concebida por los mas bajos niveles
de la organizacién y de vez en cuando, por los niveles medios. No
obstante, a los altos ejecutivos, hay que venderles el concepto de
administracion de proyectos. Para que esta segunda etapa pueda ser
cumplida, se requiere un apoyo visible de dichos niveles ejecutivos, la
aceptacion de la importancia organizacional de la administracion de
proyectos, el patrocinio de los proyectos y la voluntad para cambiar la

forma en que la organizacion hace sus negocios

3. Aceptacion por la

administracion de

Es poco probable que los administradores de linea (niveles ejecutivos
intermedios) apoyen la gestion de proyectos, a menos de que observen un

claro y visible soporte de estos por parte de la alta administracion. Para
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linea

lograr esta etapa, es necesario que los niveles de mando medios muestren
un apoyo visible a los proyectos, se comprometan con la implementacion
de la administracién de proyectos, se eduquen en temas de proyectos y
envien a sus funcionarios a programas de capacitacion en gestion de

proyectos

4. Crecimiento

Es una de las fases mas criticas, dado que representa el inicio de la
creacion de los procesos comunes de administracion de proyectos. Esta
etapa incluye el proceso de ciclos de vida para el desarrollo de los
diferentes proyectos de la empresa, la definicion de una metodologia de
proyectos, un proceso efectivo de planificacion, la reduccion de cambios
al alcance y la seleccion de software de administraciéon de proyectos para

apoyar la metodologia

5. Madurez Inicial

Se construye un sistema administrativo para el control del tiempo y de los
costos del proyecto, manejan en forma integral estas variables y se
desarrolla un programa de capacitacion para dar apoyo a los proyectos y
ayudar a mejorar las destrezas individuales en administracion de

proyectos de las personas que participan en estos

(KERZNER, 2005).

A. Aplicacién de la herramienta de evaluacion

El modelo para este nivel evalUa a la organizacién en cuanto a sus procesos, los cuales se

agrupan en 5 fases del ciclo de vida descritas en la Tabla 10, Fases del ciclo de vida de procesos

comunes. Para realizar esta evaluacién se desarroll6 un cuestionario en linea de 20 preguntas,

cuyas respuestas van de un rango de -3 a +3.

Segun Kerzner (2005) cada una de las fases se puede evaluar en un rango de -12 a +12

puntos. Una vez realizada la evaluacion, se analiza cada una de las fases, donde si sus resultados

se encuentran iguales o superiores a 6 puntos se puede concluir que esta fase se encuentra en vias
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hacia una madurez inicial o que la organizacion ya ha logrado posicionarse en un nivel inicial de
madurez. Si una o todas las fases muestran resultados menores a 6 puntos, esto indica que dichas

fases aun no se encuentran en un nivel inicial de madurez.

B. Resultados obtenidos
Realizada la evaluacion en la organizacion para el Nivel 2: Procesos Comunes, se muestran

los siguientes resultados en la Tabla 11, Puntaje por fase del ciclo de vida.

Tabla 12. Puntaje por fase del ciclo de vida

FASE Puntaje
Embrionaria 1
Alta Administracion 3
Administracién de Linea 2
Crecimiento 1
Madurez -2

(Elaboracion propia).

Puntos por Fase del Ciclo

Madurez _
Crecimiento -
Administracion de linea ]
Alta Administracion _
Embrionaria -
(3) (2) (1) 0 1 2 3 4

Figura 12. Puntaje por Fase del Ciclo de Vida.

(Elaboracion propia).
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De la anterior informacidon se puede observar que ninguna de las fases en la organizacion se
encuentra en una etapa de madurez inicial. Sin embargo, se puede extraer que la alta
administracion y la administracion de linea estan realizando esfuerzos para llegar a una madurez

inicial.

4.1.1.4 Nivel 3-Metodologia singular.

En este nivel se da el efecto sinérgico de la combinacion de todas las metodologias
organizacionales en una metodologia singular, el centro de la cual es la gestion de proyectos.
(Salas, 2017).

Este instrumento permite valorar a la organizacion con respecto del hexagono de la excelencia
y sus seis componentes. La Figura 6, Hexagono de excelencia, muestra los diferentes factores
que comprenden este hexagono.

Factores del hex&gono:
1. Procesos integrados
Cultura
Apoyo administrativo
Adiestramiento y educacion
Administracion informal de proyectos

o gk~ w N

Excelencia conductual

A. Aplicacion de la herramienta de evaluacién

Para este nivel, el modelo evalla a la organizacion en cada una de las areas del hexagono de
la excelencia. La evaluacion se realizé mediante un cuestionario en linea que consta de 42
preguntas, donde se evallUan los componentes del hexagono. La Tabla 12 muestra los

Componentes por Evaluar y qué se analiza en cada componente del hexagono de la excelencia.



Fase

1. Procesos Integrados
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Tabla 13. Componentes por Evaluar

Descripcion

La organizacion reconoce que varios procesos de administracion

de proyectos pueden consolidarse en un solo proceso integral que
abarca a todos los demaés y por lo tanto, se puede definir como una

metodologia genérica

2. Apoyo Cultural

Los procesos integrados crean una Unica metodologia, a traves de
la cual la organizacion empieza a percibir beneficios importantes
de la administracion de proyectos. La ejecucién de la metodologia
se aplica mediante una cultura corporativa que a partir de este
momento se orienta a los proyectos. Entonces, la cultura se vuelve

cooperativa

3. Apoyo Administrativo

En este nivel, la administraciobn de proyectos permea a la
organizacion a través de todos los niveles administrativos. El
apoyo a los proyectos es entonces visible y cada nivel entiende su

rol y el apoyo que debe brindar para que la metodologia funcione

Con el apoyo administrativo y una cultura cooperativa, la

4. Administracion de | metodologia Unica se fundamenta en guias y listas de verificacion,
Proyectos Informal mas que estar basada en politicas y procedimientos rigidos. El uso
de papeles de trabajo se reduce significativamente
Con un fuerte apoyo cultural, la organizacion obtiene beneficios
5. Entrenamiento y | financieros del entrenamiento en administracion de proyectos.
Capacitacion Estos beneficios se pueden describir de forma cualitativa y
cuantitativamente
La organizacién entiende la diferencia de comportamiento que
6. Excelencia del | debe existir entre la administracion de proyectos y la

Comportamiento

Se

entrenamiento conductuales para mejorar las habilidades en

administracion de linea. desarrollan  programas de

Administracion de Proyectos de los funcionarios

(KERZNER, 2005).
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Para cada componente el modelo establece una posible puntuacion que va de 0 a los 35
puntos. La suma de los puntos de cada componente establecera el puntaje total de la organizacion
en cuanto al Nivel 3, Metodologia Coman. La puntuacion obtenida se interpreta seguin lo muestra

la Tabla 13 a continuacion.

Tabla 14. Interpretacion de la puntuacién Metodologia Comun

Puntuacion Descripcion

Entre 169y 210 | La empresa estd en el camino correcto hacia la excelencia. Lo que sigue es el

mejoramiento continuo

Entre 147 y 168 | La organizacion va en direccidn correcta, pero aun falta trabajo por hacer. La
administracion de proyectos no es totalmente percibida como una profesion.
Es también posible que la organizacion no entienda completamente el
concepto de administracion de proyectos. El énfasis probablemente esta en el

manejo no por proyectos

Entre 80y 146 La empresa esta probablemente suministrando un apoyo fingido a la
administracion de proyectos. El soporte es minimo. La organizacion cree que
esta situacion es la correcta, pero no se ha dado cuenta de sus verdaderos
beneficios o de lo que los ejecutivos deberian estar haciendo. La empresa es

aun una organizacion funcional

Menor a 79 Tal vez usted deberia cambiar de trabajo o buscar otra profesion. La compafiia
no entiende la administracion de proyectos ni parece que desea cambiar esta
situacion. Los jefes funcionales desean mantener su base de poder y pueden

sentirse amenazados por la administracion de proyectos




66

B. Resultados obtenidos
Los resultados de la evaluacion a la organizacién en cuanto al hexagono de la excelencia se

muestran en la Figura 18.

Puntaje por Componente

Cultura I 22
Apoyo Administrativo I 25
Adiestramiento y educacion IS 24

Administracion Informal de proyectos I NN 28

Componentes

Excelencia conductual NG 23
Procesos Integrados NG 26

0 10 20 30

Puntaje

Figura 13. Puntaje por componente.

En la figura anterior se puede observar que la organizacion muestra los puntajes mas altos en
los componentes de administracién informal de proyectos y procesos integrados. Por otra parte,
el componente de cultura muestra la puntuacion mas baja, lo que indica la ausencia de una
metodologia Unica a seguir por parte de los miembros de la organizacion.

El puntaje total del nivel 3, Metodologia Comun de la Organizacion, se muestra en la Tabla

14 a continuacion.
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Tabla 15. Puntaje Metodologia Comun

Componente Puntaje

Procesos Integrados 26
Excelencia Conductual 23
Administracion Informal de
Proyectos 28
Adiestramiento y Educacién 24
Apoyo Administrativo 25
Cultura 22
TOTAL 148

Como se observa en la tabla anterior, el puntaje total obtenido por la organizacion en el nivel
3, Metodologia Comun, es de 148 puntos. Segln la Tabla 13, Interpretacion de la Puntuacién
Metodologia Comun, esto significa que la organizacién se encuentra dentro del rango de
puntuacion 147 a 168, solo un punto por encima del limite inferior de esta categorizacion. Se
puede decir que la organizacion va en direccidn correcta, pero aun falta mucho trabajo por hacer.
La administracion de proyectos no es totalmente percibida como una profesion. Es también
posible que la organizacion no entienda completamente el concepto de administracion de
proyectos. El énfasis probablemente esta en el manejo no por proyectos sino por clientes y la

solucion de necesidades especificas.

4.1.1.5 Interpretacion general de los resultados obtenidos segun el Modelo de
Kerzner.
Una vez realizado el diagnostico mediante la aplicacion de los 3 primeros niveles del Modelo
de Madurez de Kerzner, para establecer el nivel de madurez de la empresa en referencia a la

gestion de proyectos se procede con la interpretacion de los resultados en este apartado.
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Clasificacion de Madurez segun el Nivel

Puntaje Obtenido

Nivel / Madurez Baja Media Alta por la Organizaciéon
Menos de 60 60 pts. 0 méas
puntos, pero en cada una
superior a 30 de las 8
puntos en 60 pts. 0 mas en | categorias
Nivel 1: Lenguaje comUn cualquier todas excepto una 30 puntos obtenidos
categoria 0 30 | o dos categorias
puntos 0 menos
en cualquier
categoria
Todas las areas | Dos  areas o | Todas la
Nivel 2: Procesos comunes | menores a 6 [ menos de dos | areas iguales | Todas las areas
puntos igual o superiores | 0 superiores | menores a 6 puntos
a 6 puntos a 6 puntos
Nivel 3: Metodologia Unica | 0 a 79 puntos 80 a 168 puntos 169 a 210 148 puntos
puntos obtenidos

(Elaboracion propia).

Como se puede observar en la Tabla 15, Clasificacion de Madurez segun Nivel, muestra que

la compafiia EX20utcoading se encuentra en un nivel de madurez bajo en los niveles lenguaje

comun y procesos comunes. Posee un nivel medio en el de metodologia Unica. Estos resultados

permiten ubicar a la organizacién en un nivel medio-bajo en cuanto al nivel de madurez en

gestion de proyectos; lo cual evidencia que la organizacion carece de una metodologia

estandarizada que se siga por parte de los colaboradores a la hora de gestionar los diferentes

proyectos; ni posee las herramientas necesarias para una correcta gestion de los proyectos;

ademas de una brecha en el conocimiento basico de gestion de proyectos por parte de los

miembros de los diferentes equipos.
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Todo lo anterior resulta en errores en la definicion del alcance, cronogramas y costos de los
proyectos, lo cual afecta a la organizacion y sus clientes. Si bien es cierto, la compafiia logra
concluir los proyectos, rara vez cumplen en tiempo y costo.

De acuerdo con el Modelo de Madurez de la Direccion y Gestion de Proyectos PMMM de
Harold Kerzner, se recomienda que una vez la organizacion haya alcanzado satisfactoriamente el
nivel 3 de madurez, se apliquen el Nivel 4-Evaluacion comparativa y el Nivel 5-Mejora
continua; para empezar un ciclo de mejora continua en cuanto a la gestién de proyectos dentro de
la organizacion.

Es importante entender que en estos momentos la organizacién presenta areas de mejora en
los principios fundamentales para la gestion de proyectos. Por eso es de suma importancia para la
organizacion la implementacion de un ente que le permita capacitar al personal, proveer de
herramientas y mejores practicas en gestion de proyectos a toda la organizacion para que de esta

manera la empresa pueda crecer en su nivel de madurez y generar un beneficio estratégico.

4.2 Establecer el modelo de Oficina de Proyectos (PMO) que se implementara en la

organizacion como ente rector para la administracion de proyectos

Es importante destacar que para la implementacién de una oficina de proyectos en una
organizacion, esta, ademas de conocer su nivel de madurez en gestién de proyectos. También
debe tener un cierto grado de madurez empresarial, lo cual es importante, ya que el
establecimiento de una PMO puede generar muchos cambios dentro de la organizacion con un
impacto significativo; por lo que una empresa de poca madurez puede no estar preparada para

soportar o poner en practica dichos cambios.
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Una empresa madura empresarialmente posee las siguientes habilidades: habilidad para atraer
personal, para retener el talento, para organizar por medio de procesos y procedimientos
claramente definidos, para motivar, para desarrollar y para competir. Otro aspecto que refleja una
madurez empresarial alta es la capacidad de una organizacién para hacerle frente al cambio;
cémo maneja el cambio continuo que se da en la tecnologia y las formas de hacer negocios, en la
agilidad para crear espacios de capacitacion que se ajusten a los cambios.

Tres preguntas basicas que una organizacién se puede platear para justificar la existencia de
una PMO son las siguientes: ¢ Cuantos proyectos posee la organizacion? ; Cuantos de esos
proyectos estan retrasados? ¢Cuantos recursos estan asignados a cada proyecto? Si la
organizacion desconoce la respuesta exacta a estas interrogantes, esto posiblemente, es
justificacion suficiente para establecer una oficina de proyectos, dado que una PMO deberia ser
capaz de contestar esos interrogantes.

Para el establecimiento de la oficina de proyectos (PMO) se realizd una serie de reuniones
con diferentes equipos y gerentes para analizar las principales necesidades de la organizacion y
su nivel de madurez. Dicho nivel se identific6 mediante la aplicacién del Modelo de Madurez en
Gestion de Proyectos (PMMM) de Harold Kerzner, donde el diagnostico arroj6 el resultado de
un nivel bajo de madurez, como se mostro anteriormente en el apartado 4.1.

Todos estos datos se tomaron para agrupar las necesidades de la organizacion en dos areas:
Gestion de proyectos y Conocimiento/madurez en proyectos. Dichas necesidades y su

agrupacion se muestran en la Tabla 16, Principales Necesidades de la Organizacion.
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Tabla 17. Principales Necesidades de la Organizacion

Necesidades de la Organizacion

Gestién de proyectos Conocimiento / madurez en proyectos
e Supervisar y controlar los proyectos e Desarrollar conocimiento en materia de
e Asistir a los directores de proyectos proyectos y su gestion
en su gestion cuando sea necesario e Madurar paulatinamente en la gestion de
e Minimizar proyectos fallidos proyectos
e Desarrollar una metodologia estandar e Capacitar a los colaboradores de la
para toda la organizacion organizacion
e Crear / corregir procesos e Crear una cultura orientada a proyectos
e Alinear procesos a un estandar e Manejo de un lenguaje comdn y
comun dentro de la organizacion estandarizado
e Brindar herramientas de trabajo y e Desarrollar material de entrenamiento
gestion para el personal
e Mejorar la definicion del alcance, e Aplicar periddicamente el modelo
tiempo y costo de los proyectos PMMM de Harold Kerzner para continuar
e Optimizar la asignacion y gestion de adquiriendo madurez en proyectos
recursos entre los proyectos

(Elaboracion propia).

Una vez identificadas las principales necesidades de EX20utcoading en materia de proyectos
y tomando en cuenta el nivel actual de madurez que posee, se concluyé que el modelo y tipo de
oficina de proyectos debe estar compuesto por dos estilos de oficina que se encuentran dentro del
estandar para la direccién de proyectos del PMI. Estos modelos son la oficina de proyectos tipo
PMO de apoyo y tipo PMO de control. Es importante tener claro que los tipos de oficinas de
proyectos pueden cambiar o evolucionar a otros segun la organizacién vaya creciendo y
adquiriendo una mayor madurez en gestién de proyectos.

El establecimiento de uno, otro o la combinacidn de varios tipos de oficina de proyectos en su
estructura, forma y funcidn esta sujeto a las necesidades y capacidades que posea la organizacion

en el momento de su implementacion.
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Se elige combinar estos dos tipos, ya satisfacen las principales necesidades que posee
EX20utcoading. A continuacion, se describen las funciones de roles de este tipo de Oficinas de
Proyectos.

PMO de Apoyo: Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacién y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos y ejerce
un grado de control reducido. (PMI, 2017).

Dentro de sus funciones estan:

Brindar y dar soporte administrativo a los gerentes de proyecto.

Proporcionar estandares, metodologias y herramientas a los directores de proyecto y a la

organizacion.

o Facilitar plantillas y mejores practicas a los directores de proyectos y equipos de
proyecto.

e Servir de repositorio de la documentacion de los proyectos, incluyendo los registros de
riesgos, cronogramas, bitacoras de problemas e incidentes.

e Se encarga de recolectar y reportar el estatus de los proyectos para la alta gerencia.

« Proveer capacitaciones a los colaboradores de la organizacion en gestion de proyectos.

PMO de Control: Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios; ejercen un grado de control moderado. (PMI, 2017).
Dentro de sus funciones estan:

« Verificar que se usen los estandares, métodos y herramientas apropiados.

o ldentificar, seleccionar y priorizar los proyectos.


http://oficinaproyectosinformatica.blogspot.com/2012/10/plantilla-para-la-gestion-de-riesgos-en.html
http://oficinaproyectosinformatica.blogspot.com/2012/10/plantilla-para-la-gestion-de-riesgos-en.html
http://www.pmoinformatica.com/2014/02/plantilla-reporte-de-avance-de-proyecto.html
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o Se encarga de gestionar los beneficios y analizar los casos de negocio de los proyectos.

e Asignar recursos entre proyectos y programas.

« Proporcionar recomendaciones a la alta gerencia.

o Evaluar el desempefio de los proyectos en curso y puede recomendar suspender o
cancelar proyectos.

« Realizar revisiones post-proyecto para obtener lecciones aprendidas y evaluar el
cumplimiento de estandares.

e Monitorear su propio desempefio como Oficina de Proyectos y su impacto sobre el
desempefio de los proyectos, en cuanto a si sus acciones estan dando los resultados

esperados.

4.2.1.1 Ubicacion de la PMO en la estructura organizativa y su nivel de autoridad.

Dadas las necesidades de EX20utocading es importante que la ubicacién de la PMO dentro
de la estructura organizativa le permita ser un ente independiente y que no se preste para
conflicto de intereses con ninguna de las otras areas funcionales de la organizacion.

Segun el analisis realizado en conjunto con la gerencia y las diferentes areas funcionales, se
decidio ubicar a la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) al mismo nivel de las demas areas
funcionales reportandole directamente a la gerencia general de la compafiia. La figura 16 muestra
en un recuadro en color rojo su ubicacion en la estructura organizacional de la compafia

EX2Qutcoading.


http://www.pmoinformatica.com/2013/09/plantilla-caso-de-negocio.html
http://www.pmoinformatica.com/2018/05/lecciones-aprendidas-pmbok-6.html
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Figura 14. Ubicacion de la PMO en la estructura organizacional.

Como se observa en la figura anterior, la estructura organizacional es matricial; lo que se
busca es que la compafiia posea una estructura organizacional del tipo matricial fuerte, donde se
pueda ir adquiriendo mayor madurez en proyectos, a la vez que continda su crecimiento
basandose en los proyectos. También se pretende que el director de proyectos tenga un nivel alto

de autoridad sobre los proyectos, mientras recibe todo el soporte de la oficina de proyectos.

4.3 Crear una guia para el establecimiento de la Oficina de Administracion de Proyectos
seleccionada con el objetivo de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los

proyectos en la organizacion

En este apartado se desarrolla una guia para el establecimiento de la oficina de administracién
de proyectos seleccionada. El establecimiento de la oficina de proyectos se ha dividido en 3
fases, las cuales equivalen a un afio cada una.

La primera fase corresponde a la iniciacién del proyecto como tal y es en donde se levantan

los requerimientos, se conforma el equipo de proyecto y se realiza el diagnédstico a la
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organizacion para determinar su nivel de madurez en gestion de proyectos. Es aqui donde se
determina el tipo y modelo de oficina de proyectos (PMO) que se va a establecer.

La segunda fase comprende tareas mas especificas de la PMO, como definir la metodologia y
proveer las capacitaciones necesarias a la organizacion para alinearla a la metodologia y estandar
establecido.

La tercera fase corresponde al ciclo de mejora continua, donde la organizacion debe aplicar la
herramienta de diagndstico incluyendo esta vez los niveles 4 y 5 del Modelo de Madurez de la
Direccion y Gestion de Proyectos PMMM de Harold Kerzner. Aqui la organizacion ya posee un
conocimiento y cierta madurez en proyectos, por lo que para continuar ganando madurez la PMO
debera ajustar, cambiar o crear procesos, herramientas métricas y buenas practicas, ademas de

alinear a la organizacién a estos cambios.

Tabla 18. Guia para el establecimiento de la Oficina de Administracion de Proyectos

FASES TAREAS

Primera e Recoleccion de datos sobre necesidades de
la organizacion

e Laorganizacion provee el equipo de
proyecto

e La organizacién asigna un director de
proyectos

e Laorganizacion asigna los recursos
necesarios para el proyecto

e Se crean los planes

o Alcance

Cronograma

Costo

Calidad

Riesgos

Recursos

Comunicaciones

o Involucrados

e Serealiza el diagnostico de madurez de la

organizacion

0O O O O O O




Se realiza el andlisis de resultados

Se determina el modelo y tipo de PMO por
implementar

Se ubica la PMO dentro de la estructura
organizacional

Segunda

Contratacion del gerente de la PMO

La PMO documenta y archiva los
resultados del diagndstico de madurez

La PMO desarrolla e imparte
capacitaciones

La PMO establece la metodologia a seguir
Se alinean los proyectos en curso a la
metodologia y estandar establecidos

La PMO desarrolla y adquiere
herramientas, procesos, buenas practicas y
métricas.

Tercera (Mejora continua)

Aplicar la herramienta de diagnostico
PMMM a la organizacion

Analizar resultados

Determinar el grado de madurez de la
organizacion

Realizar ajustes a las herramientas,
procesos, buenas practicas y métricas.
Realizar capacitaciones

(Elaboracion propia).

4.3.1.1 Perfil del director de la PMO.

Tabla 19. Perfil del Director de la PMO
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Rol

Director de PMO

Responsabilidades

PMO ante la Gerencia General

organizacion

-Soporte a la PMO en elaboracién de
documentacion técnica / de gestion para
ofertas / procesos y procedimientos

de Metodologia de Software

- Responsable directo de la operacién de la

-Liderar a los directores de proyectos de la

-Elaboracion / Control / Auditorias de Calidad
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-Apoyo técnico a la PMO en las distintas
fases del ciclo de vida de los proyectos
-Apoyo a la PMO en tareas de control y
gestion interna, soporte a la implementacion
de metodologias Agiles, SCRUM y PMP
-Revision de las especificaciones funcionales
y técnicas de contrataciones de personal
-Determinar la viabilidad técnica: analizar y
detectar incongruencias y/o falta de
informacion necesaria para los requerimientos
detallados, asi como adaptacion del sistema

Formacién Bésica

- Maestria en Administracion de Proyectos
-Ingenieria en sistemas, Ingenieria Industrial
0 Administracion de Negocios

- Microsoft Project

- 10 afos de experiencia como Director de
Proyectos

Formacion Preferible

-Maestria en Administracion de Proyectos
-Certificacion PMP
-6 aflos como director de PMO

Habilidades

- Muy competente en el uso de Excel y
herramientas de gestion de proyectos
-Capacidad para pensar e influir tanto
cuantitativa como cualitativamente

-Fuertes habilidades de comunicacion escrita
y verbal

-Capacidad para trabajar con éxito en un
entorno en constante cambio con prioridades
competitivas

-Capacidad demostrada para influir
exitosamente en multiples partes interesadas y
liderar equipos funcionales cruzados en
geografias y unidades de negocios

-Gran atencion al detalle, excelentes
habilidades de organizacion y capacidad para
gestionar multiples proyectos /
responsabilidades

-La capacidad de pensar estratégicamente,
anticipar tendencias futuras, desarrollar hojas
de ruta de productos y cumplir esos planes
-Capacidad de contratar y retener a los
mejores

-Liderar o dirigir equipos interfuncionales en
multiples ubicaciones geogréaficas
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4.3.1.2 Plan de Gestion del Alcance del proyecto.

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto
con éxito. La gestion del alcance se enfoca en definir y controlar qué se incluye y qué no se
incluye en el proyecto. (PMI, 2017).

Seguidamente se desarrollaran los procesos necesarios dentro del grupo de procesos de
planificacién para el plan de gestién del alcance, los cuales son:

e Planificar la gestion del alcance

e Recopilar requisitos

e Definir el alcance

e Crear laEDT/WBS

Ademas de los procesos de planificacion se desarrollaran los procesos dentro del grupo de
procesos de monitoreo y control:

e Validar el alcance

e Controlar el alcance

4.3.1.3 Planificar la gestion del alcance.

Este es el proceso mediante el cual se va crear un plan de gestion del alcance para documentar

como se va definir, validar y controlar el alcance del proyecto.
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Figura 15. Planificar la Gestion del Alcance: Diagrama de Flujo de Datos (Project Managment Institute, 2017).

4.3.1.4 Recopilar requisitos.

Es el proceso en donde se determinan, documentan y gestionan las necesidades y los
requisitos de cada uno de los involucrados del proyecto, con el fin de lograr los objetivos
planteados. Cada uno de estos requisitos y necesidades deben ser cuantificables y formalmente
documentados.

Se debe resaltar que gran parte del éxito del proyecto recae en la correcta definicion y gestion
de los requisitos del proyecto, ya que de estos se desprende la base para la conformacion de la
EDT, cronograma y calidad. En la Tabla 7, Matriz de Trazabilidad de Requisitos, se detallan 'y

documentan los requisitos del proyecto para su trazabilidad durante el ciclo de vida del proyecto.



Tabla 20. Matriz de Trazabilidad de Requisitos
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Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Nombre del Proyecto

PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE
GESTION DE PROYECTOS (PMO) PARA LA EMPRESA EX20UTCODING

Descripcion del proyecto

El proyecto busca el establecimiento de una PMO dentro de su organizacion

Fecha de Creacion 03-06-2020
ID Requerimiento Fecha Prio Estado Entregable Criterio de Responsa
rida aceptacion ble
d
R1 | Analizar el nivel de | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Documento | Que el | PM
conocimiento en con un | documento
administracion de cuadro detalle
proyectos dentro de comparativo | claramente las
la organizacion con 3 de los | ventajas y
diferentes desventajas de
modelos de | cada modelo
madurez vy
con la
recomendaci
on del
modelo a
realizar
R2 | Indagar sobre los | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Documento | Que describa al | PM
diferentes tipos de enelquese | menos 3 tipos
PMO para describen los | de oficina de
seleccionar la que tipos de proyectos
mejor se ajuste a la PMO mas
organizacion utilizados
descritos por
Gerard Hill,
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William
Casey y
Wendi Peck
R3 | Establecer el modelo | 03-06-2020 | Med | Cumplido | Informe con | Que la PMO | PM
de  Oficina de ia el tipo de | propuesta
Proyectos  (PMO) PMO a | tenga relacion
que se implementara establecer con el nivel de
en la organizacion con las | madurez y
como ente rector caracteristica | estructura
para la s, funciones | organizacional
administraciéon  de y nivel de
proyectos autoridad
R4 | Crear una guia para | 03-06-2020 | Med | Cumplido | Documento | Deben cumplir | PM
el establecimiento de ia que contenga | con los
la Oficina de el lineamientos
Administracion  de consolidado | establecidos en
Proyectos de los planes | la Guia del
de gestion | PMBOK®,
del alcance, | 6ta.  Edicion,
calidad, 2017
comunicacio
nes, riesgos,
interesados y
recursos
R5 | Establecer el plan de | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Plan de | Deben cumplir | PM
gestion del alcance gestion  del | con los
alcance lineamientos

establecidos en
la Guia del
PMBOK®,

6ta. Edicion,
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2017
R6 | Realizar el plan de | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Plan de | Deben cumplir | PM
gestion de la calidad gestion de la | con los
calidad lineamientos
establecidos en
la Guia del
PMBOK®,
6ta.  Edicion,
2017
R7 | Establecer el modelo | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Modelo de | Deben cumplir | PM
de gestion de las gestion de las | con los
comunicaciones comunicacio | lineamientos
nes establecidos en
la Guia del
PMBOK®,
6ta.  Edicion,
2017
R8 | Disefiar el plan de | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Plan de | Deben cumplir | PM
gestion de riesgos gestion  de | con los
riesgos lineamientos
establecidos en
la Guia del
PMBOK®,
6ta.  Edicion,
2017
R9 | Elaborar un plan de | 03-06-2020 | Alta | Cumplido | Plan de | Deben cumplir | PM
gestion  de  los gestion  de | con los
recursos recursos lineamientos

establecidos en
la Guia del
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PMBOK®,
6ta.  Edicion,
2017

R10

Realizar un plan de | 03-06-2020
gestion  de  los
interesados

Alta

Cumplido

Plan
gestion
los

interesados

de
de

Deben cumplir
con los
lineamientos
establecidos en
la  Guia del
PMBOK®,

6ta.  Edicion,
2017

PM

(Elaboracion propia).

4.3.1.5 Definir el Alcance.

Este proceso contempla el desarrollo de la descripcién minuciosa del proyecto. Es aqui donde

de delimita el servicio o resultado junto con los criterios de aceptacion.

En el Acta de constitucion del proyecto se define el alcance, la cual se presenta a continuacion

en la Tabla 8.
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Tabla 21. Definicion del Alcance — Acta del Proyecto

ACTA DEL PROYECTO
Formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para

asignar los recusos de la organizacion a las actividades del proyecto. Establece el beneficio
directo, inicio claroy limites del proyecto bien definidos
Fecha Nombre de Proyecto

9-3-2020 Propuesta para la implementacion de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) para la empresa
EX2outcoding

Areas de conocimiento /| Area de aplicacion (Sector / Actividad):
procesos:

Procesos: Tecnologias de Informacion
Iniciacién, Planificacion

Areas:

Integracién, Alcance, Tiempo,
Recursos humanos, comunicacion,

interesado
Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
9-3-2020 19-6-2020

Objetivos del proyecto

Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creacion de una Oficina de Gestidn de Proyectos para la empresa
EX2outcoding, con el fin de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los proyectos en
la organizacion.

Objetivos especificos

1. Efectuar un analisis del conocimiento en administracion de proyectos dentro de la
organizacion para establecer el nivel de madurez de la empresa en este campo.

2. Indagar sobre los diferentes tipos de PMO para seleccionar la que mejor se ajusta a la
organizacion.

3. Establecer el modelo de oficina de proyectos (PMO) que se llevara a cabo en la
organizacion como ente rector para la administracion de proyectos.

4. Crear una guia para el establecimiento de la oficina de administracion de proyectos
seleccionada, con el objetivo de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los
proyectos en la organizacion.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Al dia de hoy la compariia EX20utcoding desarrolla proyectos relacionados con la tecnologia
de informacion; sin embargo, la empresa no cuenta con una metodologia definida para la
administracion de proyectos, por lo que cada proyecto que se desarrolla es gestionado de
manera diferente y segun el conocimiento del director del proyecto a cargo.

Con la implementacion de este trabajo se busca entender ¢que posee la empresa en nivel de
conocimiento? Ademas de establecer la PMO como ente rector en todo lo referente a la gestion
de proyectos dentro de la empresa. Asimismo, se busca establecer un estandar para toda la
organizacion en lo referente a la administracion de proyectos.
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Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del
proyecto
El producto final que se entregara al cierre del trabajo es un plan para que EX20utcoading
pueda realizar la implementacion de una oficina de administracion de proyectos, la cual servira
como ente rector encargado de estandarizar metodologias y procesos, asi como dirigir y
supervisar la gestion de los proyectos en la organizacion.
Entregables:
» Documento con el analisis de conocimiento en administracion de proyectos y el nivel de
madurez de la organizacion
» Documento con la descripcion de los diferentes tipos de PMO
» Documento donde se especifica el tipo de PMO a implementar en la organizacion
» Documento con la guia para la implementacion de la PMO
> Plan de gestion del alcance del proyecto
» Plan de gestion del tiempo del proyecto
> Plan de gestion del costo del proyecto
» Plan de gestion de la calidad del proyecto
> Plan de gestion de las comunicaciones del proyecto
> Plan de gestion de riesgos del proyecto
> Plan de gestion de los recursos humanos del proyecto
> Plan de gestion de los interesados del proyecto
Supuestos
1. Se cuenta con el apoyo y la apertura total de la organizacion para la implementacion de la
PMO
2. Laempresa brindara toda la informacion y documentacidn necesaria para este proyecto
3. Se cuenta con el soporte y colaboracion tanto de recursos humanos, técnicos y
tecnoldgicos para el desarrollo e implementacion del proyecto
4. Se cuenta con una plataforma tecnoldgica para la aplicacion de evaluaciones a la

organizacion y sus respectivos analisis

Restricciones

1. Horario y tareas de trabajo establecidas que limitan la colaboracién de recursos en la
organizacion con el proyecto.
2. Contratos de confidencialidad que impiden el acceso a infomacion catalogada como
sensible.
3. Conocimiento en materia de administracion de proyectos.
4. Tiempo limitado para el desarrollo del proyecto
Identificacion riesgos

Causa Descripcion del Riesgo
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Acta de constitucién

Si los objetivos del proyecto no se documentan de forma clara,
esto podria afectar los entregables impactando la calidad del
proyecto

Requerimientos

Si los requerimientos de proyecto no estan definidos, esto puede
afectar los entregables impactando la calidad del proyecto.

Recurso

Si la poblacion a encuestar no responde los cuestionarios en el
tiempo establecido, esto podria afectar el cronograma del
proyecto

Recurso

Si ocurre una emergencia nacional y se solicita detener las
labores de la compafiia, esto podria afectar el calendario del
proyecto

Recurso

Si ocurre una emergencia nacional y a miembros del equipo se
les imposibilita laborar, esto podria impactar la calidad del
proyecto

Cuestionario

Si los cuestionarios no son creados con anterioridad, esto puede
afectar la aplicacion del diagnostico, lo que alteraria el
cronograma del proyecto

Comunicacion

Si la comunicacidn no se da de manera correcta debido a las
diferentes zonas horarias, esto puede afectar la calidad del
proyecto

Recurso

Si el director de proyectos se incapacita, esto puede afectar el
presupuesto, lo que impactaria el costo del proyecto
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proyecto

Si los cuestionarios en linea presentan problemas técnicos, esto
Cuestionario puede afectar la aplicacion del diagnostico o cronograma del

Presupuesto

Nombre del Hito
Propuesta de PMO
Inicio
Analisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de
proyectos
Identificacion de Modelos de Madurez
Implementacion del Modelo de Madurez
Propuesta de PMO
Guia de establecimiento
Establecimiento de PMO
Planes de Gestion
Alcance
Cronograma
Costo
Calidad
Riesgos
Recursos
Comunicaciones
Involucrados

Costo
$6,666.40
$10.40

$1,144.00

$416.00
$728.00
$1,664.00
$3,848.00
$1,248.00
$2,600.00
$416.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00

Principales hitos y fechas

Hitos
Propuesta de PMO
Inicio
Anélisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de
proyectos
Identificacion de Modelos de Madurez
Implementacion del Modelo de Madurez

Propuesta de PMO

Guia de establecimiento
Establecimiento de PMO
Planes de Gestion

Alcance
Cronograma
Costo

Comienzo Fin
lun 3/9/20 vie 6/19/20
lun 3/9/20 lun 3/9/20

lun 3/9/20 mar 4/14/20

lun 3/9/20 wvie 3/13/20
vie 3/13/20 mar 4/14/20

mar
4/14/20

mié 4/29/20 vie 6/19/20
mié 4/29/20 vie 5/15/20
vie 5/15/20 vie 6/19/20
vie 5/15/20 jue 5/21/20
jue 5/21/20 mar 5/26/20
mar 5/26/20 vie 5/29/20

mié 4/29/20
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Calidad vie 5/29/20 mié 6/3/20
Riesgos mié 6/3/20 lun 6/8/20
Recursos lun 6/8/20 jue 6/11/20
Comunicaciones jue 6/11/20 mar 6/16/20
Involucrados mar 6/16/20 vie 6/19/20

Informacién histoérica relevante

Outcoding da inicio a sus operaciones en una pequefia oficina ubicada en San José, Costa Rica.
Conformado por un equipo de 5 personas, se ofrecen servicios de outsourcing en tecnologia a
empresas de Estados Unidos.

En el afio 2008 EX2 Solutions adquiere a Outcoding y de esta fusién nace EX2 Outcoding.
Ademas de EX2 Solutions, otras empresas que forman parte del consorcio ubicado en Austin,
Texas son: Builder Home Site, EX2 Indiay BDX.

Para el afio 2015, con la incorporacién de GBI, se refuerza la oferta de tecnologias
empresariales de Microsoft, se diversifican ain mas los servicios y se brinda un valor agregado
a los clientes existentes y potenciales.

Con el objetivo de fortalecer los servicios en el area del desarrollo web y de aplicaciones para
dispositivos mdviles, se concreta la compra de aPlicativa en el afio 2017, afianzando el
crecimiento experimentado en los ultimos afios.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Gerente General

Gerente Financiero

Gerente de Recursos humanos
Director de Cuentas

Desarrollador de Negocios
Desarrollador de Negocios Dynamics
Director de Desarrollo Mobil & Web
Consultora de Negocios

Director de Desarrollo

Gerente de Desarrollo
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Gerente de Cuenta 1
Gerente de Cuenta 2
Gerentes de Proyectos
Gerente de Tl
Administrador de Oficina

Involucrados Indirectos:
Gerente de Mercadeo
Reclutadores
Administrador de Redes
Administrador de Sistemas

Director de Proyecto:

Manfred Villegas Sdnchez

Firma:

Autorizacion de: Firma:

43.1.6 CrearlaEDT/WBS.

Este proceso consiste en realizar un desglose y una subdivision de los entregables del

proyecto, asi como del trabajo en componentes méas pequefios y sencillos de gestionar y

monitorear. La EDT provee un marco de referencia sobre lo que se debe realizar y entregar a lo

largo de todo el ciclo de vida del proyecto. EIl PMBOK define la estructura de desglose de

trabajo como la descomposicién jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo

del proyecto, para cumplir con los objetivos y crear los entregables requeridos. (Project

Managment Institute, 2017).
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Figura 16. EDT/WBS. Fuente: Elaboracién propia.

4.3.1.7 Validar el alcance.

Validar el alcance es formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se han

completado. La validacion del alcance propicia objetividad en el proceso de aceptacion, ya que la

posibilidad de que el producto o servicio final se acepte aumenta mediante la aceptacion

paulatina de cada entregable del proyecto.

Como herramienta de apoyo en la validacion del alcance se proporciona la siguiente plantilla

que valida la aceptacion de los entregables del proyecto.
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Tabla 22. Plantilla de Verificacion del Alcance

Plantilla de Verificacion del alcance

Nombre del Proyecto PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE
GESTION DE PROYECTOS (PMO) PARA LA EMPRESA EX20UTCODING

Descripcion del proyecto | El proyecto busca el establecimiento de una PMO dentro de su organizacion

Fecha de Validacion Fecha de Finalizacion
Entregable Cddigo EDT
Descripcion del Responsable
Entregable

Requerimiento Solicitado

Aceptado SI() NO ()

Justificacion

Firma Patrocinador del Firma director del
Proyecto Proyecto
Firma Responsable Firma Coordinador

Observaciones

(Elaboracion propia).

4.3.1.8 Controlar el Alcance.

En este proceso se monitorea y se sigue de cerca a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto el estado del alcance, del producto o servicio. Este proceso vela porque la linea base del

alcance se mantenga a lo largo de todo el proyecto.
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Figura 17. Control del Alcance, Diagrama de flujo. Fuente: (Project Managment Institute, 2017).

En este proceso es donde se controlan los cambios que puedan surgir a la linea base del

alcance por medio de un control integrado de cambios, estos se deben solicitar mediante la

plantilla de control integrado de cambios, la cual se muestra en la Figura 20, Plantilla de Control

de Cambios.



CONTROL DE CAMBIOS

Nombre del Proyecto:

Fecha de solicitud:

Cambio No:

Solicitado por:

INFORMACION GENERAL DEL CAMBIO

Entregable:

Codigo EDT:

Actividad / Tarea / Otro:

Descripcion del Cambio:

Justificacion del Cambio:

ANALISIS DE IMPACTO

Cronograma / Tiempo:

Alcance:

Recursos:

Presupuesto:

RESULTADO DE SOLICITUD

Resultado de solicitud: Aceptado ( ) Rechazado ( )

Comentarios:

Fecha de aprobacion / Rechazo:

Fecha implementacion:

Firma Director Proyecto:

Responsable del Cambio:

Firma Patrocinador:

Firma responsable del entregable:

Figura 18. Plantilla Control de Cambios.

93



94

4.3.1.9 Plan de gestion del cronograma.

El plan de gestidn del cronograma es un componente del plan para la direccion del proyecto
que establece los criterios y las actividades para desarrollar, monitorear y controlar el
cronograma. (Project Managment Institute, 2017).

A continuacion se describen los procesos que son necesarios para el plan de gestion del
cronograma dentro del grupo de procesos de planificacion:

e Planificar la gestion del cronograma
e Definir las actividades
e Secuenciar las actividades
e Estimar la duracion de las actividades
e Desarrollar el cronograma
También se incluyen los procesos contenidos dentro del grupo de procesos de monitoreo y

control.

4.3.1.10 Planificar la gestion del cronograma.

Planificar la gestion del cronograma es el proceso en el cual se definen las politicas y
procedimientos para la creacién, gestion y documentacion del cronograma. En esta etapa también
se incluyen los procedimientos para gestionar las solicitudes de cambios que afecten el

cronograma.



Tabla 23. Plan de Gestion del Cronograma

PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

Titulo del Proyecto

Propuesta para la implementacion de una
oficina de gestion de proyectos (PMO) para la
empresa Ex20utcoading

Herramientas para la gestion del | Se utilizaran las herramientas de software

cronograma Microsoft Project y WBS Schedule pro para la
creacion del cronograma, EDT y monitoreo de
las tareas
Se realizaran reuniones para emitir juicio
experto para la creacion de las tareas y
estimaciones
Técnicas para la gestion del Meidante la técnica de descomposicién se
cronograma creara la lista de tareas y la EDT del proyecto
Unidad de Medicion La unidad de medicion sera con base en dias
Evaluacion del desempefio Se utilizard la técnica de valor ganado para

evaluar el desempefio del proyecto, ya que es un
método objetivo para medir el desempefio del
proyecto a nivel de alcance, tiempo y costo,
ademas del indice de rendimiento del

cronograma SPI

Identificacidn y clasificacion de los | Por medio de las reuniones de seguimiento

cambios al cronograma del proyecto | semanales se analizard la necesidad /o

solicitudes de cambio. Se clasificaran segun el
impacto que este genere al proyecto. Estos
cambios deben ser aprobados por el director del

proyecto y el patrocinador.

Procedimiento de control de cambios | 1. El Solicitante del cambio debe completar la

al cronograma

plantilla de control de cambios y entregarsela a
la Direccion de Proyectos para la evaluacién del

impacto del cambio en cuanto alcance, costo y
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tiempo

2. El Director del Proyecto se retne con el
Comité de Cambios para exponer las solicitudes
de cambio y realizar una valoracion de los
impactos al proyecto

3. Se aprueba o rechaza la solicitud de cambio
5. Al final se levanta un acta donde se detalla
que el Comité de Cambios estuvo o no de
acuerdo con el cambio solicitado

6. En caso de ser aprobado el cambio, se debe

actualizar el cronograma

Requisitos para solicitar un cambio

al cronograma.

Todo cambio se debe solicitar por medio de la

plantilla de control de cambios

(Elaboracion propia).

4.3.1.11 Definir las actividades.
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Es el proceso en el cual se identifican y documentan todas aquellas acciones requeridas para

la realizacion de los entregables del proyecto. A continuacion, se muestra la lista de actividades:
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Tabla 24. Lista de Actividades

Nombre de tarea
Propuesta de PMO
Anélisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos
Identificacion de Modelos de Madurez
Ventajas y Desventajas
Eleccion del modelo
Implementacion del Modelo de Madurez
Creacion de cuestionarios
Aplicacion de cuestionarios
Validacién de los resultados
Propuesta de PMO
Determinar Tipos de PMO
Andlisis de resultados del modelo de madurez
Andlisis de alternativas
Determinar PMO para propuesta
Guia de establecimiento
Establecimiento de PMO
Desarrollo de Perfil
Identificar Roles
Funciones
Planes de Gestion
Alcance
Cronograma
Costo
Calidad
Riesgos
Recursos
Comunicaciones
Involucrados
Reserva
Fuente: Elaboracion propia.

4.3.1.12 Secuenciar las actividades.

Es el proceso mediante el cual se identifican y documentan las relaciones existentes entre las

actividades del proyecto. A continuacion, en la Tabla 12 se presenta la lista de actividades con su

respectiva secuencia:
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Tabla 25. Listado de Actividades con su Secuencia

Nombre de tarea
Propuesta de PMO
Inicio
Anélisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos
Identificacion de Modelos de Madurez
Ventajas y Desventajas
Eleccion del modelo
Implementacién del Modelo de Madurez
Creacion de cuestionarios
Aplicacion de cuestionarios
Validacion de los resultados
Propuesta de PMO
Determinar Tipos de PMO
Andlisis de resultados del modelo de madurez
Andlisis de alternativas
Determinar PMO para propuesta
Guia de establecimiento
Establecimiento de PMO
Desarrollo de Perfil
Identificar Roles
Funciones
Planes de Gestion
Alcance
Cronograma
Costo
Calidad
Riesgos
Recursos
Comunicaciones
Involucrados

Fuente: Elaboracion propia.

Predecesoras

~N © 00 OB~ T NNDNDN

18,15
19,15
17
15
22
23
24
25
26
27
28
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4.3.1.13 Estimar la duracion de las actividades.
Es el proceso en donde se realiza una estimacion de la cantidad de periodos o tiempo
necesarios para completar una tarea segun los recursos estimados. En la tabla 13 se muestra la

estimacion de tiempo necesario para finalizar cada una de las tareas utilizando la unidad de

medida dias.
Tabla 26. Duracién Estimada de Actividades
Id Nombre de tarea Duracién
1 Propuesta de PMO 84 dias
2 Inicio 0.1 dias
3 Andlisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos 25 dias
4 Identificacion de Modelos de Madurez 4 dias
5 Ventajas y Desventajas 2 dias
6 Eleccion del modelo 2 dias
7 Implementacion del Modelo de Madurez 21 dias
8 Creacidn de cuestionarios 2 dias
9 Aplicacion de cuestionarios 15 dias
10 Validacién de los resultados 4 dias
11 Propuesta de PMO 11 dias
12 Determinar Tipos de PMO 5 dias
13 Analisis de resultados del modelo de madurez 5 dias
14 Andlisis de alternativas 4 dias
15 Determinar PMO para propuesta 2 dias
16 Guia de establecimiento 47 dias
17 Establecimiento de PMO 12 dias
18 Desarrollo de Perfil 4 dias
19 Identificar Roles 4 dias
20 Funciones 4 dias
21 Planes de Gestién 35 dias
22 Alcance 4 dias
23 Cronograma 3 dias
24 Costo 3 dias
25 Calidad 3 dias
26 Riesgos 3 dias
27 Recursos 3 dias
28 Comunicaciones 3 dias
29 Involucrados 3 dias

(Elaboracion propia).



4.3.1.14 Desarrollar el cronograma.

“Desarrollar el cronograma es el proceso de analizar las secuencias de actividades, las
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duraciones, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el modelo de

cronograma para la ejecucion, monitoreo y el control del proyecto™. (Project Managment

Institute, 2017).

Para el desarrollo del cronograma se tomaron como entradas la definicion de actividades, la

secuencia de actividades y la estimacion de duracion de las actividades; insumos que sirvieron

como base para la creacion del Diagrama de Gantt, el cual permite dar seguimiento a cada
actividad y monitorear su progreso a lo largo del proyecto. En la Figura 16 se muestra el

Diagrama de Gantt del proyecto.

Id + MNombredetarea + Duracién « Precw Comienze » Fin || feb 20 mar ‘20 abr ‘20 may ‘20 jun 20
1 4 Propuesta de PMO 84 dias vie 2/14/20 mié 6/10/20 j
2 Inicio 0.1dias vie 2/14/20 vie 2/14/20

3 4 Andlisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos 25 dias 2 vie 2/14/20 jue 3/19/20 1

4 4 |dentificacién de Modelos de Madurez 4 dias 2 vie 2/14/20 mié 2/19/20

5 Ventajas & Desventajas 2 dias 2 vie 2/14/20 lun 2/17/20

6 Eleccion del modelo 2 dias 5 mar 2/18/20 mié 2/19/20

7 4 Impl acion del delo de Madurez 21 dias 4 jue 2/20/20 jue 3/19/20

8 Creacién de cuestionarios 2 dias 6 jue 2/20/20 vie 2/21/20 1

9 Aplicacidn de cuestionarios 15 dias 8 lun 2/24/20 vie 3/13/20 1

10 Validacidn de los resultados 4 dias 9 lun 3/16/20 jue 3/19/20

11 4 Propuesta de PMO 11 dias 7 vie 3/20/20 vie 4/3/20

12 Determinar Tipos de PMO 5 dias 10 vie 3/20/20 jue 3/26/20

13 Anélisis de resultados del modelo de madurez 5 dias 10 vie 3/20{20 jue 3/26/20

14 Analisis de alternativas 4 dias 10,12 vie 3/27/20 mié4/1/20 il

15 Determinar PMO para propuesta 2 dias 14 jue4/2/20  vie4/3/20



Id -

16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

Nombre de tarea
+ Guia de establecimiento
4 Establecimiento de PMO

Desarrollo de Perfil
Identificar Roles
Funciones

+ Planes de Gestion

Alcance
Cronograma
Costo

Calidad

Riesgos
Recursos
Comunicaciones
Involucrados
Reserva

~ Duraciéen «
47 dias
12 dias
4dias
4 dias
4 dias
35 dias
4dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
10 dias

Prec + Comienze « Fin

11
15
15
18,15
19,15
17
15
22
23
24
25
26
27
28
29

lun 4/6/20 mar 6/9/20
lun 4/6/20 maraf21/20
lun4/6/20 juea/a/20
vie 4/10/20 mié 4/15/20
jue 4/16/20 mar 4/21/20
mié 4/22/20 mar 6/2/20
mié 4/22/20 lun 4/27{20
mar 4/28/20 jue 4/30/20
vie 5/1/20  mar 5/5/20
mié5/6/20 wie 5/8/20
lun 5/11/20 mié 5/13/20
jue 5/14/20 lun5/18/20
mar 5/19/20 jue 5/21/20
vie 5/22/20 mar 5/26/20
mié 5/27/20 mar 6/9/20

|| feb 20

Figura 19. Diagrama de Gantt. (Elaboracién propia).

4.3.1.15 Plan de Gestién del Costo.

mar 20

abr

20

may ‘20
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jun20

La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos involucrados en planificar, estimar,

presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos; de modo que se

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Estimar los costos

Controlar los costos

Planificar la gestion de los costos

Determinar el presupuesto

4.3.1.16 Planificar la gestion de los costos.

controlar los costos del proyecto, proporcionando una guia y direccién sobre como se

Los procesos de gestion de los costos son los siguientes:

Es el proceso de definir como se han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y

gestionaran los costos del proyecto a lo largo de su proceso. (Project Managment Institute,

2017).
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Este proceso se lleva a cabo en la etapa de planificacion y en €l se desarrolla el marco de

referencia para los procesos inherentes del plan de gestidn de costos.

4.3.1.17 Estimar los costos.

“Es el proceso de desarrollar una estimacion aproximada del costo de los recursos necesarios
para completar las actividades del proyecto, determinando el monto de los costos requerido para
completar el trabajo del proyecto”. (Project Managment Institute, 2017).

En este caso se toma como referencia para realizar la estimacion, el estudio del “Project
Managment Institute Earning Power: Project Management Salary Survey 11th Edition” realizado
en enero de 2020. La Figura 17 muestra los resultados del salario promedio por pais de un

director de proyectos.
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i1 HT RALCH

Annualized Salary (in U.S. Dollars) by Country
coNTRY W= FGDIAN SALARY EXCHANGE RATE

Swltzarland 539 5132 086

United States B, 967 S11E ,DO0
Australia 818 101,381
Germany BES 506 BE7
Metherlamds 347 503 B30
Balgium 243 502,352
Irelamnd 520 585 _B29
United Kingdom 734 SE3 410
Datar 253 &81 . 668
United Arab Emirates B2 581 B85
Mew Zealand 41 501 196
Heng Kong an 576,607
Canada 2,868 573,355
SwidEn AE3 572,758
Singapors TE3 gri.z2ra
France 782 568 _B83
Japan 602 566,188
Saudl Arabla 542 563,044
South Kores 2800 567 B35
Saueh Afrieca m S62 ARE
Italy 1,131 57,18
Chile 184 554 BAZ
Spain 1,308 552,647
Polamd 470 54T B4l
Partugal 340 545 775
Brazil B 538,642
Costa Rica i1 537,409
Malaysls 4400 536 247
Maxico =] 535,863
Ecuador 153 535,000
Bussian Federatlom 2400 534 541
Peru 3 533,774
Philippimes 308 532.135
Colombis 453 530, 800
Taiwan 208 530,585
China 8268 529,075
Indomesia 10 528 980
India BESL &28,750
Sd44 528,698
a7 520, P46

Figura 20. Salario promedio de un director de proyectos (PMI, 2020).

Los resultados del estudio muestran que el salario promedio para un director de proyectos en
Costa Rica es de $37.409 anuales que equivalen a $3.117 mensuales méas cargas sociales, de
donde se desprende que por semana el salario es de $779. De ahi que se concluye que un director
de proyectos en promedio gana $19.48 por hora. Tomando como base esta informacion se realiza

la Tabla 14, la cual muestra la estimacién de costos para las actividades del proyecto.



Tabla 27. Estimacién de Costos

EDT Nombre de tarea

1 Propuesta de PMO

11 Inicio

1.2 Andlisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos
121 Identificacion de Modelos de Madurez
1211 Ventajas y Desventajas

1.2.12 Eleccion del modelo

1.2.2 Implementacion del Modelo de Madurez
1221 Creacion de cuestionarios

1222 Aplicacion de cuestionarios

1.2.2.3 Validacién de los resultados

13 Propuesta de PMO

131 Determinar Tipos de PMO

1.3.2 Analisis de resultados del modelo de madurez
1.3.3 Andlisis de alternativas

134 Determinar PMO para propuesta

14 Guia de establecimiento

14.1 Establecimiento de PMO

14.1.1 Desarrollo de Perfil

14.1.2 Identificar Roles

1.4.1.3 Funciones

1.4.2 Planes de Gestion

14.2.1 Alcance

14.2.2 Cronograma

1.4.2.3 Costo

1424 Calidad

1425 Riesgos

1.4.2.6 Recursos

1427 Comunicaciones

1.4.2.8 Involucrados

4.3.1.18 Determinar el presupuesto.

Duracién
74.1 dias
0.1 dias
26 dias
4 dias
2 dias
2 dias
22 dias
2 dias
1dia

4 dias
11 dias
5 dias
5 dias
4 dias
2 dias
37 dias
12 dias
4 dias
4 dias
4 dias
25 dias
4 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias
3 dias

104

Costo

$6,666.40
$10.40
$1,144.00
$416.00
$208.00
$208.00
$728.00
$208.00
$104.00
$416.00
$1,664.00
$520.00
$520.00
$416.00
$208.00
$3,848.00
$1,248.00
$416.00
$416.00
$416.00
$2,600.00
$416.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00
$312.00

“Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades individuales o

paquetes de trabajo, de cara a establecer una linea base de costos autorizada, determinando la
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linea base de costos con respecto de la cual se puede monitorear y controlar el desempefio del
proyecto”. (Project Managment Institute, 2017, pag. 231).

Para el proyecto se determina el presupuesto con base en los costos de los paquetes de trabajo
previamente estimados. También se toma en consideracion un 15% para imprevistos y un 5%
como reserva de contingencia para el proyecto.

La Tabla 15, Costo Total, muestra el costo por paquete de trabajo, el monto destinado a la

reserva de contingencia, el imprevisto y el costo total del proyecto, el cual es de $55.560.

Tabla 28. Costo Total

EDT Nombre de tarea Duracion Costo
1 Propuesta de PMO 74.1 dias $6,666.40
1.1 Inicio 0.1 dias $10.40
1.2 Analisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos 26 dias $1,144.00
1.3 Propuesta de PMO 11 dias $1,664.00
1.4 Guia de establecimiento 37 dias $3,848.00
141 Establecimiento de PMO 12 dias $1,248.00
1.4.2 Planes de Gestion 25 dias $2,600.00
Reserva Administrativa 5% 0 dias $333.32
Reserva Contingencia 0 dias $1560
Presupuesto Total $8,559.72

(Elaboracion propia).

4.3.1.19 Controlar los costos.

Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar sus costos y gestionar
cambios de la linea base de costo. El beneficio clave de este proceso es que la linea base de

costos sea mantenida a lo largo del proyecto. (Project Managment Institute, 2017).
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Para este trabajo solo se presenta la etapa de estimacion, ya que la ejecucion no forma parte

del proyecto; sin embargo, se procede a mencionar y sugerir el uso de alguna de las siguientes

técnicas para el control de los costos en etapas de ejecucion.

e Gestion del valor ganado (EVM).

Analisis del Valor Ganado

Abreviatura Definicidn del Léxico Como se usa Formula Interpretacion del Resultado
PV Valor El presupuesto autorizado ¢ue ha El valor del trabajo planificado hasta
Planificado | sido asignado al trabajo un determinado momento,
programado. generalmente la fecha de corte o la
de finalizacién del proyecto.
EV Valor La medida del trabajo realizado, El valor planificado de todo el EV = suma del valor
Ganado expresado en términos del trabajo completado (ganado) hasta | planificado del trabajo
presupuesto autorizado para dicho | un determinado momento, realizado.
trabajo. generalmente la fecha de corte, sin
referencia a los costos reales.
AC Costo Real El costo incurrido por el trabajo El costo real de todo el trabajo
llevado a cabo en una actividad realizado hasta un determinado
durante un determinado periodo de | momento, generalmente la fecha
tiempo. de corte.
BAC Presupuesto | La suma de todos los presupuestos | El valor de la totalidad del trabajo
hasta la establecidos para el trabajo a planificado, la linea base de costos
Conclusién realizar. del proyecto.

Analisis del Valor Ganado

Abreviatura| Nombre I Definicidn del Léxico Como se usa I Férmula Interpretacion del Resultado
cv Variacion del | El monto del déficit o superdvit La diferencia entre el valor del CV=EV-AC Positiva = Por debajo del costo
Costo presupuestario en un momento trabajo realizado hasta un planificado
dado, expresado como la diferencia | determinado momento, Neutra = lgual al costo planificado
entre el valor ganado y el costo real. | generaimente [a fecha de corte, y Negativa = Por encima del costo
los costos reales en ese mismo planificado
momento.
sV Varacidn del | La medida en que el proyecto estd | La diferencia entre el valor del SV=EV-PV Positiva = Adelanto con respecto al
Cronograma | adelantado o retrasado en relacién | trabajo realizado hasta un cronograma
con la fecha de entrega planificada, | determinado momento, Neutra = De acuerdo con el
en un determinado momento, generalmente la fecha de corte, y el cronograma
expresada como la diferencia entre | trabajo planificado que deberia Negativa = Retraso con respecto al
el valor ganado y el valor estar finalizado en ese mismo cronograma
planificado. momento.
VAC Variacion a | Proyeccidn del monto del déficit o La diferencia estimada en costo a la | VAC = BAC - EAC Positiva = Por debajo del costo
la Conclusion | superdvit presupuestario, expresada | conclusién del proyecto. planificado
como la diferencia entre el Neutra = Igual al costo planificado
presupuesto al concluiry la Negativa = Por encima del costo
estimacidn al concluir. planificado
CPI Indice de Una medida de la eficiencia en Un CPI de 1.0 significa que el CPl = EV/AC Mayor que 1,0 = Por debajo del
Desempefio | costos de los recursos presupuesta- | proyecto estd exactamente en el costo planificado
del Costo dos expresada como la razén entre | presupuesto, que el trabajo Costo Exactamente 1,0 = En el costo
el valor ganado y el costo real. realizado hasta el momento es planificado
exactamente igual al costo hasta la Menor que 1,0 = Por encima del
fecha. Otros valores muestran el costo planificado
porcentaje de los costos que han
sobrepasado o que no han
alcanzado la cantidad
presupuestada para el trabajo
realizado.
SPl [ndice de Una medida de la eficiencia del Un 5Pl de 1,0 significa que el SPI = EV/PV Mayor que 1,0 = Adelanto con
Desempefio | cronograma que se expresa como la | Proyecto se ajusta exactamente al respecto al cronograma
del razon entre el valor ganado y el valor | cronograma, que el trabajo realizado Exactamente 1,0 = Ajustado al
Cronograma | planificado. hasta el momento coincide cronograma
exactamente con el frabajo Menor que 1,0 = Retraso con
planificado hasta la fecha. Otros respecto al cronograma
valores muestran el porcentaje de
los costos que han sobrepasado o
que no han alcanzado la cantidad
presupuestada para el trabajo
realizado.




Figura 21. Andlisis de valor ganado. (Project Managment Institute, 2017).

Pronosticos
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Analisis del Valor Ganado

Abreviatura Nombre Definicion del Léxico Cdmo se usa Férmula Interpretacion del Resultado
Estimacion a | El costo total previsto de completar | Si se espera que el CPl sea el EAC = BAC/CPI
EAC la Conclusién | todo el trabajo, expresado como la mismo para el resto del proyecto, se
suma del costo real a lafechay la puede calcular EAC con la formula:
estimacidn hasta la conclusion. ) ) X
Si el trabajo futuro se va a realizar EAC = AC + BAC - EV
seglin la tasa planificada, utilizar:
Si el plan inicial ya no fuera viable, | EAC = AC + ETC ascendente.
utilizar:
5i tanto CPI como SPI tienen EAC = AC + [(BAC - EV)/
influencia sobre el trabajo restante, (CPI x SPI)]
utilizar:
ETC Estimacidn El costo previsto para terminar todo | Si se asume gue el trabajo estd ETC = EAC - AC
hasta la el trabajo restante del proyecto, avanzando de acuerdo con el plan,
Conclusion el costo para completar el trabajo

autorizado restante se puede
calcular mediante la utilizacion de:

Volver a estimar el trabajo restante
de manera ascendente,

ETC = Volver a estimar

Figura 22. Andlisis de valor ganado — Prondsticos. (Project Managment Institute, 2017).

indice de desempefio del trabajo por completar

Abreviatura

Nombre

Definicién del Léxico

Analisis del Valor Ganado

Cdmo se usa

Formula

Interpretacion del Resultado

TCPI

Indice de
Desempefio
del Trabajo
por
Completar

Medida del desempefio del costo
que se debe alcanzar con los
recursos restantes a fin de cumplir
con un objetivo de gestion
especificado, expresada como la
tasa entre el costo para culminar el
trabajo pendiente y el presupuesto
restante.

La eficiencia que es preciso
mantener para cumplir el plan.

La eficiencia que es preciso
mantener para completar la EAC
actual.

TCPI = (BAC-EV)/(BAC - AC)

TCPI = (BAC - EV)/(EAC - AC)

Mayor que 1,0 = Mas dificil de
completar

Exactamente 1,0 = lgual
Menor que 1,0 = Més facil de
completar

Mayor que 1,0 = Mas dificil de
completar

Exactamente 1,0 = Igual
Menor que 1,0 = Mas ficil de
completar

Figura 23. Andlisis de valor ganado - Trabajo por completar. (Project Managment Institute, 2017).
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4.3.1.20 Plan de Gestién de la calidad.

“La gestion de la calidad del proyecto incluye los procesos para incorporar la politica de

calidad de la organizacion en cuanto a la planificacién, gestion y control de los requisitos de

calidad del proyecto y el producto, para que satisfaga las necesidades para las que fue

acometido”. (Project Managment Institute, 2017, pag. 271).

En el siguiente apartado se desarrollara lo referente a como se gestionara la calidad en el

proyecto, donde se describira lo siguiente:

Roles y responsabilidades
Politica de Calidad del Proyecto
Factores de Exito para la Calidad
Linea Base de Calidad

Documentos para la Calidad

Para efectos del proyecto no se describen ni proveen plantillas, ya que deberan ser desarrolladas

y establecidas por la PMO una vez se encuentre implementada y se defina la necesidad de los

proyectos especificos.

4.3.1.21 Roles y responsabilidades.

En la siguiente tabla se describen los roles y responsabilidades de los miembros del equipo

encargado de gestionar la calidad en el proyecto.
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Tabla 29. Roles y Responsabilidades

Rol

Responsabilidades

Director de Proyecto

Cumplimiento  del proyecto segin los

estandares de calidad acordados

Equipo de proyectos

Cumplimiento de los requerimientos técnicos,

econdmicos

Director de Cuentas

Cumplimiento de los requerimientos legales

(Elaboracion propia).

4.3.1.22 Politica de Calidad del Proyecto.

En esta seccion se establecen los lineamientos y directrices generales para la gestion de la

calidad del proyecto. Se realiza desde tres perspectivas: enfoque para la planificacion de la

calidad del proyecto, enfoque para el aseguramiento de la calidad del proyecto y enfoque para el

control de la calidad del proyecto. La Tabla 17 muestra la Politica de Calidad para este proyecto.
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Tabla 30. Politica de Calidad

Aspectos generales y directrices de la organizacion:

Con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes de EX20utcoading, se entregaré un
valor superior a los clientes, a través de la entrega a tiempo de los productos y servicios
correctos de la més alta calidad en conformidad con los requisitos normativos globales.
EX20utcoading garantizara que se establezcan las metas y mediciones adecuadas para
alcanzar los objetivos de calidad.

Enfoque para la planificacion de la calidad del proyecto:
Garantizar el cumplimiento de los requerimientos técnicos y financieros para el desarrollo
de la oficina de proyectos.

Enfoque para el aseguramiento de la calidad del proyecto:

El enfoque para el aseguramiento de la calidad del proyecto se basa en la constante
revision de los procesos que se siguen para la generacion de los entregables,
establecimiento de métricas y parametros de control de calidad.

Enfoque para el control de la calidad del proyecto:

El control de calidad se realizara a partir de la evaluacion de los entregables para
determinar si estos cumplen con las normas y estandares sugeridos por el Project
Managment Institute.

Los entregables que no cumplan con los lineamientos del PMI se someteran a un analisis
para determinar la causa raiz del problema y deberan ser corregidos para lograr
alineamiento con el PMI.

(Elaboracion propia).

4.3.1.23 Factores de éxito para la calidad.

Segun la priorizacion de los requerimientos del proyecto se desprenden como factores de
éxito para la calidad los siguientes:
1. Garantizar el cumplimiento de la ejecucion del proyecto en cuanto a su alcance, plazo y
costo.
2. Garantizar el cumplimiento de los requerimientos solicitados por los interesados del
proyecto.
3. Garantizar el cumplimiento de la totalidad de entregables establecidos en el charter del

proyecto.



4.3.1.24 Linea Base de Calidad.

En esta seccion se establecen las métricas detalladas y la forma en que sera medido el

proyecto, producto, servicio o resultado del proyecto. Las métricas son insumos para el
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aseguramiento de la calidad y para el control de la calidad. Dichas métricas se muestran en la

Tabla 30, Linea Base de la Calidad. Cada métrica cuenta con su respectivo responsable,

frecuencia de medicion y el resultado esperado.

Tabla 31. Linea Base de Calidad

Objetivo de Calidad Meétrica(s) Definicion de la Resultado Frecuenciade | Responsable
métrica (método esperado medicion del
de medicion) cumplimiento
de la métrica
Cumplimiento del | SPI -indice del | Gestion de valor | SP1>0.9 Semanal Director del
plazo desempefio del | ganado proyecto
cronograma
Cumplimiento del CPI - indice del | Gestion de valor | SP1>0.9 Semanal Director del
costo desempefio del | ganado proyecto
costo
Cumplimiento Nivel de Segun Cumplimiento | Revision de | Gerente de
Politicas internas de | Cumplimiento | requerimientos del 100% entregable Recursos
la organizacion organizacionales Humanos

(Elaboracion propia).




112

4.3.1.25 Documentos para la calidad.

Tabla 32. Documentos para la Calidad

SOP / SOl Politicas de la organizacion que se deben seguir

Listas de verificacion | Documento que ayuda a estructurar y gestionar las actividades de
control de la calidad

e Necesidades del proyecto
e Cumplimiento de requerimientos

Plantilla de Documenta el cumplimiento de los requerimientos técnicos del
requerimientos proyecto

técnicos

Plantilla de Documenta el cumplimiento de los requerimientos econémicos del
requerimientos proyecto

econdémicos

(Elaboracion propia).

4.3.1.26 Plan de Gestion de las comunicaciones.

La gestion de las comunicaciones del proyecto incluye los procesos necesarios para asegurar
que la informacion del proyecto y de sus interesados se satisfaga a través del desarrollo de
objetos y de la implementacion de actividades disefiadas para lograr un intercambio eficaz de la
informacion. (Project Managment Institute, 2017). A continuacion, se describen los procesos de
gestion de las comunicaciones del proyecto:

e Planificar la gestion de las comunicaciones
e Gestionar las comunicaciones

e Monitorear las comunicaciones
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4.3.1.27 Planificar la gestion de las comunicaciones.

“Es el proceso de desarrollar un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones del
proyecto sobre la base de las necesidades y los requisitos de informacion de los interesados y de
los activos de la organizacion disponibles, identificando y documentando el enfoque a utilizar
para comunicarse con los interesados de la manera mas eficaz y eficiente”. (Project Managment

Institute, 2017, pag. 359). Para el proyecto se hara uso de las siguientes herramientas y técnicas:

Tabla 33. Herramientas y Técnicas de Comunicacion

Share Drives
Correo electrénico
Reuniones

Video llamadas

Reuniones

Video llamadas

Informacion Expectativas Desempefio del

proyecto
Confluence SAP Fieldglass Confluence
JIRA Correo electronico JIRA

Share Drives
Correo electrénico
Reuniones

Video llamadas

(Elaboracion propia).

4.3.1.28 Gestionar las comunicaciones.

Es el proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposicion final
de la informacién del proyecto, permitiendo un flujo de comunicaciones eficaz y eficiente entre
los interesados del proyecto. (Project Managment Institute, 2017, pag. 359).

Para el proyecto las comunicaciones se van a gestionar segun la Tabla 21, Matriz de

Comunicaciones del Proyecto.



Tabla 34. Matriz de Comunicaciones del Proyecto
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Tipo de Interesados Frecuencia Responsable Propdsito Recursos
comunicacion
Kick Off Interesados Una vez al Director de Informar los Video llamada
inicio del proyecto detalles del via
proyecto proyecto GoToMeeting
Reuniones de | Interesados Semanalmente | Director de | Informar sobre | Video llamada
seguimiento claves proyecto el avance o0 | via
problemas en | GoToMeeting
el proyecto
Reuniones Equipo de Semanales Director de | Analizar las Video llamada
equipo de proyecto proyecto actividades via
proyecto realizadas y/o | GoToMeeting
problemas
presentados
Minutas  de | Participantes | Al finalizar | Director del | Documentar Confluence
reunion de la reunién | cada reunién Proyecto acuerdos,
pasos a sequir,
problemas u
otra
informacion
Riesgos Interesados Quincenalmente | Director del | Informar y | Video llamada
Proyecto documentar via
riesgos GoToMeeting
Lecciones Interesados Antes del cierre | Equipo  del | Registrar areas | Video llamada
aprendidas del proyecto | del proyecto proyecto de mejora 'y via
factores de GoToMeeting
éxito del
proyecto
Reunion  de | Todos los | Al final del | Director del | Comunicar Video llamada
cierre involucrados | proyecto Proyecto cierre via
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GoToMeeting

(Elaboracion propia).

4.3.1.29 Monitorear las comunicaciones.

“Es el proceso de controlar las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del
proyecto, garantizando en cualquier momento un flujo 6ptimo de informacion entre todos los
participantes de la comunicacién”. (Project Managment Institute, 2017, pag. 359).

Este proceso busca que la generacion, recopilacion, distribucion y almacenamiento de la

informacion ocurra de manera oportuna y adecuada a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

4.3.1.30 Plan de Gestién de Riesgos.

La gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestion, identificacion, anélisis, planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y
monitoreo de los riesgos de un proyecto. (Project Managment Institute, 2017, pag. 484).

Para este proyecto la gestion de los riesgos se llevara a cabo segun los siguientes procesos:

e Identificar los riesgos

e Priorizar de los riesgos

e Responder a los riesgos identificados

Estos procesos se describen a continuacion:
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4.3.1.31 ldentificar los riesgos.

Para identificar los riesgos se crea el registro de riesgos del proyecto que contempla un codigo
del riesgo, la causa y la descripcion del riesgo. El registro se puede observar en la Tabla 22.
Cabe mencionar que dentro de los riesgos se identificaron algunos que son producto de la

situacién mundial que se vive por la pandemia del COVID-19 desde inicios del afio 2020.

Tabla 35. Registro de Riesgos

Cddigo | Causa Descripcion del Riesgo

RTO001 | Cuestionario Si los cuestionarios no son creados con anterioridad, esto puede
afectar la aplicacion del diagnostico, lo que impactaria el

cronograma del proyecto

RTO002 | Cuestionario Si los cuestionarios en linea presentan problemas técnicos, esto

puede afectar la aplicacion del diagndstico o cronograma del

proyecto
RC001 | Actade Si los objetivos del proyecto no se documentan de forma clara,
constitucion esto puede afectar los entregables impactando la calidad del
proyecto

RC002 | Requerimientos | Si los requerimientos de proyecto no estan definidos, esto puede

afectar los entregables impactando la calidad del proyecto

RP001 | Recurso Si el director de proyectos se incapacita. esto puede afectar el

presupuesto, lo que impactaria el costo del proyecto

RTO03 | Recurso Si la poblacion a encuestar no responde los cuestionarios en el

tiempo establecido, esto puede afectar el cronograma del proyecto

RT004 | Recurso Si ocurre una emergencia nacional y se solicita detener las labores

de la compaiiia, esto podria afectar el calendario del proyecto

RTO05 | Recurso Si ocurre una emergencia nacional y a miembros del equipo se les
imposibilita laborar, esto podria impactar el calendario del

proyecto
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RC003 | Recurso Si ocurre una emergencia nacional y a miembros del equipo se les

imposibilita laborar esto podria impactar la calidad del proyecto.

RCO004 | Comunicacién | Sila comunicacion no se da de manera correcta debido a las
diferentes zonas horarias, esto puede afectar la calidad del
proyecto

(Elaboracion propia).

4.3.1.32 Priorizar los riesgos.

Los riesgos identificados del proyecto se priorizan segun su probabilidad de ocurrenciay el
grado de impacto que estos tengan si se llegaran a manifestar. Para realizar la priorizacién de los
riesgos del proyecto se desarrollaron rangos de probabilidad de ocurrencia y escalas de impacto.

En la Tabla 23, Rango de Probabilidad de Ocurrencia, se detalla el rango y descripcién con el

cual se evaluara la probabilidad de ocurrencia de los riesgos.

P36. Rango de Probabilidad de Ocurrencia

Categoria Descripcion Valor

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta. La

Muy Probable ocurrencia oscila entre 96% y 100% 0.9
Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta. La

Bastante Probable ocurrencia oscila entre 75% y 95% de que este se presente 0.7

Probable Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es media. La 05
ocurrencia oscila entre 51% y 74% de que este se presente '
Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja. La

Poco Probable ocurrencia oscila entre 50% y 20% de que este se presente 0.3

Muy Poco Probable Riesgo cuya probabllldad de ocurrencia es muy baja. La 0.1
ocurrencia oscila entre 1 y 20% de que este se presente

(Elaboracion propia).

Para evaluar el impacto que puede tener un riesgo en caso de manifestarse, se realiza un

analisis que se basa en la escala que se presenta en la Tabla 24, Escala de Impacto de Riesgos.



Tabla 37. Escala de Impacto de Riesgos
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Categoria Descripcion Valor

Muy Bajo Riesgo cuyo impacto en el proyecto es casi imperceptible. 0.05
La afectacion al costo es menor al 5%

Baio Riesgo cuyo impacto en el proyecto es bajo. La afectacion al 01

J costo oscila entre 5% y 10% )

Riesgo cuyo impacto en el proyecto es moderado. La

Moderado afectacion al costo oscila entre 10% y 15% 0.2

Alto Riesgo cuyo impacto en el proyecto es alto. La afectacion al 0.4

costo podria ser superior al 15%

(Elaboracion propia).

Para concluir el anlisis, se hace una relacién de probabilidad por impacto y esto nos genera

el marcador de riesgo para cada riesgo especifico. Para este andlisis utilizaremos la matriz

probabilidad por

impacto.

Tabla 38. Matriz Probabilidad por Impacto

Marcador de riesgo para un riesgo especifico (P x I)

Impacto |

Probabilidad Muy Bajo|| Bajo Moderado Alto Muy
0.05 0.1 Alto 0.8

o5 oo ooy | NS A DR
o7 DOmNoor Joic | uEeEN
s [0amoos oo | oEomm
GOZENOos 00> oo |BEENN
oot Joor fooz  Joos [oos |
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Tomando como referencia los rangos de probabilidad, la escala de impacto y la matriz de

probabilidad por impacto, se crea la priorizacion de riesgos y se determina el riesgo general del

proyecto, lo cual se muestra en la Tabla 27, Priorizacion de riesgos.

Tabla 39. Escala riesgo general del proyecto

0.18a0.99
0.05a0.17
0.01a0.04

Tabla 40. Priorizacion de Riesgos

Cadigo Causa Descripcion del Riesgo

Probabilidad

Impacto

Si los objetivos del proyecto no se
Acta de documentan de forma clara, esto
constitucion puede afectar los entregables
impactando la calidad del proyecto

RCO001

0.7

0.8

Si los requerimientos de proyecto no
estan definidos, esto puede afectar los
entregables impactando la calidad del
proyecto

RC002 | Requerimientos

0.7

0.8

Si la poblacion a encuestar no
responde los cuestionarios en el
tiempo establecido, esto puede afectar
el cronograma del proyecto

RTO003 | Recurso

05

0.8

Si ocurre una emergencia nacional y
se solicita detener las labores de la
compaiiia, esto puede afectar el
calendario del proyecto

RTO004 | Recurso

0.5

0.8

Rango
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Si ocurre una emergencia nacional y a
miembros del equipo se les
imposibilita laborar, esto puede
impactar la calidad del proyecto

RC003 | Recurso 0.5 0.8

Si los cuestionarios no son creados
con anterioridad, esto puede afectar la
aplicacion del diagnostico, lo que
afectaria el cronograma del proyecto

RTO001 [ Cuestionario 0.3 0.8

Si la comunicacion no se da de manera
correcta, debido a las diferentes zonas
horarias, esto puede afectar la calidad
del proyecto

RC004 | Comunicacion 0.3 0.8

Si ocurre una emergencia nacional y a
miembros del equipo se les
imposibilita laborar, esto puede
impactar el calendario del proyecto

RTOO05 | Recurso 0.5 04

Si el director de proyectos se
incapacita, esto puede afectar el
presupuesto lo que impactaria el costo
del proyecto

RPO01 | Recurso 0.3 04 0.12

Si los cuestionarios en linea presentan
problemas técnicos, esto puede afectar
la aplicacion del diagnostico o
cronograma del proyecto

RTO002 | Cuestionario 0.1 0.8 0.08

Riesgo General Del Proyecto
Alto

(Elaboracion propia).

Como se puede observar, el resultado muestra que el riesgo general del proyecto equivale a
0.32, que segun la escala general de riesgo del proyecto se determina como alto. De lo anterior se
entiende que cada riesgo debe ser gestionado segun prioridad, por lo que desde el inicio se deben

establecer estrategias para ya sea eliminar, mitigar o aceptar los riesgos identificados.
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4.3.1.33 Responder a los riesgos identificados.

Una vez realizado el andlisis de riesgo, establecida la prioridad y el riesgo general del
proyecto, se debe proceder al desarrollo de los planes de respuesta a los riesgos, los cuales se
deben ejecutar en caso de que dichos riesgos se manifiesten durante el ciclo de vida del proyecto.

La respuesta a los riesgos establecidos del proyecto y como estas acciones afectan la
probabilidad e impacto se muestran en la Tabla 28, también la tabla refleja el riesgo general del

proyecto post acciones correctivas.



Cadigo

Causa

Descripcion del Riesgo

Probabilidad

Impacto

RCO001

Acta de
constitucion

Si los objetivos del proyecto
no se documentan de forma
clara, esto puede afectar los
entregables impactando la
calidad del proyecto

0.7

0.8

RCO002

Requerimientos

Si los requerimientos de
proyecto no estan definidos,
esto puede afectar los
entregables impactando la
calidad del proyecto

0.7

0.8

RTO03

Recurso

Si la poblacion a encuestar no
responde los cuestionarios en
el tiempo establecido, esto
puede afectar el cronograma
del proyecto

0.5

0.8

RT004

Recurso

Si ocurre una emergencia
nacional y se solicita detener
las labores de la compafiia,
esto podria afectar el
calendario del proyecto

0.5

0.8

RCO003

Recurso

Si ocurre una emergencia
nacional y a miembros del
equipo se les imposibilita
laborar, esto puede impactar la
calidad del proyecto

05

0.8

RTO01

Cuestionario

Si los cuestionarios no son
creados con anterioridad, esto
puede afectar la aplicacion del
diagnostico, lo que afectaria el
cronograma del proyecto

0.3

0.8

Rango

Estrategia

Acciones Preventivas

Respaldos

Plan para Contingencias

Reservas

Disparador

Responsable

Probabilidad

Impacto

Rango

POST

ACCIONES

Transferir

Solicitar a la empresa proveer
una capacitacion antes de
iniciar el proyecto

Adenda al
contrato del
proyecto

PM

PM

0.8

Mitigar

Se delimitara el alcance del

proyecto y sus objetivos en

un chérter antes de iniciar el
proyecto

Charter del
proyecto

PM

PM

0.8

Mitigar

Se pondran en linea las
encuestas por un periodo de
dos semanas. Se desarrollara
una campafa de
recordatorios diarios sobre
los cuestionarios, su
importancia y la fecha limite
para completarlos

NA

PM

RH

0.3

0.2

Aceptar

NA

PM

PM

05

0.8

Transferir

La compafiia creara un plan
de comunicacion y
colaboracion haciendo uso de
herramientas remotas fuera
de horarios laborales

Adenda al
contrato del
proyecto

PM

RH

0.4

Transferir

Se solicitara por contrato
interno al departamento de
desarrollo de la compafiia la
creacion y puesta en linea de
los cuestionarios

PM

RH

0.8

0.06
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Se configurara un espacio en
Si la comunicacion no se da CONFLUENCE donde se
de manera correcta debido a manejaran las
RC004 | Comunicacion | las diferentes zonas horarias, | 0.3 | 0.8 Mitigar | comunicaciones en linea'y en PM| 0 |04
esto puede afectar la calidad Vvivo para que pueda ser
del proyecto accesado y actualizado por
todos en cualquier momento PM
Si el director de proyectos se o,
incapacita, esto puede afectar Sgu(:s?l?aggzuln5ﬂ%2tge
RP0OO1 | Recurso gl presup,uesto, lo que 0.3 |04 |0.12| Aceptar trabajo para contratar un PM $1560 | RH |RH | 0 [ 08| O
impactaria el costo del que cubra la incapacidad
proyecto
Si los cuestionarios en linea Se crearan los cuestionarios
presentan problemas técnicos, en una plataforma con un
RT002 | Cuestionario esto puede afectar la 0.1 | 0.8 | 0.08 | Mitigar | backup redundante, ademas PM |PM |0.10.38 ] 0.08
aplicacion del diagnostico lo de poseer cuestionarios
cronograma del proyecto impresos
Riesgo General Del Proyecto . Riesgo General del Proyecto: o1

Alto

(Elevacion propia).

Tabla 41. Respuesta a los Riesgos

Bajo
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Como se observa en la tabla anterior, la respuesta a los riesgos permite reducir en cierta medida el riesgo general del proyecto, en este caso pasando de 0.32 a un 0.1. Esto quiere decir que se pasé de un riesgo alto a

un riesgo moderado. Se debe llevar un monitoreo de cerca de todos aquellos riesgos con un grado alto identificados en rojo, en una menor medida los identificados en amarillo y los de color verde.
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4.3.1.34 Plan de Gestién de Recursos.

“La planificacién de los recursos se utiliza para determinar e identificar un enfoque a fin de
asegurar que haya suficientes recursos disponibles para la exitosa finalizacién del proyecto”.
(Project Managment Institute, 2017, pag. 581).

Para este proyecto, el plan de gestion de los recursos cubre aspectos como la estimacién de
los recursos, la identificacion de roles y responsabilidades del equipo de proyecto, ademas de las

relaciones de comunicacion dentro del proyecto.

4.3.1.35 Estimacion de los recursos.

El método empleado para realizar la estimacion de recursos es el juicio de experto. Por esta
razén se debe contar con la participacién de un experto que posea varios afios de experiencia en
el campo, que permita realizar valoraciones y juicios segln su experiencia en la materia. Para
efectos de este proyecto la Tabla 29 muestra la estimacion del recurso que se hara cargo de las

diferentes fases del proyecto.



Tabla 42. Estimacién de Recursos

Nombre de tarea
Propuesta de PMO
Inicio

Analisis de Conocimiento y Madurez en
Gestion de proyectos

Identificacion de Modelos de Madurez
Implementacion del Modelo de Madurez
Propuesta de PMO
Guia de establecimiento
Establecimiento de PMO

Planes de Gestion

(Elaboracion propia).

4.3.1.36 Adquirir el equipo de proyecto.

Unidades de
asignacion

1

1

Perfil de trabajo

Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos
Director de
Proyectos

Duracion
74.1 dias
0.1 dias
26 dias
4 dias
22 dias
11 dias
37 dias
12 dias

25 dias
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Costo

$6,666.40
$10.40
$1,144.00
$416.00
$728.00
$1,664.00
$3,848.00
$1,248.00

$2,600.00

“Es el proceso de obtener miembros del equipo, instalaciones, equipamiento, materiales,

suministros y otros recursos necesarios para completar el trabajo del proyecto, el beneficio de

este proceso es que describe la seleccidn de los recursos y se les asigna a sus respectivas

actividades”. (Project Managment Institute, 2017, pag. 328).

En el caso de este proyecto los recursos descritos en la Tabla 29 le seran solicitados al

departamento de Recursos Humanos para que este coordine la respectiva asignacion.

4.3.1.37 Roles y responsabilidades.

Es importante la definicion de las responsabilidades y roles de cada uno de los integrantes del

equipo de proyecto, para lo cual se crea el siguiente organigrama del equipo de proyecto. La
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Tabla 30 muestra como se definen los roles y responsabilidades de los miembros del equipo para

este proyecto.

Gerente General

Director de Proyecto

Director de TI I Director de Cuentas I

Figura 24. Organigrama Equipo de Proyecto.

Tabla 43. Roles y Responsabilidades

Rol Responsabilidad

Apoyar al director de proyectos en la aplicacién de la

) metodologia de gestion de proyectos. Apoyar la
Director de cuentas ) N ) )

implementacion de los cinco niveles de madurez del

Modelo Kerzner.

Aprobar el presupuesto y la propuesta de PMO para la
Gerente General L . ) ) )
organizacion, asi como el perfil y el nivel de autoridad.

Crear un directorio en CONFLUENCE para el proyecto.
) Colaborar con el director de proyectos en la
Director de Tl ) y ) _
implementacion de los cinco niveles de madurez del

Modelo Kerzner.

Desarrollar la documentacién requerida para la debida

gestion del proyecto. Dar seguimiento y entrega.

. Comunicacion con el Gerente General y el Director de
Director del Proyecto o )

Cuentas para la revision de los avances. Realizar el control

de cambios cuando este se solicite. Negociar la solicitud de

recursos a otras areas funcionales.

(Elaboracion propia).
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Una vez establecidos los roles y responsabilidades, se desarrolla una matriz RACI en la cual
se define para cada uno de los involucrados y las actividades ¢quién es el responsable de realizar
la actividad (R)?, ¢quién es la autoridad o persona encargada de la tarea (A)?, ¢quién debe ser
consultado (C)?, y ¢quién debe ser informado (I)?

La Tabla 31 muestra la matriz con las principales actividades de este proyecto.

Tabla 44. Matriz RACI

EDT Nombre de tarea Director de Gerente Director de Director de

Proyectos General cuentas TI
1 Propuesta de PMO R A C I
11 Inicio R A C I
19 Anﬁlisis de Conocimiento y Madurez en R A C I

Gestion de proyectos

121 Identificacion de Modelos de Madurez R C A I
1.2.2 Implementacion del Modelo de Madurez R C C I
13 Propuesta de PMO R A C I
14 Guia de establecimiento R C A I
141 Establecimiento de PMO R A C I
1.4.2 Planes de Gestién R C A I

(Elaboracion propia).

4.3.1.38 Plan de gestién de los involucrados.

“La gestion de los interesados del proyecto incluye los procesos requeridos 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”. (Project Managment Institute, 2017, pag. 503).
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4.3.1.39 ldentificar a los interesados del proyecto.

Para la identificacion de los interesados del proyecto se llevaron a cabo reuniones con la
gerencia, direccion de cuentas y recursos humanos, con el fin de establecer una relacion que les
permita vincularse con el proyecto, los objetivos y minimizar afectaciones negativas por parte de

algun grupo de interesados.

Tabla 45. Criterios para la definicion del nivel de poder de los involucrados

Clasificacion Caracteristicas de los Involucrados

Involucrados encargados del desarrollo de la estrategia de la
organizacion de ejercer politicas institucionales que influyen en los
proyectos que se realizan.

Poder Alto Cuentan con un grado alto de influencia sobre la dotacion de
recursos.

Presenta urgencia en el sentido de hacer sentir sus demandas o
intereses.

Involucrados encargados de liderar la organizacion cuentan con la
Poder Medio legitimidad para establecer los lineamientos de desarrollo y la
capacidad de uso de recursos para los proyectos.

Involucrados beneficiados directamente por la obtencion de los
resultados del proyecto.

Involucrados con cierta resistencia al cambio del entorno y podrian
convertirse en opositores a los proyectos que se deseen efectuar.

Poder Bajo

(Elaboracion propia).

Tabla 46. Criterios para la definicion del nivel de interés de los involucrados

Clasificacion Caracteristicas de los Involucrados
Involucrados que toman parte en la ejecucion y direccion del
Interés alto proyecto.

Involucrados que financian el proyecto.

Involucrados que desarrollan un rol especifico dentro del
proyecto.

Interés Medio




ejecucién del proyecto.

Involucrados que se ven beneficiados, pero no participan en la

resistencia al cambio.

Involucrados que denotan posiciones rigidas en negociaciones y

Involucrados que son impactados por el proyecto de manera
positiva 0 negativa, pero no participan de este.

Interés Bajo

control en la direccion del proyecto.

Involucrados que no se benefician del proyecto, mas si ameritan

(Elaboracion propia).

. Interesados Poder Interés Posicion

10

11

14

15

16

17

Tabla 47. Registro de Interesados

Gerente General Alto Alto
Gerente Financiero Medio Alto
Gerente de Recursos Humanos Bajo Alto
Director de Cuentas Alto Alto
Desarrollador de Negocios Bajo Alto
Desarrqllador de Negocios Bajo Medio
Dynamics

Director de Desarrollo Mobile & Bajo Medio
Web

Consultora de Negocios Bajo Bajo
Director de Desarrollo Alto Alto
Gerente de Desarrollo Alto Alto
Gerente de Cuenta 1 Alto Alto
Gerente de Cuenta 2 Alto Alto

Gerentes de Proyectos Alto Alto

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Neutral

Neutral

Neutral

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo

129
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18 Gerente de Tl Bajo Bajo Neutral
19  Administrador de Oficina Bajo Medio Neutral
20 Ingenieros Bajo Alto Apoyo

4.3.1.40 Clasificar a los interesados.

Para este proyecto se desarrollaron criterios de poder e interés que se muestran en las Tablas
32y 33 para de esta manera categorizar a los interesados del proyecto y posteriormente
establecer las estrategias a implementar con cada uno de los grupos.

Para clasificar a los interesados de este proyecto se analizé a cada uno de los interesados
segun las tablas 32 y 33. Dicho analisis permitié definir y ubicar a cada uno de los interesados en
una matriz de poder-interés para una mejor gestion de cada uno de ellos.

La Figura 21 muestra la distribucion de los interesados segun su nivel de poder e interés en el

proyecto.
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Matriz de Poder e Interés

ALTO PODER, BAJD INTERES. ALTO PODER, INTERES MEDIO

INTERES

Figura 25. Matriz de Poder e Interés (Elaboracién propia).

La ubicacion de cada uno de los interesados en la matriz de poder e interés permite el

desarrollo de una estrategia para la correcta gestion de los interesados del proyecto.

4.3.1.41 Estrategias a seguir.

Para el proyecto se definieron 6 grupos con los que se desarrollaran estrategias que ayuden a
informar y gestionar a los diferentes interesados segun sea su nivel de poder e interés en el
proyecto. La Tabla 35, Estrategias seguin grado de poder e interés, muestra los 6 grupos
establecidos, los interesados pertenecientes a esos grupos Y las estrategias a seguir para su

gestion.
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Tabla 48. Estrategias segin grado de poder e interés

1 Involucramiento en la creacion de los objetivos del

proyecto

-Gerente General 2 Involucramiento en la definicion del alcance
-Director de Cuentas 3 Reuniones informativas semanales sobre progreso,
-Gerente de Cuenta 1 problemas, cambios y riesgos

Alto Poder — Alto Interés -Gerente de Cuenta 2 4 Acceso al sitio de documentacion oficial del
-Director de Desarrollo proyecto
-Gerente de Desarrollo 5 Apertura de los canales de comunicacion con el
-Gerentes de Proyectos Director de Proyectos para atender dudas. (Correo

electrénico, Lync y conlfuence)

6 Boletines informativos sobre el progreso del
proyecto

1 Reuniones informativas semanales sobre progreso,
problemas, cambios y riesgos

2 Boletines informativos sobre el progreso del

Alto Poder — Interés Medio -Gerente Financiero
proyecto
3 Acceso al sitio de documentacion oficial del
proyecto
1 Reuniones informativas semanales sobre progreso,
Alto Poder — Bajo Interés -Gerente de RH 9 problt_amas, (_:amblos_y r1esgos
Boletines informativos sobre el progreso del
proyecto
1 Boletines informativos sobre el progreso del
proyecto

-Desarrollador de
Alto Interés — Bajo Poder Negocios
-Ingenieros

2 Acceso al sitio del proyecto para revisar informacion
sobre el progreso y cambios aceptados

3 Reunién bisemanal para dar detalles generales y
atender inquietudes

-Administrador de Oficina

-Desarrollador de

Interés Medio — Bajo Poder Negocios Dynamics 1  Correo general con las actualizaciones del proyecto
-Director de Desarrollo
Mobile & WEB

-Consultor de Negocios

Bajo Interes — Bajo Poder -Gerente de Tl

Correo general con las actualizaciones del proyecto
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5 Conclusiones

En el siguiente apartado se procedera a enlistar las conclusiones obtenidas, luego de realizar

la investigacion planteada en este documento.

1. Lacompafiia posee un interés muy alto en cuanto a orientar a la organizacion hacia una
gestion de proyectos estandarizada, eficiente y con buenas précticas; por lo que el apoyo
a este proyecto con el fin de lograr implementar una oficina de proyectos fue total.

2. Se debe poseer un estudio de varios tipos de modelos de madurez para analizar sus
beneficios y compararlos entre si. De esta manera en conjunto con las necesidades de la
organizacion se puede seleccionar el modelo que mejor se ajusta a la realidad de la
organizacion.

3. Gracias a la implementacion del Modelo de Madurez de Harold Kerzner se identificé el
grado de madurez de Ex20utcoading en cuanto a la gestion de proyectos, el cual es de un
nivel muy bajo.

4. En el anélisis de madurez el nivel 3, el cual corresponde a la metodologia comun, los
resultados de la organizacion estuvieron en un nivel alto a pesar de que en el resto de los
niveles los resultados estuvieron muy por debajo del minimo. Este fenOmeno ocurre, ya
que este nivel se enfoca en la existencia de proceso, procedimientos, apoyo
administrativo, capacitaciones, entre otros, que si bien es cierto EX2outcoading brinda,
estos no estan alineados con algun estandar en gestion de proyectos ni siguen ningun tipo

de buenas précticas en cuanto a la gestion de proyectos. De igual manera la evaluacion
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solo determina si los equipos siguen algin método, indiferentemente de si este método es
el mismo para todos los equipos o se siguen métodos distintos entre si.

Para el nivel 4 y 5 del Modelo de Madurez de Harold Kerzner es necesario que la
organizacion alcance el primer nivel de madurez para poder aplicar los niveles 4 y 5. Para
esto se debe contar con un estandar establecido, ademas de procedimientos y un
conocimiento basico y general en gestion de proyectos por parte de la organizacion; de lo
contrario la aplicacion de los niveles 4 y 5 son indtiles.

Gracias a la claridad de las funciones y la definicion de rol de la oficina de proyectos
seleccionada, se pudo proponer la ubicacidn de la oficina dentro de la estructura
organizacional de la compafiia en una figura de Staff.

Luego de realizar el analisis de madurez, identificar y establecer el tipo de PMO, se
gener0 una estrategia a seguir para la implementacién de la oficina de proyectos dentro
de la organizacion que consta de 3 fases cada una con un afio de duracion.

Gracias a la identificacion del tipo de PMO a implementar se definié el perfil del director
de la oficina de proyectos PMO. Se definio también las capacidades requeridas y las
responsabilidades que debera desempefiar en este rol.

Mediante el desarrollo del plan del alcance se logré establecer de qué manera se va
definir, validar y controlar el alcance de este proyecto.

Al elaborar el plan de gestion del cronograma se pudo establecer la duracion de cada una
de las tareas empleando la descomposicion y la secuenciacion de actividades. Esto
permitio establecer la duracion del proyecto en 84 dias.

Mediante la elaboracién del plan de gestidn de costo se pudo establecer el costo del

proyecto, el cual es de $6.666.
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Una vez establecido el costo del proyecto y hecho el analisis de riesgos, se pudo definir el
presupuesto del proyecto, el cual es de $8.559.

Se incluye dentro de este documento un plan de calidad, el cual vela porque la
organizacion mantenga un estandar, ademas de satisfacer los requerimientos de calidad
de los involucrados y clientes en cada uno de los entregables y el proyecto como tal.
Tambieén, se establecio la politica de calidad y la linea base de la calidad para este
proyecto.

Por medio de la matriz de impacto de riesgos se pudo establecer que el riesgo general del
proyecto es de 0.32, el cual lo califica como de alto riesgo.

En el plan de gestion de interesados se definid la lista de involucrados del proyecto,
donde se establecio un registro de interesados clasificados por su poder, interés y
posicidn, los cuales se procedio a agrupar en 6 categorias. Ademas, se establecieron

estrategias para gestionar a cada grupo de interesados.
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6 Recomendaciones

En este capitulo se enlista una serie de recomendaciones basadas en las conclusiones

planteadas en el apartado anterior.

1.

Se recomienda a la gerencia de la organizacion realizar un estudio y recopilacion de las
necesidades, dado el interés en la implementacion de una oficina de proyectos. No poseer
un claro conocimiento de las necesidades de la organizacion puede afectar de manera
negativa la eleccion del modelo por implementar.

Se recomienda al equipo del proyecto realizar un estudio de varios modelos de madurez.
Se deben observar sus beneficios, requisitos, complejidad y riesgos, con el fin de
seleccionar varias opciones para ser comparadas entre si, para elegir el modelo que mejor
se ajuste a las necesidades de la organizacion.

Se recomienda a la gerencia general documentar los resultados de los analisis de madurez
realizados en este proyecto, con el fin de que sirvan de insumos para la organizacion en
su proceso de mejora continua, segun las fases 4 y 5 del Modelo de Madurez de Harold
Kerzner.

Una vez concluidas las 3 fases de la estrategia para la implementacion de la PMO, se
recomienda volver a evaluar cual modelo de madurez en gestion de proyectos se va a
ajustar mejor a las necesidades de la organizacion en el futuro.

En cuanto al nivel de metodologia comun de Modelo de Kerzner, se recomienda a la
gerencia general desarrollar capacitaciones en materia de proyectos, asi como establecer
procedimientos estandar en la organizacion, con el fin de que la compafiia adquiera cierta

madurez para poder realizar la evaluacion de los niveles 4 y 5 del Modelo de Kerzner,



10.

11.

137

donde los resultados que se obtengan permitan desarrollar mejoras a los procesos o la

creacion de nuevos.

Se recomienda a la gerencia general actualizar el organigrama organizacional que
muestre la oficina de proyectos en su rol de staff, ademas de comunicar a la empresa los
alcances y responsabilidades de la oficina dentro de la organizacion y sus operaciones.
Se recomienda al departamento de recursos humanos validar y comprobar las
certificaciones, atestados y vigencia que el candidato presente en el PMI y otras
organizaciones, de ser necesario.

Se recomienda al equipo de proyecto seguir cuidadosamente el plan del alcance para
lograr una buena delimitacion del alcance que contribuya a la conclusion exitosa del
proyecto.

Se recomienda al director de proyectos prestar atencion a los acontecimientos que estan
afectando al pais en mayo del 2020, con respecto de la pandemia y del mundo entero; con
el fin poder documentar y planificar acciones segun sea necesario, las cuales por razones
de tiempo y falta de datos no fueron incluidas en este documento, que podrian afectar el
cronograma del proyecto.

Se recomienda al director de proyectos monitorear las directrices que el Ministerio de
Salud dicte y ajustar o identificar nuevos riesgos que por motivos de tiempo no fueron
contemplados dentro de este documento, con el fin de realizar ajustes al costo y
presupuesto del proyecto.

Se recomienda al director del proyecto prestar atencién a los efectos de la pandemia, ya

que podrian impactar el cronograma y costo del proyecto. El plan de gestion de riesgos
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incluye varios riesgos asociados a la pandemia; sin embargo, es posible que, dado a la
poca informacion y a las pocas experiencias similares, existan otros riesgos que no fueron
contemplados en este proyecto.

Se recomienda al director de proyectos que para el monitoreo de la calidad se tomen en
cuenta otros factores propios de la emergencia nacional, que estan en constante cambio y
que puedan afectar la calidad de cada uno de los entregables.

Se recomienda al director de proyectos evaluar lo planteado en la matriz de impacto y
realizar los ajustes necesarios, dada la situacion que vive el pais posterior a mayo del
2020 con los efectos de la pandemia y las directrices del Gobierno, que por motivos de
tiempo no pueden ser contempladas en este documento.

Se recomienda al director del proyecto evaluar las estrategias para gestionar a los grupos
de interesados y realizar los ajustes necesarios, posterior a mayo de 2020, ya que los
efectos de las medidas del Gobierno en cuanto a la pandemia pueden afectar las

estrategias establecidas.
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ANexos
Anexo 1: Charter

ACTA DEL PROYECTO
Formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para

asignar los recusos de la organizacion a las actividades del proyecto. Establece el beneficio
directo, inicio claroy limites del proyecto bien definidos.
Fecha Nombre de Proyecto

9-3-2020 Propuesta para la implementacion de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) para la empresa
EX2outcoding.

Areas de conocimiento /| Areade aplicacion (Sector / Actividad):

procesos:
Procesos: Tecnologias de Informacion
Iniciacion, Planeacion

Areas:

Integracion, Alcance, Tiempo,
Recursos humanos, comunicacion,

interesado
Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
9-3-2020 19-6-2020

Objetivos del proyecto

Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creacién de una Oficina de Gestidn de Proyectos para la empresa
EX2outcoding, con el fin de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los proyectos en
la organizacion.

Objetivos especificos

5. Efectuar un analisis del conocimiento en administracion de proyectos dentro de la
organizacion para establecer el nivel de madurez de la empresa en este campo.

6. Indagar sobre los diferentes tipos de PMO para seleccionar la que mejor se ajusta a la
organizacion.

7. Establecer el modelo de oficina de proyectos (PMO) que se llevara a cabo en la
organizacion como ente rector para la administracion de proyectos.

8. Crear una guia para el establecimiento de la oficina de administracidn de proyectos
seleccionada con el objetivo de estandarizar, dirigir y supervisar el desarrollo de los
proyectos en la organizacion.

Justificacion o propdésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Al dia de hoy la compafiia EX20utcoding desarrolla proyectos relacionados con la tecnologia
de informacion, sin embargo, la empresa no cuenta con una metodologia definida para la
administracién de proyectos, por lo que cada proyecto que se desarrolla es gestionado de
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manera diferente y segun el conocimiento del director del proyecto a cargo.

Con la implementacion de este proyecto se busca entender ¢qué posee la empresa en nivel de
conocimiento? ademas de establecer la PMO como ente rector en todo lo referente a la gestion
de proyectos dentro de la empresa. Asi mismo se busca establecer un estdndar para toda la
organizacion en lo referente a la administracion de proyectos.

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

El producto final que se entregara al final del proyecto es un plan para que EX20utcoading
pueda realizar la implementacidn de una oficina de administracion de proyectos la cual servira
como ente rector encargado de estandarizar metodologias y procesos, asi como dirigir y
supervisar la gestion de los proyectos en la organizacion.

Entregables:
> Documento con el analisis de conocimiento en administracion de proyectos y el nivel de
madurez de la organizacion
Documento con la descripcion de los diferentes tipos de PMO
Documento donde se especifica el tipo de PMO a implementar en la organizacién
Documento con la guia para la implementacion de la PMO
Plan de gestion del alcance del proyecto.

Plan de gestion del tiempo del proyecto.

Plan de gestion de la calidad del proyecto.
Plan de gestion de las comunicaciones del proyecto.
Plan de gestion de riesgos del proyecto.

Plan de gestion de los recursos humanos del proyecto.

>
>
>
>
>
> Plan de gestion del costo del proyecto.
>
>
>
>
>

Plan de gestion de los interesados del proyecto

Supuestos

1. Se cuenta con el apoyo y la apertura total de la organizacion para la implementacion de la
PMO.

2. Laempresa brindara toda la informacion y documentacion necesaria para este proyecto.

3. Se cuenta con el soporte y colaboracion tanto de recursos humanos, técnicos y
tecnoldgicos para el desarrollo e implementacion del proyecto.

4. Se cuenta con una plataforma tecnoldgica para la aplicacion de evaluaciones a la
organizacion y sus respectivos analisis.
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Restricciones

1. Horario y tareas de trabajo establecidas que limitan la colaboracion de recursos en la
organizacion con el proyecto.
2. Contratos de confidencialidad que impiden el acceso a infomacién catalogada como

sensible.

3. Conocimiento en materia de administracion de proyectos.
4. Tiempo limitado para el desarrollo del proyecto.

Identificacidn riesgos

Causa

Descripcion del Riesgo

Acta de constitucion

Si los objetivos del proyecto no se documentan de forma clara estg
podria afectar los entregables impactando la calidad del proyecto

Requerimientos

Si los requerimientos de proyecto no estan definidos esto puede
afectar los entregables de manera negativa impactando la calidad
del proyecto.

Si la poblacion a encuestar no responde los cuestionarios en el

Recurso . . :
tiempo establecido esto podria afectar el cronograma del proyecto
ReCUIsO Si ocurre una emergencia nacional y se solicita detener las labores
de la compafiia esto podria afectar el calendario del proyecto.
ReCUIsO Si ocurre una emergencia nacional y a miembros del equipo se les

imposibilita laborar esto podria impactar la calidad del proyecto.

Cuestionario

Si los cuestionarios no son creados con anterioridad esto puede
afectar la aplicacion del diagndstico lo que afectaria el cronograma
del proyecto.

l
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. Si la comunicacién no se da de manera correcta debido a las
Comunicacion . . .
diferentes zonas horarias esto puede afectar la calidad del proyecto
ReCUr'so Si ocurre una emergencia nacior_lal y a miembros del_equipo se les
imposibilita laborar esto podria impactar el calendario del proyecto.
ReCUIsO Si el director de proyectos se incapacita esto puede afectar el
presupuesto lo que impactaria el costo del proyecto.
Si los cuestionarios en linea presentan problemas técnicos esto
Cuestionario puede afectar la aplicacion del diagnostico o cronograma del
proyecto.
Presupuesto
Nombre del Hito Costo
Propuesta de PMO $6,666.40
Inicio $10.40
Analisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos $1,144.00
Identificacion de Modelos de Madurez $416.00
Implementaciéon del Modelo de Madurez $728.00
Propuesta de PMO $1,664.00
Guia de establecimiento $3,848.00
Establecimiento de PMO $1,248.00
Planes de Gestidn $2,600.00
Alcance $416.00
Cronograma $312.00
Costo $312.00
Calidad $312.00
Riesgos $312.00
Recursos $312.00
Comunicaciones $312.00
Involucrados $312.00
Principales hitos y fechas
Hitos Comienzo Fin
Propuesta de PMO lun 3/9/20 vie 6/19/20
Inicio lun 3/9/20 lun 3/9/20

Analisis de Conocimiento y Madurez en Gestion de proyectos lun3/9/20 mar 4/14/20
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Identificacion de Modelos de Madurez lun 3/9/20 vie 3/13/20
Implementacion del Modelo de Madurez vie 3/13/20 mar 4/14/20
Propuesta de PMO mar 4/14/20 mié 4/29/20
Guia de establecimiento mié 4/29/20 vie 6/19/20
Establecimiento de PMO mié 4/29/20 vie 5/15/20
Planes de Gestién vie 5/15/20 vie 6/19/20
Alcance vie 5/15/20 jue 5/21/20
Cronograma jue 5/21/20 mar5/26/20
Costo mar 5/26/20 vie 5/29/20
Calidad vie 5/29/20 mié 6/3/20
Riesgos mié 6/3/20 lun 6/8/20
Recursos lun6/8/20 jue 6/11/20
Comunicaciones jue 6/11/20 mar 6/16/20
Involucrados mar 6/16/20 vie 6/19/20

Informacién histoérica relevante

Outcoding da inicio a sus operaciones en una pequefa oficina ubicada en San José, Costa Rica.
Conformado por un equipo de 5 personas, se ofrecen servicios de outsourcing en tecnologia a
empresas de los EE.UU.

En el afio 2008 EX2 Solutions adquiere a Outcoding, y de esta fusion nace EX2 Outcoding.
Ademas de EX2 Solutions, otras empresas que forman parte del consorcio ubicado en Austin,
Texas; son: Builder Home Site, EX2 Indiay BDX.

Para el afio 2015, con la incorporacién de GBI, se refuerza la oferta de tecnologias
empresariales de Microsoft, se diversifican ain mas los servicios y se brinda un valor agregado
a los clientes existentes y potenciales.

Con el objetivo de fortalecer los servicios en el area del desarrollo web y de aplicaciones para
dispositivos moviles, se concreta la compra de aPlicativa en el afio 2017. Afianzando el
crecimiento experimentado en los ultimos afos.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Gerente General

Gerente Financiero

Gerente de Recursos humanos
Director de Cuentas

Desarrollador de Negocios
Desarrollador de Negocios Dynamics
Director de Desarrollo Mobil & Web
Consultora de Negocios
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Director de Desarrollo
Gerente de Desarrollo
Gerente de Cuenta 1
Gerente de cuenta 2
Gerentes de proyectos
Gerente de Tl
Administrador de Oficina

Involucrados Indirectos:
Gerente de Mercadeo
Reclutadores
Administrador de Redes
Administrador de Sistemas

Director de proyecto:

Manfred Villegas Sdnchez

Firma:

Autorizacion de:

Firma:
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Anexo 2: EDT del PFG

Proyecto final e
Gradu

1.1 Seminario de Graduacion
1.1.1 Entregables

[ Il T 1 1
111155maﬂal] llllzsemanaz] lulﬁsemmal lllMSemanabl llllﬁSemanasl Informe de revisién y

T
[122 Desarrollo ] l-{ua Asignacion nnu] [1 31 Lector 1]
T

ﬁ

131 RevisonPFG |

correciones alectores | [122.1 Avances I 1222 Tutor
nmzm] 11111cnnecmnes] 11131 Correciones ] 11141Couecmnesl L‘ 1312 Envio Informe de o I
Ajustes Entregables del 12221 l

nvestigacion
L1112 pipfogrifica

11113 Charter

Integracion del

11122In(mducci6ﬂ] 11132 Marco Tedrico ] 11142 Marco Metodologico I
documento

11123 Cronograma

11152

12212 Avance semana 1

12213 Avance semana2

12214 Avance semana 3

12215 Avance semana 4

12216 Avance semana 5.

12217 Avance semana 6

12218 Avance semana 7

12219 Avance semana8

122110 Avance semana 9

122111 Avance semana 10

122112 Avance semana 11

122113 Avance semana 12

ORI
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Nr  Acronym Name Owner
1 OPM3 Organizational Project Management Project Management Institute (PMI)
Maturity Model
2  P3M3 Portfolic, Programme, Project Office of Government Commerce (OGC)
Management Maturity Model
3 PaMm Project & Program Management for Project Management Association of Japan
Enterprise Innovation (P2M) (PMA)
4  PMMM Project Management Maturity Model PM Solutions
5  PPMMM Project Portfolio Management Maturity PM Solutions
Model
& PMMM Programme Management Maturity Programme Management Group
Model
7 PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting
g8 (PM)2 The Berkeley Project Management Department of Civil Engineering
Process Maturity Model University of California at Berkeley
3 ProMMM Project Management Maturity Model Project Management Professional Sclutions
Limited
10 MINCEZ2 Maturity Increments IN Controlled MINCEZ2 Foundation
Environments
11 PPMM Project and Portiolio Management PriceWaterhouseCoopers (PWC) Belgium
Maturity
12 CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Insfitute (SEI)
13  SPICE Software Process Software Cuality Institute
Improvement and Capability Griffith University, Australia
dEtermination
14 FAA-ICMM Federal Aviation Administration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model
15 Trillium Trillium Bell Canada
16 EFOM EFCM Excellence Model European Foundation for Cluality
Management (EFCQM)
17 COBIT Control Objectives for Information and Information Systems Audit and Control
related Technology Association (ISACA)
18 INK INK. Managementmodel Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK)
19 ProjectProof VA Volwassenheidsmodel Van Aetsveld
20 PAM Project Activity Model Artemis
21 Project The Project Excellence Model Berenschot
Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturity Model International Institute for Learning (11L)
H. Kerzner




Anexo 4 Plantilla de preguntas para entrevistas

149

Plantilla de entrevistas

¢ Cudl es el mayor problema que enfrenta su
departamento?

¢ Tiene conocimiento de cuantos proyectos
manejan en su departamento?

¢ Tiene conocimiento de cuantos recursos
estan asignados a cada uno de esos proyectos?

¢ Tiene conocimiento de cuantos proyectos
estan retrasados?

¢Sabe que metodologias siguen los equipos
para gestionar los proyectos?

¢ Como definen el alcance de los proyectos?
¢Utilizan un charter, SOW o contrato?

¢ Como establecen los costos del proyecto?

¢ Como establecen la calidad de los
entregables?

¢Como identifican el riesgo general de los
proyectos?

¢ Como monitorean y controlan las fases del
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proyecto?

¢ Como aseguran la calidad del proyecto?

¢Qué métricas utilizan en los proyectos?

¢Cuales herramientas o practicas les facilitaria
la gestion de proyectos?
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Anexo 5 Formularios de Madurez - LENGUAJE COMUN

NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

Introduccion

El presente instrumento forma parte de la recoleccion de informacion que requiere el
proyecto de Evaluacion del nivel de Madurez en Administracion de Proyectos. Este
proyecto tiene como proposito valorar el estado actual de la Administracion de Proyectos
para establecer los procesos de mejora instrumental, metodolégica y de capacitacion que se
requieren para obtener una mejora continua en dicho proceso.

El completar el nivel 1 esta basado en obtener el conocimiento de los principios
fundamentales de la administracion de proyectos y de su terminologia asociada. El cumplir
con este nivel, puede lograrse, por ejemplo, a través de un buen entendimiento de los
principios y practicas de la gestion de proyectos tal y como los describe el PMBOK
(“Project Management Body of Knowledge”) del Project Management Institute.

A continuacidn, se presenta un set de preguntas que cubren las ocho areas de conocimiento
en administracion de proyectos: alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos,
comunicacién, riesgos, e adquisiciones. Aunque algunas respuestas pueden parecer
similares, usted debe contestar con la que considere la “mejor respuesta” de acuerdo a su
conocimiento y experiencia. Marque con una X la respuesta correcta. Si no conoce alguna
respuesta, por favor, marque la opcion “E. No conozco la respuesta”.

1. Una buena definicion de la administracion del alcance podria ser:
A Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases y
procesos del ciclo de vida
Aprobacién de la linea base
Aprobacién del documento de vision y alcance del proyecto
Control de la configuracion
No conozco la respuesta

mogooOw

2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los Diagramas de “Gantt”, Graficos de Hitos
(“Milestones™) y:

. Redes de actividades o PERT (“Networks”)

Eventos programados en el tiempo

Actividades integradas de calendario

Ay C solamente

No conozco la respuesta

moow>
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El actor principal en la comunicacién de un proyecto es:

A. Patrocinador

B. Administrador de Proyectos
C.
D
E

Gerente Funcional (jefe, director, coordinador, etc.)

. Equipo del proyecto
. No conozco la respuesta

El medio més efectivo para determinar el costo de un proyecto es costear el o la:

A. EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)
B. Gréfico de Hitos

C.
D
E

Documento de vision y alcance del proyecto

. Estudio de Factibilidad
. No conozco la respuesta

Su proyecto ha estado en marcha durante algun tiempo, pero los indicadores muestran que
esta en problemas. Usted ha observado todos los siguientes sintomas de mal trabajo en
equipo en su equipo de proyecto excepto:

moowp

Frustracion

Reuniones improductivas

Pérdida de confianza en el director del proyecto
Reuniones excesivas

No conozco la respuesta

Un documento escrito o gréafico que describe, define o especifica los itemes o servicios por
adquirir (comprar) fuera de la organizacion es:

mooOwp

Documento de vision y alcance del proyecto
Un Diagrama de “Gantt”

Cartel de contratacion

Un analisis de riesgos

No conozco la respuesta

Eventos futuros o resultados que son favorables son Ilamados:

moow>

Riesgos

Oportunidades
Sorpresas
Contingencias

No conozco la respuesta

El costo de la inconformidad con la calidad (algo no estd conforme con los criterios de
calidad) incluye:

A
B.
C.
D.
E.

Costos de prevencién
Costos de fallos internos
Costos de fallos externos
B y C solamente

No conozco la respuesta
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10.
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13.
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Uno de los mayores problemas que encara el Director de Proyecto durante las actividades de
integracion en una estructura matricial es:

A. Encontrar funcionarios que reportan a varios gerentes (jefes, directores, coordinadores,
etc.)

Demasiado patrocinio involucrado

Entendimiento funcional poco claro o ambiguo de los requerimientos técnicos

Costos escalonados del proyecto

No conozco la respuesta

mooOw

En general, los estimados de costos deben ser asignados a actividades individuales o paquetes
de trabajo para establecer el plan de costos del proyecto. En una situacion ideal, ¢un director
de proyecto preferiria preparar los estimados?

Después de que el presupuesto estd aprobado

Utilizando un método de estimacion de juicio experto

Utilizando un modelo de contabilidad de costos

Antes de solicitar el presupuesto

No conozco la respuesta

moow»

Un Director de Proyectos que recibe una solicitud de cambio menor (no modifica el alcance)
al proyecto de un subordinado en una forma verbal, deberia generalmente responder en ¢cual
de las siguientes formas?

Verbal

Escrita

Formal

Informal

No conozco la respuesta

moowp

¢Cudl de los siguientes métodos resulta mas conveniente para identificar las variables que
tienen una mayor incidencia en los problemas de calidad?

Andlisis de Paretto

Analisis Causa y Efecto

Anélisis de Tendencias

Gréficos de control de procesos

No conozco la respuesta

mooOwp

En un esfuerzo por apoyar en el entrenamiento en direccion de proyectos usted ha decidido
contratar un instructor externo para que lo ayude en la capacitacion. Relacionados con la
metodologia de direccion de proyectos de las organizaciones, su departamento de
subcontrataciones le informé a usted que el siguiente documento debe ser preparado antes de
empezar la adquisicion:

Enunciado del trabajo

Plan de la gestion de las adquisiciones

Metodologia de contratacion de adquisiciones

Metodologia de evaluacion

No conozco la respuesta

moow»
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14. Eventos de riesgos futuros o resultados que son desfavorables son llamados:

moow>

Riesgos

Oportunidades
Sorpresas
Contingencias

No conozco la respuesta

15. En pequefias compafiias, los administradores de proyecto y los gerentes funcionales (jefes,

directores, coordinadores, etc.) son:
A. Nunca la misma persona
B. Siempre la misma persona
C. Algunas veces la misma persona
D. Siempre estan en desacuerdo mutuo
E. No conozco la respuesta
16. Los ciclos de vida de los proyectos son muy Utiles para y
A. Administracién de la configuracion; terminacion
B. Establecimiento de objetivos; reunir informacion
C. Estandarizacion; control
D. Administracion de la configuracién; actualizaciones semanales del estado del proyecto
E. No conozco la respuesta

17. El traslado de recursos de una actividad a otra es llamado:

A
B
C.
D
E

. Asignacion de recursos

. Particionamiento de recursos

Nivelacion de recursos (“Resource Leveling”)
. Cuantificacion de recursos

. No conozco la respuesta

18. La diferencia entre el CPTP (Costo Presupuestado del Trabajo Programado) y el CPTR
(Costo Presupuestado del Trabajo Realizado) es conocida como:

moowp

La variacion de tiempo

La variacion de costo

El estimado de la terminacion

El costo actual del trabajo realizado
No conozco la respuesta

19. Los Administradores de Proyecto en compaiiias de alta tecnologia son a menudo motivados
usando el tipo de poder:

moowp

Experto

Recompensa

Referencia
Identificacién

No conozco la respuesta

20. La informacion del proyecto que puede ser diseminada utilizando una variedad de métodos
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23.

24,

25.
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incluyendo las reuniones del proyecto, distribucion de documentos impresos, acceso
compartido a bases de datos electronicas en red, facsimil, correo electronico, correo de voz y
conferencia por video, es conocida como:

A. Controles del proyecto

B. Sistemas de Administracion de Informacion del Proyecto (PIMS)

C. Sistemas de distribucion del proyecto

D. Sistemas de distribucion de informacion

E. No conozco la respuesta

Un ordenamiento en estructura de &rbol orientado a tareas y a productos es:
A. Un plan detallado

B. Un gréfico de responsabilidad de linea

C. Una EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)

D. Un sistema de cddigos contables de costos (costeo ABC)

E. No conozco la respuesta

Calidad debe ser definida como:

A. Conformidad con los requerimientos

B. Conveniencia de uso

C. Mejoramiento continuo de productos y servicios
D. Todas las anteriores

E. No conozco la respuesta

¢En cual de las siguientes circunstancias estaria usted mas a gusto para comprar bienes o

servicios en lugar de producirlos dentro de la organizacion?

A. Su compafiia tiene capacidad en exceso puede producir los bienes o servicios

B. Su compafiia no tiene exceso de capacidad y no puede producir los bienes o servicios

C. Hay muchos vendedores confiables para los bienes o servicios que usted trata de adquirir,
pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad

D. Su compafiia no tiene capacidad en exceso y puede producir los bienes o servicios

E. No conozco la respuesta

La mayor desventaja de un Grafico de Gantt es:

A. Carencia de actividades distribuidas en el tiempo

B. No se puede relacionar con fechas de calendario

C. No muestra las actividades interrelacionadas

D. No se puede relacionar con la planificacién de la mano de obra
E. No conozco la respuesta

Los riesgos en proyectos son tipicamente definidos como una funcidon que consiste en
reducir:

A. Incertidumbre

B. Oportunidades

C. Tiempo

D. Costo

E. No conozco la respuesta
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Tipicamente, ¢en cudl fase del ciclo de vida de un proyecto es que éste incurre en la mayoria
de sus costos?

Fase conceptual

Fase de disefio o desarrollo

Fase de ejecucion

Fase de terminacion

No conozco la respuesta

moow>

Ir desde el nivel 3 al nivel 4 en la WBS (Estructura de Desglose del Trabajo) va a resultar en:
Menos precision en la estimacion

. Mejor control de los proyectos

Menores costos de reporte del estado del proyecto

Una mayor probabilidad de que algo falle en el proyecto

No conozco la respuesta

© >

moo

El conflicto requiere resolver problemas. ¢Cual de las siguientes es a menudo referida como
una técnica de resolucion de problemas y que es utilizada en el manejo de conflictos?

A. Confrontacion

B. Compromiso

C. Restar importancia

D. Forzar

E. No conozco la respuesta

Utilizar a un contratista para realizar una tarea de alto riesgo, es ¢cual forma de respuesta al
riesgo?

A. Seguros

B. Suposicion

C. Transferencia

D. Mediacion

E. Mitigacion

Juegos de poder, reservarse informacion y agendas ocultas son ejemplos de:
A. Retroalimentacion

B. Barreras de la comunicacion

C. Comunicacion indirecta

D. Mensajes mixtos

E. No conozco la respuesta

La terminologia basica para redes de actividades o PERT (“networks”) incluye:

A. Actividades, eventos, mano de obra, niveles de destreza, y holgura

B. Actividades, documentacion, eventos, mano de obra y niveles de destreza

C. Holgura, actividades, eventos, y estimaciones de tiempo

D. Estimaciones de tiempo, holgura, involucramiento del patrocinador y actividades
E. No conozco la respuesta
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34.

35.

36.

37.

38.
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El nivel méas bajo (detallado) en una WBS (Estructura de Desglose del Trabajo) es conocido
como:

A. Paguete de trabajo

B. Sub-tarea

C. Tarea

D. Cadigo de cuentas

E. No conozco la respuesta

En el PERT, un elemento de proyecto que esta entre dos eventos es llamado:
A. Una actividad

B. Un nodo de la ruta critica

C. Un hito (“milestone”)

D. Un espacio de tiempo

E. No conozco la respuesta

¢En cudl etapa del ciclo de contratacion se toma la decisién de hacer o comprar?
Requerimientos

Requisicién

Solicitud a proveedores

Concesion

No conozco la respuesta

moow»

Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen:

Escuchar, hablar, y lenguaje de sefias

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion
Claridad en la conversacion y buenos habitos de escucha

Lectura, escritura, y escucha

No conozco la respuesta

mooOwp

; Cual de los términos siguientes no es parte del concepto de calidad hoy en dia?
Los defectos deberian ser resaltados y sacados a relucir

Podemos inspeccionar la calidad

El mejoramiento de la calidad ahorra dinero e incrementa los negocios

Las personas desean producir productos de calidad

No conozco la respuesta

o

moow>

Se estan asignando los costos del proyecto relacionados con capacitacion y materiales de
capacitacion. ¢Este tipo de gastos deberian ser considerados?

A. Costos directos

B. Costos escondidos

C. Costos hundidos

D. Costos indirectos

E. No conozco la respuesta

Buenos objetivos de proyecto deben ser:
A. Generales mas bien que especificos
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40.

41.

42.

43.

mooOw
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Establecidos sin considerar restricciones de recursos
Reales y obtenibles

Muy complejos

No conozco la respuesta

El proceso de examinar una situacion, identificar y clasificar reas con riesgos potenciales es
conocido como:

moowp

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
Cuantificacion del riesgo

No conozco la respuesta

¢En cudl tipo de contrato es mas probable que la empresa o persona contratada (contratista)
maximice los costos de su trabajo en el proyecto?

A
B.

C
D
E

Costo més un porcentaje de los costos

Precio firme y definitivo

Tiempo y materiales

Precio firme y definitivo con ajuste econdmico del precio

. No conozco la respuesta

Una buena definicion de proyecto podria ser:

A
B.

C.

D.

E.

Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para cumplir uno o varios objetivos
Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para cumplir una meta sin
un punto de terminacion bien establecido

Soporte de actividades criticas que deben ser cumplidas en menos de un afio y consume
recursos humanos y no humanos

Cualquier empresa con una linea de tiempo definida y objetivos bien definidos que
consumen recursos humanos y no humanos con ciertas restricciones

No conozco la respuesta

La toma de decisiones en la administracion de riesgos cae en tres categorias amplias:

moow>

Si hay una muestra de

Certidumbre, riesgo e incertidumbre

Evento de riesgo, riesgo e incertidumbre
Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre
Peligro, evento de riesgo e incertidumbre

No conozco la respuesta

puntos consecutivos (como minimo) en ambos lados de la

media en un grafico de control de calidad, el proceso se dice que esta fuera de control.

A
B. 7

3

C. 9
D.
E. No conozco la respuesta

5
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La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compafiia estan relacionados a
través de:

A. El cddigo de cuentas

B. Las tarifas generales de administracion

C. El sistema presupuestario

D. El proceso de presupuestacion del capital

E. No conozco la respuesta

Un programa puede ser mejor descrito como:

A. Un grupo de actividades relacionadas que dura 2 afios 0 mas

B. La mas importante subdivision de un proyecto

C. Un agrupamiento de proyectos, similares en naturaleza, que soporta un producto o linea
de producto

D. Una linea de producto

E. No conozco la respuesta

¢Cual de los siguientes tipos de poder viene a través de la jerarquia organizacional?
A. Coercitivo, legitimado, referente

B. Recompensa, coercitivo, experto

C. Referente, experto, legitimado

D. Legitimado, coercitivo, recompensa

E. No conozco la respuesta

La definicion mas comun del éxito de un proyecto es:

Dentro del tiempo

Dentro del tiempo y costo

Dentro del tiempo, costo y requerimientos técnicos de desempefio

Dentro del tiempo, costo, desempefio, y aceptacion por el duefio del producto del
proyecto

E. No conozco la respuesta

COow>

Actividades con tiempo de duracion cero son conocidas como:
Actividades de ruta critica

Actividades no de ruta critica

Actividades con holgura

Actividades ficticias

No conozco la respuesta

moow>

¢ Cual de los siguientes es el orden correcto de los pasos en el proceso de contratacion?

A. Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de solicitud a proveedores, ciclo de
concesion, ciclo contractual

B. Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de solicitud a proveedores, ciclo de
concesion, ciclo contractual

C. Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de concesion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo contractual
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D. Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de concesion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo contractual
E. No conozco la respuesta

Usted ha estado trabajando con el comité de beneficios y compensaciones por diez meses y
finalmente su compafiia ha establecido un sistema de recompensas y reconocimiento para sus
profesionales en direccion de proyectos. El rendimiento de costos del proyecto es utilizado
como un criterio para determinar las recompensas. ¢Qué deberia hacer usted para asegurar
que las recompensas reflejen el rendimiento actual?

A. Preparar un plan de referencia de costos

B. Considerar el tiempo extra como parte del trabajo

C. Estimar y presupuestar los costos controlables y no controlables separadamente

D. Utilizar la gestion del valor del trabajo realizado para monitorear el rendimiento

E. No conozco la respuesta

La ruta critica en una red es la ruta que:

A. Tiene el mayor grado de riesgo

B. Atrasard el proyecto si las actividades dentro la ruta toman més tiempo del previsto
C. Debe ser completada antes que todas las otras rutas

D. Tiene el mayor grado de riesgo y debe ser completada antes que todas las otras rutas
E. No conozco la respuesta

La principal diferencia entre la administracion de un proyecto y la administracion de las
operaciones diarias es que el administrador del proyecto puede no tener control sobre ¢cual
funcion administrativa basica?

A. Toma de decisiones

B. Nombramiento de personal (“Staffing”)

C. Recompensar

D. Monitoreo / seguimiento

E. No conozco la respuesta

¢Durante cual fase de un proyecto hay mas incertidumbre?
A. Disefio

B. Desarrollo / ejecucion

C. Conceptualizacion

D. Conclusién de una fase

E. No conozco la respuesta

En la visién actual de calidad, ¢quién define la calidad?
A. Laadministracion superior

B. Laadministracion de proyectos

C. Laadministracion funcional

D. El duefio del producto del proyecto

E. No conozco la respuesta
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Los administradores de proyectos necesitan de excepcionales destrezas en comunicacion y
negociacion principalmente porque:

Deben liderar un equipo sobre los cuales ellos no tienen control directo

Las actividades de contratacion demandan tener estas destrezas

Se espera que ellos sean técnicos expertos

Deben proporcionar resimenes a ejecutivos, duefio del producto del proyecto y
patrocinadores

E. No conozco la respuesta

COow>

Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:
A. Eliniciador

B. El receptor

C. El medio

D. La cultura corporativa

E. No conozco la respuesta

En el pasado, la mayoria de los Administradores de Proyecto vienen de campos
sin entrenamiento o educacion apropiada en destrezas
A. Técnicos; financieras / contables

B. Técnicos; administrativas

C. Técnicos; psicoldgicas

D. Mercadeo; orientada a la tecnologia

E. No conozco la respuesta

En el PERT, la flecha entre dos cajas es llamada:
A. Una actividad

B. Una restriccion

C. Unevento

D. Laruta critica

E. No conozco la respuesta

¢En cual tipo de arreglo contractual la empresa o persona contratada (el contratista) tiene
menos posibilidades de controlar los costos?

Costos més un porcentaje de los costos

Precios firme y definitivo

Tiempo y materiales

Orden de compra

No conozco la respuesta

moowp

El cierre financiero de un proyecto dicta que:

A. Todos los fondos del proyecto fueron gastados

B. Ninguna partida presupuestaria fue excedida

C. Ningun trabajo adicional para el duefio del producto del proyecto es posible
D. Ningun cargo adicional puede ser realizado al proyecto

E. No conozco la respuesta
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61. Una representacion grafica de costos acumulados y horas laborales tanto para los costos
actuales como presupuestados, graficada en el tiempo, es conocida como:
A. Una linea de tendencia
B. Un anélisis de tendencia
C. UnacurvaS
D. Un informe de porcentaje de completitud
E. No conozco la respuesta

62. En el control de calidad, los limites de control superior e inferior son tipicamente fijados:
A. 3 desviaciones estandar a partir de la media en cada direccion
B. 2 sigmas a partir de la media en cada direccion
C. Fuera de los limites de especificacion superior e inferior
D. Para detectar y alertar cuando un proceso puede estar bajo de control
E. No conozco la respuesta

63. La principal diferencia entre las redes PERT y CPM (“Critical Path Method”) es:

A. PERT requiere tres tiempos estimados, mientras que CPM requiere un tiempo estimado

B. PERT es usado para proyectos de construccion, mientras que CPM es usado para
Investigacion y Desarrollo

C. PERT se enfoca solo en el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos

D. PERT requiere soluciones por computadora, mientras que CPM es una técnica manual

E. No conozco la respuesta

64. La forma mas comun de comunicacion organizacional es:
A. Ascendente hacia la administracion
B. Descendente hacia los subordinados
C. Horizontal hacia los comparieros
D. Horizontal hacia los duefios de los productos de los proyectos
E. No conozco la respuesta

65. El proposito final de la administracion de riesgos es:
A. Anélisis
B. Mitigacion
C. Valoracion
D. Planificacion de contingencias
E. No conozco la respuesta

66. La forma de organizacidn tradicional (funcional) tiene la desventaja de:

Presupuestacion funcional compleja

Canales de comunicacion pobremente establecidos

No hay un punto focal individual para los duefios de los productos de los proyectos /
patrocinadores

Baja capacidad de reaccion

No conozco la respuesta

Ow x>
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¢Cual de las alternativas siguientes no es un factor a considerar cuando se selecciona un tipo
de contrato?

El tipo / complejidad de un requerimiento

La urgencia de un requerimiento

El anélisis costo / precio

Todos son factores a considerar

No conozco la respuesta

moowp

¢Cual de las alternativas siguientes no es un indicador del punto de vista actual sobre el
proceso de administracion de la calidad?

Los defectos deben ser resaltados

La atencidn debe estar en las especificaciones escritas

La responsabilidad por la calidad esta principalmente en la administracion, pero todos
deberian estar involucrados

La calidad ahorra dinero

No conozco la respuesta

mo Ow>»

El documento que describe el detalle de una tarea en términos de caracteristicas fisicas del
producto que genera y coloca el riesgo de equivocacion en el duefio del producto del
proyecto es:

Una especificacion de disefio

Una especificacion funcional

Una especificacion de rendimiento

Una especificacion del proyecto

No conozco la respuesta

moouw»

La comunicacidén mas efectiva y rapida toma lugar a través de la gente con:
Puntos de vista similares

Diferentes intereses

Grados académicos avanzados

La habilidad de reducir las barreras de percepcion

No conozco la respuesta

mooOwp

La asignacion de recursos en un intento de encontrar la programacion de tiempo mas corta de
un proyecto que sea consistente con las limitaciones de recursos es conocida como:
Asignacion de recursos

Particionamiento de recursos

Nivelacion de recursos

Cuantificacion de recursos

No conozco la respuesta

moowp

El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de ocurrencia de un hecho
negativo para el proyecto y las consecuencias asociadas con su ocurrencia es conocido como:
A. Identificacion del riesgo

B. Respuesta al riesgo

C. Lecciones aprendidas o control
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D. Cuantificacion del riesgo
E. No conozco la respuesta

El método més comln para costear las horas laborales no cargadas para un proyecto de tres
afios podria ser:

Costear las horas con el salario actual de las personas que van a ser asignadas

Costear el trabajo usando una tarifa promedio laboral de una compafiia similar

Costear el trabajo usando una tarifa promedio laboral de la empresa

Todas las anteriores

No conozco la respuesta

moowp

; Cual de las siguientes frases es cierta sobre la administracion moderna de la calidad?
La calidad es definida por el patrocinador

La calidad se ha convertido en un estandar de uso obligatorio

La calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica

La calidad debe ser inspeccionada tanto a nivel de producto como de proceso

No conozco la respuesta

(o)

moow»

vuelve disponible la informacidn necesaria para los interesados del proyecto
en una forma oportuna.

Actualizaciones de la gestion ejecutiva

Informes de estado del proyecto

Distribucion de la informacion

Control del proceso de comunicacion

No conozco la respuesta

moouw»

Las técnicas y métodos para enfrentar (reducir o controlar) los riesgos son conocidas como:
Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control del riesgo

Cuantificacion del riesgo

No conozco la respuesta

mooOwp

Un instrumento escrito contractual, no definitivo, que autoriza a la empresa o persona
contratada (el contratista) para dar inicio al trabajo inmediatamente, es conocido como:

Un contrato firmado

Un contrato preliminar

Una carta de compromiso / carta de intencion

Una orden de compra

No conozco la respuesta

moowp

Una empresa dedicada a la calidad usualmente proporciona capacitacion para:
La administracion superior

Trabajadores por hora

Trabajadores asalariados

Todos los funcionarios

COow>
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E. No conozco la respuesta

La forma mas comun de comunicacion en proyectos es:

A. Ascendente para el patrocinador ejecutivo

B. Descendente para los subordinados

C. Lateral hacia el equipo del proyecto y los niveles funcionales de la organizacion
D. Ascendente para los duefios de los productos de los proyectos

E. No conozco la respuesta

Durante una reunién de revision del proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de $250,000
tiene una variacion de tiempo negativa de $20,000, la cual representa el 12% del trabajo
programado a la fecha. Podemos entonces concluir que:

El proyecto se terminara mas tarde de lo planeado

La ruta critica tiene que ser ampliada

Los costos han sido excedidos

Se requerira tiempo extra para mantener la ruta critica original

No conozco la respuesta

moow»
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Anexo 6 Formularios de Madurez - PROCESOS COMUNES

NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

Introduccion

El presente instrumento forma parte de la recoleccién de informacion que requiere el
proyecto de Valoracion del nivel de Madurez en Administracion de Proyectos. Este
proyecto tiene como propdasito el evaluar el estado de la Administracién de Proyectos para
establecer los procesos de mejora instrumental, metodoldgica y de capacitacion que se
requieren para obtener una mejora continua en dicho proceso.

Las siguientes preguntas exploran cudn madura cree usted que esta su organizacion con
relacion al nivel 2 del modelo de madurez de administracion de proyectos y el
cumplimiento de las fases de un ciclo de vida de proyectos. Encierre en un circulo la
respuesta que considere correcta de acuerdo a la siguiente definicion de valores:

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Parcialmente en desacuerdo
Sin Opinion

Parcialmente de acuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1,@1, +2, +3)

1
WNRFRPOEL,LNW

+ + +

1. Lainstitucion reconoce la necesidad por la administracion de proyectos. Esta necesidad
es reconocida en todos los niveles administrativos incluyendo la Alta Administracion.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

2. Lainstitucién tiene un sistema para administrar costos y tiempos de los proyectos. El
sistema requiere informacion. El sistema reporta varianzas entre lo planificado y lo
ejecutado (respuesta Unica).

a. Costo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
b. Tiempo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
c.Costoy Tiempo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

3. Lainstitucion ha reconocido los posibles beneficios de implementar la administracion de
proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de la
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administracion incluyendo la Alta Administracion.
(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucidn tiene una metodologia bien definida de administracion de proyectos que
usa fases del ciclo de vida.

—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) apoyan visiblemente la
administracion de proyectos mediante presentaciones ejecutivas, correspondencia y
ocasionalmente asistiendo a las reuniones del equipo de proyecto.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucién estd comprometida con la planificacién de la calidad en los proyectos.
Tratamos de hacer lo mejor que podemos en el proceso de planificacion del proyecto.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) apoyan total y visiblemente el
proceso de administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucién esta haciendo todo lo posible para minimizar los aumentos constantes en el
alcance (por ejemplo, cambios al alcance) de nuestros proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
Nuestros coordinadores de procesos y subprocesos estan comprometidos no solo con la
administracion de proyectos sino también con las promesas hechas a los administradores
de proyectos con respecto a las entregas.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Los gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) en mi organizacion tienen un buen
entendimiento de los principios de la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucion ha seleccionado uno o dos programas de software de administracion de
proyectos para ser utilizado como el sistema de seguimiento de los proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
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Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han sido capacitados y educados
en administracién de proyectos.
(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) entienden el patrocinio del
proyecto y sirven como patrocinadores en proyectos seleccionados.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han reconocido o identificado las
aplicaciones de la administracion de proyectos a diferentes partes de nuestros negocios.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucién ha integrado exitosamente el control y el reporte del estado de los
proyectos para la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucién ha desarrollado un plan de capacitacién en administracion de proyectos (es
decir, mas de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de los funcionarios en
administracién de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han reconocido lo que debe
hacerse para lograr el mejoramiento (madurez) en la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucién ve y trata la administracion de proyectos como una profesién mas bien que
una asignacion de tiempo parcial.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) tienen la voluntad de enviar a
sus funcionarios a capacitacion en administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han demostrado voluntad para
cambiar nuestra forma de hacer negocios de tal manera de conseguir el mejoramiento

(madurez) en administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
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Anexo 7 Formularios de Madurez - METODOLOGIA UNICA

NIVEL 3: METODOLOGIA UNICA

Introduccion

El presente instrumento forma parte de la recoleccién de informacién que requiere el
proyecto de Valoracion del nivel de Madurez en Administracion de Proyectos. Este
proyecto tiene como propdsito el valorar el estado de la Administracion de Proyectos para
establecer los procesos de mejora instrumental, metodoldgica y de capacitacion que se
requieren para obtener una mejora continua en dicho proceso.

Las siguientes preguntas de escogencia Unica permitirdn analizar a la organizacion desde la
perspectiva del uso de una Unica metodologia de Administracion de Proyectos. Por favor,
marque con una X la respuesta que considere mas apropiada.

=

La institucion activamente utiliza los siguientes procesos:

Solamente la Administracion de la Calidad

Ingenieria concurrente! (tiempo reducido para la generacion de entregas) solamente
Administracion de la Calidad e ingenieria concurrente solamente

Gestion del riesgo solamente

Gestion del riesgo e ingenieria concurrente solamente

Gestidn del riesgo, ingenieria concurrente, y Administracion de la Calidad

mmMoow>

2. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado utiliza los
principios de administracion de la calidad?

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

mMmooOwp

3. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado utiliza los
principios de gestion del riesgo?

A. 0 por ciento
B. 5-10 por ciento
C. 10-25 por ciento
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25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

¢En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado usted trata de

adelantar los tiempos de entrega de los productos, realizando trabajo en paralelo en vez de
hacerlo secuencialmente?

nmmooOw>

moomp» o

o

OO0 w>

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

El proceso de gestion del riesgo en la institucion esta basado en:

No utilizamos la gestion del riesgo

Solamente riesgos financieros

Solamente riesgos técnicos

Solamente riesgos de tiempo

Una combinacidn de riesgos financieros, técnicos y de tiempo basados en el proyecto

La metodologia de gestion del riesgo en la institucion es:

No existe

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada apoyada por politicas y procedimientos
Basada en una metodologia estructurada apoyada por politicas, procedimientos y

formularlos estandarizados a ser completados

7.

¢ Cuéntas metodologias diferentes de administracién de proyectos usted conoce que

existen en su organizacion?

A No tenemos metodologias

B. 1

C. 2-3

D. 4-5

E. Mas de 5

8. En relacion con el “benchmarking” (proceso de comparacion del rendimiento con otras
empresas):

A La institucion no ha utilizado el “benchmarking”

B. La institucion ha realizado “benchmarking” e implementado cambios pero no para la

administracion de proyectos



171

C. La institucion ha realizado “benchmarking” en administracion de proyectos pero no se
dieron cambios

D. La institucion ha realizado “benchmarking” en administracion de proyectos y se dieron
cambios

9. La cultura organizacional de la institucion con respecto a los proyectos es mejor descrita
con el concepto de:

A. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de su jefatura directa y hay
un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

B. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de multiples jefaturas y hay
un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

C. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de su jefatura directa y no
hay un equipo dedicado

D. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de maltiples jefaturas y no

hay un equipo dedicado
10. Relacionado con lamoral y la ética, la institucion cree que:

A El duefio del producto del proyecto siempre tiene la razén

B. Las decisiones deberian tomarse en la siguiente secuencia: mejor interés del duefio del
producto del proyecto primero, luego la compafiia, luego los funcionarios

C. Las decisiones deberian tomarse en la siguiente secuencia: mejor interés de la compafiia
primero, segundo el duefio del producto del proyecto, y de Gltimo los funcionarios

D. No tenemos una politica escrita al respecto, ni un conjunto de estandares

11. La institucién conduce cursos de capacitacion interna en:

Moralidad y ética dentro de la compafiia

Moralidad y ética en la relacion con los duefios del producto del proyecto
Buenas préacticas del negocio

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Al menos dos de las tres primeras

mTmoOw>»

12, Con respecto al aumento continuo del alcance o cambios al alcance, nuestra cultura de
proyectos:

A Desanima el realizar cambios después de la iniciacion del proyecto

B. Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
proceso formal de control de cambios

C. Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
procedimiento formal de control de cambios

D. Permite cambios pero sin ningun proceso formal

13. Nuestra cultura de proyectos parece estar basada en:
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A Solo Politicas

B Solo Procedimientos o normativas (incluyendo formularios a ser llenados)
C. Politicas y procedimientos o normativas

D Solo Guias o Estandares

E Politicas, procedimientos o0 normativas y guias o estandares

14. Las culturas en proyectos pueden ser formales (politicas, procedimientos, formularios y

guias), o de compromiso. La cultura en la institucion es probablemente formal.
A. 10-25 por ciento

B. 25-50 por ciento

C. 50-60 por ciento

D. 60-75 por ciento

E. Mas del 75 por ciento

15. Nuestra estructura organizacional es:

A Tradicional (predominantemente vertical)

B. Una matriz fuerte (el administrador del proyecto tiene un mayor nivel de autoridad sobre los
recursos asignados al proyecto que los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. de dichos
recursos)

C. Una matriz débil (los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. tienen un mayor nivel
de autoridad sobre los recursos asignados al proyecto que los administradores de proyectos)

D. No conozco la estructura: la administracion la cambia frecuentemente

16. Cuando es asignado el administrador de proyectos obtiene recursos:

A "Luchando” por la mejor gente disponible

B. Negociando con los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. por la mejor gente
disponible

C. Negociando por las entregas méas que por la gente

D. Utilizando a la Administracion Superior para ayudarle a conseguir a la gente apropiada
E. Toméandolos de dénde pueda conseguirlos, sin hacer preguntas

17. Nuestros gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.:

Aceptan la total responsabilidad por el trabajo en su area

Solicitan al administrador del proyecto aceptar la total responsabilidad

Tratan de compartir la responsabilidad con el administrador del proyecto

Mantienen a los funcionarios asignados como responsables

. No conocemos el significado de la palabra “responsabilidad”; no es parte de nuestro
vocabulario

moow>»
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En la cultura de proyectos dentro de nuestra compaiiia, a la(s) persona(s) que mas

probablemente le(s) sea asignada la responsabilidad por la integridad Gltima del producto final
del proyecto es (son):

moow>»

D.

El director del proyecto

El administrador del proyecto

Los lideres técnicos o funcionales
El patrocinador del proyecto

El equipo de proyecto completo

En nuestra compafiia, la autoridad del administrador del proyecto viene de:

Si mismo, de donde la pueda conseguir

El superior inmediato (jefe funcional) del administrador del proyecto

Descripciones documentadas del puesto de administrador del proyecto

Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de un acta del proyecto

0 una carta de compromlso

20.

Después que se ha dado el visto bueno al proyecto para que inicie, nuestros

patrocinadores tienden a:

moow»

Volverse invisibles, alin cuando se les necesita

Microadministrar?

Esperar los resumenes ejecutivos una vez a la semana

Esperar los resimenes ejecutivos con cierta frecuencia

Verse involucrados Gnicamente cuando un problema critico ocurre o a solicitud del

admlnlstrador del proyecto o de los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.

21.

¢ Qué porcentaje de los proyectos en los que usted participa o ha participado tienen

patrocinadores que tienen el nivel de Directores Corporativos o superiores?

moow>

22.

0-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento

Maés del 75 por ciento

La institucion ofrece aproximadamente, ;cuantos diferentes cursos de entrenamiento

internos para los funcionarios (cursos que puedan ser considerados como relacionados con

proyectos)?

A. Menos de 5
B. 6-10

C. 11-20

D. 21-30

2 Ejercer un control detallado y agresivo de las actividades o tareas de un proyecto
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E. Mas de 30

23. Con relacion a la pregunta anterior, ¢qué porcentaje de los cursos son mas formales que
informales?

Menos del 10 por ciento
10-25 por ciento

25-50 por ciento

50-75 por ciento

Mas del 75 por ciento

moow»

24, La institucion cree que:

A La administracion de proyectos es un empleo de tiempo parcial

B. La administracion de proyectos es una profesion

C. La administracion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como
profesionales en administracion de proyectos, pero costeando los gastos nosotros

D. La administracion de proyectos es una profesion y nuestra compafiia paga para que nos
certifiguemos como profesionales en administracion de proyectos

E. No tenemos administradores de proyectos en nuestra compafiia

25. La institucidn cree que la capacitacion deberia ser:

Realizada a solicitud de los funcionarios

Realizada para satisfacer una necesidad de corto plazo

Realizada para satisfacer necesidades de corto y largo plazo

Realizada solamente si existe un retorno de la inversion en términos econémicos

COwx>

26. La institucién cree que el contenido de los cursos de capacitacion es mejor determinado
por:

A El instructor

B. El Departamento de Recursos Humanos

C. La Administracion

D. Los funcionarios que recibiran la capacitacion

E. Un ajuste a los cursos después de una retroalimentacion de parte de los funcionarios y sus

jefaturas

27.  ¢Qué porcentaje de los cursos de entrenamiento en administracion de proyectos utilizan
lecciones aprendidas documentadas de casos de estudio correspondientes a otros proyectos
dentro de la compafiia?

A. Ninguno
B. Menos del 10 por ciento
C. 10-25 por ciento
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D. 25-50 por ciento
E. Maés del 50 por ciento

28. ¢Queé porcentaje de los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc., han asistido a
programas de capacitacion o charlas ejecutivas especificamente disefiadas para mostrarles qué
pueden hacer ellos para apoyar la madurez en administracion de proyectos?

No conozco

Menos del 25 por ciento
25-50 por ciento

50-75 por ciento

Mas del 75 por ciento

moow»

29. En la institucion, los funcionarios son promovidos a puestos administrativos debido a:

A Ellos son expertos técnicos

B. Ellos demuestran las habilidades administrativas de un administrador de proyectos
C. Ellos conocen como tomar adecuadas decisiones de negocios
D No tenemos lugares donde promoverlos

30. Un informe debe ser escrito y presentado al duefio del producto del proyecto. Dejando de
lado el costo por recoleccion de informacion, el costo apropiado por pagina para un informe
tipico es:

No tengo idea

Es un costo absorbido por las operaciones de la compafiia

No se costea

Gratis. Se promueve que los funcionarios preparen los informes en su tiempo libre

COwx>

31 La cultura predominante de proyectos dentro de nuestra organizacion es mejor descrita
como:

A. Administracion de proyectos informal basada en la confianza, la comunicacion y la
cooperacion

B. Formalmente basada en politicas y procedimientos para cada cosa

C. Administracion de proyectos que recae en relaciones de autoridad formal (organizacion
vertical)

D. Imposicion ejecutiva

32.  ¢Qué porcentaje del tiempo semanal del administrador del proyecto se gasta preparando
informes?

5-10 por ciento

10-20 por ciento
20-40 por ciento
40-60 por ciento

COw>
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E. Maés del 60 por ciento

33. Durante la planificacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades son cumplidas
utilizando:

Politicas

Procedimientos o normativas
Guias o estandares

Listas de chequeo

Ninguna de las anteriores

moow»

34.  Laduracion promedio de una reunion de revision del estado de un proyecto con la
administracion superior es de:

A Menos de 30 minutos

B. 30-60 minutos

C. 60-90 minutos

D. 90 minutos -2 horas

E. Mas de 2 horas

35. Nuestros duefios del producto del proyecto exigen que administremos nuestros proyectos:
A Informalmente

B. Formalmente, pero sin su imposicion

C. Formalmente, pero con su imposicién

D. Es nuestra decision siempre que la entrega sea cumplida

36.  Lainstitucion cree que los funcionarios de bajo rendimiento:

A. Nunca deberian ser asignados a los equipos de proyecto

B. Una vez asignados al equipo, es responsabilidad del administrador del proyecto
supervisarlos

C. Una vez asignados al equipo, es responsabilidad de sus gerentes, jefes, directores,
coordinadores, etc., supervisarlos

D. Pueden ser efectivamente asignados a la funcion correcta dentro del equipo del proyecto

37. Los funcionarios que son asignados al equipo del proyecto (ya sea a tiempo completo o
parcial) tienen una evaluacion del rendimiento conducida por:

A. Solamente por su gerente, jefe, director, coordinador, etc.

B. Solamente por el administrador del proyecto
C. Ambos, el administrador del proyecto y el gerente, jefe, director, coordinador, etc.
D. Ambos, el administrador del proyecto y el gerente, jefe, director, coordinador, etc., junto

con una revision por parte del patrocinador
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38. Las habilidades que probablemente seran las mas importantes para los administradores de
proyectos de la institucién conforme nos movemos en el siglo veintiuno son:

A. Conocimiento técnico (especialista) y liderazgo

B. Gestion del riesgo y conocimiento del negocio

C. Habilidades de integracion y gestion del riesgo

D. Habilidades de integracion y conocimiento del negocio
E. Habilidades de comunicacion y comprension técnica
39.  En mi organizacidn, la gente asignada como administradores de proyecto son usualmente:
A Los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.

B. Cualquier nivel administrativo (jefatura)

C. Usualmente los funcionarios no administrativos

D. Contratadas como administradores de proyectos

E. Cualquiera en la compafiia

40.  Los administradores de proyecto en mi organizacion han tenido al menos algun nivel de
capacitacion en:

A. Estudios de factibilidad
B. Analisis costo-beneficio

C. Otras areas de proyectos

D. Nuestros administradores de proyectos son “reclutados” ya tienen su formacion en
administracion de proyectos y por tanto no se les capacita

E. Nuestros administradores de proyectos son “reclutados” ya tienen su formacion en

administracion de proyectos y ademas se les capacita en proyectos
41.  Nuestros administradores de proyecto son motivados a:

A Tomar riesgos

B. Tomar riesgos después de la aprobacién del proyecto por parte de la Alta Administracion
C. Tomar riesgos después de la aprobacion del proyecto por parte de los gerentes, jefes,
directores, coordinadores, etc.

D. Evitar riesgos

42.  Considere la siguiente frase: “Nuestros administradores de proyectos tienen un interés

sincero en lo que le sucede a cada miembro del equipo después de que el proyecto es
calendarizado para su ejecucion”.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

No estoy seguro

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

moow»
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