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ABSTRACT

El presente documento tiene como objeto el desarrollar una propuesta de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) ad hoc para el departamento de Administracion Global de IBM con
el propésito de mejorar la estandarizacion, priorizacion, estimacién, cumplimiento, manejo de
riesgos y gestion de iniciativas, programas y proyectos. Considerando que en el contexto de la
operatividad del departamento de Administracion Global de IBM Costa Rica surgen
continuamente estas iniciativas de Proyectos, algunas de ellas son muy valiosas y estan
destinadas a mejorar y volver mas eficiente las funciones dentro de este departamento. Sin
embargo, las mismas no son adecuadamente canalizadas, desperdiciandose asi muchas
oportunidades de mejora a la empresa.

El producto final de este proyecto consiste en un documento con un plan de
implementacién de una oficina de gestion de proyectos en Costa Rica que facilite y optimice la
administracion de estos, con base en las mejores practicas establecidas en la GUIA DEL PMBOK
(PMI, 2017). Para esto, se utiliza una metodologia analitica -sintética y la guia que provee el
Project Management Institute.

Palabras clave: administracién de proyectos, PMO, propuesta Oficina de Gestion de Proyectos,
oportunidad de mejora, modelos de madurez.

ABSTRACT

The purpose of this document is to develop a proposal for an ad hoc Project Management
Office (PMO) for the IBM Global Administration department with the purpose of improving
standardization, prioritization, estimation, compliance, risk management and management of
initiatives, programs, and projects. Considering the context of Costa Rica’s IBM Global
Administration department operations, these Project initiatives continually arise, some of them
are extremely valuable and intended to improve as well as make the tasks within this department
more efficient. However, they are not properly channeled, thus wasting many improvement
opportunities for the company.

The final product of this project consists of a document that contains the implementation
plan for a project management office that facilitates and optimizes its administration, based on
the best practices established in the PMBOK. For this, an analytical-synthetic methodology and
the guide provided by the Project Management Institute are being used.

Key Words: project administration, PMO, proposal Project Management Office, improvement
opportunity, maturity models.
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RESUMEN EJECUTIVO

IBM es una reconocida empresa multinacional estadounidense de tecnologia y consultoria cuya
sede se sitia en Armonk, Nueva York. La empresa fabrica y comercializa hardware, software
para computadoras ademas de ofrecer servicios de infraestructura, alojamiento de Internety
consultoria en areas como la informéatica. Fue fundada en el afio 1911 y sus operaciones y
servicios se amplian a mas de 170 paises. Cuenta con una cartera laboral de mas de 400 mil
empleados y sus oficinas en nuestro pais comprende operaciones que forman parte de un
portafolio de servicios que se ofrecen a clientes de alto nivel de manera global y regional.

Su presencia en Costa Rica consiste en operaciones que forman parte de un portafolio de
servicios que se ofrecen a clientes de alta gama a nivel global. La empresa inicié sus
operaciones a nivel regional en el afio 2004, inaugurando sus oficinas de Back Office para
Recursos Humanos. A través de los afios, dichos servicios se han logrado expandir a unidades
de negocio como Andlisis de Negocios, Gestién de Cuentas, Operaciones del Sistema, Gestion
de Servicios, Computacion en la Nube, Gestidén de Proyectos, Tecnologias de la Informacion,
Soporte de Operaciones, Consultorias, Cadenas de Suministro, Administracion Global y
Finanzas. Este portafolio tan amplio de servicios se ha logrado proyectar a clientes en todo el
mundo y ha dado lugar a la creaciéon de importantes proyectos que comprenden mejoras a
procesos internos y funcionamiento de la organizacion, continuas capacitaciones,
certificaciones y entrenamientos al personal y por Gltimo mejoras de servicios a ejecutivos.

Dichos proyectos son orientados hacia clientes del sector de la tecnologia de la informacion,
ciber-seguridad, desarrollo de software e inteligencia artificial entre otros. Asimismo, y dentro
del departamento de Administracién Global, se proveen servicios administrativos a clientes
internos y externos a la empresa. Dichosamente la organizacion crecié de manera exponencial
y esto indudablemente impacto el crecimiento del Departamento a través de los afios, hasta
llegar a tener una capacidad empleadora de aproximadamente 250 personas que generan una
gran cantidad de proyectos e iniciativas de mejora continua.

El Departamento de Administracion Global desarroll6 sus proyectos utilizando una forma
“propia” semejante a las metodologias agiles, pero sin tener un alineamiento con metodologias
propias de la gestion de Proyectos. Es aqui donde se identificé entonces una oportunidad de
mejora sustancial en el departamento a través de la creacion de una PMO que gestione los
proyectos tomando en cuenta experiencias pasadas, lecciones aprendidas y conocimiento
adquirido de los involucrados en la misma.

Dentro de este Proyecto se valoro y desarrollé la creacion de una PMO perteneciente al mismo
departamento con la capacidad en recursos humanos y capacidad presupuestaria, que permite
valorar y filtrar las mejores iniciativas que pudieron luego transformarse en proyectos de mejora
dandoles contenido organizativo. Se debié considerar que surgian dentro del departamento y la
organizacion, varias iniciativas dentro de la dinamica de trabajo por parte del personal; que al
no haber una estructura formal para captarlas, valorarlas y desarrollarlas se perdian muchas de
ellas y asi las oportunidades en la gestion, procedimientos y resultados establecidos como
metas para este departamento.

El objetivo general de este Proyecto, por tanto, fue desarrollar una propuesta de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) ad hoc para el departamento de Administracion Global de IBM
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con el propésito de mejorar la estandarizacion, priorizacion, estimacion, cumplimiento, manejo
de riesgos y gestion de iniciativas, programas y proyectos.

Los objetivos especificos fueron: efectuar un analisis del grado de madurez de la organizacion
para evaluar los conocimientos en gestidn de proyectos y poder identificar las fortalezas y
areas de mejora a la hora de realizar la propuesta de implementacion de la PMO; comparar y
contrastar los modelos existentes de PMO considerando sus ventajas y desventajas para poder
determinar cual tipo de PMO se adecla mejor a la gestion de proyectos del departamento;
identificar el rol, las caracteristicas y funciones de la PMO a implementar con base al plan
estrategico organizacional y poder alinearla con la mision / visién de la organizacion; identificar
el nivel de autoridad y estructura organizativa de la PMO para lograr una mejor integracion en
la empresa y el poder que debera tener; proponer las politicas de Administracion de Proyectos,
sobre capacitaciones, mejoramiento de la madurez organizacional y reclutamiento de personal
idéneo para dirigir la PMO; desarrollar un plan de implementacion de la PMO para identificar el
plan a seguir, los proyectos y el nivel de madurez organizativo que adoptara la PMO y asegurar
su continuidad y definir los procedimientos, la metodologia, herramientas y plantillas necesarias
para la gestién de proyectos en el departamento.

La metodologia que se utilizd en esta investigacion es de tipo analitico-sintetico, el método
analitico implica habilidades como el pensamiento critico y la evaluacion de hechos e
informacion que se relaciona directamente con la investigacion. El método sintético es una
forma de razonamiento cientifico cuyo objetivo principal es resumir los aspectos mas relevantes
de un proceso, es decir que busca hacer un resumen de lo analizado.

Por ultimo y a manera de conclusion, cabe mencionar que, para la evaluaciéon de madurez del
Departamento, se utilizoé el modelo de KPMMM (Kerzner Project Management Maturity Model) o
modelo de Kerzner, lo cual permitié definir el grado de madurez en estos dominios como de tipo
“Medio”. Con base en este diagndéstico, se recomienda que la PMO tipo “Torre de Control” se
encargue de la gestion y centralizacion de los proyectos y dé un valor agregado importante
para que las iniciativas del Departamento de Administracion Global se lleven a cabo con éxito.
Asimismo, se concluye que no existe una adecuada priorizacion de estos proyectos y su
planeamiento, asignacion de recursos y monitoreo continuo. Por todo ello se determind la
necesidad de un area especializada en proyectos que apoye a la administracién en la definicion
y planeamiento de estas iniciativas, asi como del adecuado monitoreo una vez implementadas.

De igual manera se recomienda que la ubicacién de la PMO en el organigrama del
Departamento sea al mismo nivel de la Gerencia General, brindando como staff, apoyo y
servicios a la misma y respondiendo a los requerimientos de esta. Para una correcta
implementacién de la oficina de proyectos, se recomienda considerar un plan de capacitaciones
para el equipo de trabajo que integraria la PMO y que le permita al mismo personal asumir los
cambios y roles en la nueva estructura organizacional. Para poder iniciar y concluir con la
implementacion de la PMO se debe realizar un monitoreo constante, asi como evaluaciones de
los conocimientos y encuestas de satisfaccion del personal para poder asegurar el
cumplimiento de los objetivos definidos y propuestos para la misma.
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1. INTRODUCCION

En la empresa donde se realiza el estudio, y especificamente en el departamento de
Administracion Global, los proyectos se gestionan de manera dispersa y con diferentes
metodologias lo que representa que la administracién de estos no sea eficiente.

Por otro lado, la metodologia y técnicas empleadas por la empresa no son adecuadas
para poder interactuar en cada etapa del desarrollo de los proyectos, tomando en cuenta que
se requiere planear, dar seguimiento y coordinar las distintas actividades que implica cada
iniciativa en desarrollo. Asimismo, en cada etapa se requiere tomar decisiones de vital
importancia para cumplir con los objetivos planteados en el proyecto de acuerdo con mision y
vision de la empresa.

Para resolver esta necesidad, se propone entonces la creacion e implementacion de
una oficina de gestion de proyectos en el departamento de Administracion Global con el apoyo
de la Gerencia de Proyectos de la empresa.

Dicha propuesta se realiza con base en la dimension del Departamento, su fuerza
laboral, la dimension de los proyectos, sus necesidades y la experiencia previa de proyectos ya
ejecutados. Se pretende implementar metodologias propias de la gestion de Proyectos para
poder darles estructura, asignar responsables, asignarles recursos presupuestarios, gestionar
actividades comunes y labores de coordinacién general para los Proyectos. Todo dentro de un
esquema de seguimiento y control de estos como tareas de la PMO propuesta.

Este proyecto busca que la empresa sujeta de estudio pueda aplicar la gestiéon de
administracién de proyectos enfocada en las metodologias del PMBOK® de manera clara,
innovadora, eficiente y eficaz para que la PMO propuesta internalice dentro del Departamento
de Administracion una cultura propia de proyectos de acuerdo con los lineamientos y politicas

establecidos por la empresa.
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1.1. Antecedentes

IBM es una empresa multinacional que fue creada y fundada en 1911 con operaciones
en 170 paises y cuenta con una fuerza laboral de mas de 400 mil empleados. Algunos de sus
clientes mas importantes son Microsoft, HP, Cisco, Dell, Oracle, Intel, Google, VMware,
Toshiba y Nortel entre otros.

Su presencia en Costa Rica consiste en operaciones que forman parte de un portafolio
de servicios que se ofrecen a clientes de alta gama a nivel global. La empresa inici6 sus
operaciones a nivel regional en el afio 2004, inaugurando sus oficinas de Back Office para
Recursos Humanos. A través de los afios, dichos servicios se han logrado expandir a unidades
de negocio como Andlisis de Negocios, Gestion de Cuentas, Operaciones del Sistema, Gestién
de Servicios, Computacion en la Nube, Gestidén de Proyectos, Tecnologias de la Informacion,
Soporte de Operaciones, Consultorias, Cadenas de Suministro, Administracion Global y
Finanzas. Este portafolio tan amplio de servicios se ha logrado proyectar a clientes en todo el
mundo por medio de cuatro idiomas basicos como lo son espafiol, inglés, francés y portugués.

IBM es una empresa de servicios de tecnologia que se mantiene en constante
innovacién para poder responder y solventar las necesidades actuales de su cartera de clientes
y, ademas, ha logrado trabajar con universidades en todo el pais, asi como colegios técnicos
para desarrollar aptitudes y habilidades técnicas en estos futuros profesionales.

Ahora bien, la PMO de IBM Costa Rica tiene una estructura orientada a proyectos y en
este tipo de organizaciones, lo que prevalece es que los involucrados del proyecto trabajen a
un mismo nivel mientras que los directores de Proyecto gozan de mayor autoridad e
independencia con respecto a los demas. Un ejemplo préactico de este tipo de PMO son las

consultorias que centran sus actividades en la gestion de diferentes proyectos.
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Asimismo, la PMO es la oficina encargada de proporcionar liderazgo y supervision de
los programas y proyectos asignados. Ademas, es la responsable de coordinar los proyectos
asignados, la integracién detallada de ellos y que los mismos estén alineados con las
soluciones y los costos para el cliente. Esta oficina es la responsable de la salud general del
conjunto integrado de proyectos asignados, utilizando un conjunto estandar de metodologias
relacionadas con el presupuesto, el alcance del cronograma, el riesgo de calidad, y la gestion
de comunicaciones.

El rol de un Project Manager en la PMO es un punto de escalamiento para los gerentes
de proyecto que trabajan en proyectos individuales asignados a esta especialidad para ejecutar
los proyectos. Esta oficina apoya la asociacion comercial con los clientes y garantiza una alta
satisfaccion del cliente. Es decir que la PMO facilita las practicas organizativas de IBM y esta
establecida también para brindar soporte a los programas y portafolios.

Asimismo, es la responsable de asegurarse de que todos dentro de una organizacién o
proyecto se estén ejecutando con el conocimiento, los recursos, las lecciones aprendidas, las
métricas, los procedimientos de presentacion de informes y los conjuntos de habilidades
adecuados y de ahi nace el proyecto de implementacion para el departamento de
Administracion Global.

1.2. Problemética

La empresa objeto de este estudio implementa proyectos para clientes del sector de la
tecnologia de la informacion, ciber-seguridad, desarrollo de software e inteligencia artificial
entre otros. Asimismo, y dentro del departamento de Administracion Global, se proveen
servicios administrativos a clientes internos y externos a la empresa. Esta a su vez, desarrolla

proyectos de: mejoras a procesos internos y funcionamiento de la organizacion, continuas
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capacitaciones, certificaciones y entrenamientos al personal y por Gltimo mejoras de servicios a
ejecutivos de alto calibre a nivel global.

Dichosamente la organizacion ha crecido de manera exponencial y esto indudablemente
ha impactado el crecimiento del Departamento a través de los afios, hasta llegar a tener una
capacidad empleadora de aproximadamente 250 personas que generan una gran cantidad de
proyectos e iniciativas de mejoras continua.

De igual manera, el Departamento de Administracion Global ha desarrollado sus
proyectos utilizando una forma “propia” semejante a las metodologias agiles, pero sin tener un
alineamiento con metodologias propias de la gestion de Proyectos. Es aqui donde se identifica
entonces una oportunidad de mejora sustancial en el departamento a través de la creacion de
una PMO que gestione los proyectos tomando en cuenta experiencias pasadas, lecciones
aprendidas y conocimiento adquirido de los involucrados en la misma.

Esto ha impactado de forma gradual el desenlace de dichos proyectos ya que no
existen mecanismos formales o informales para entender como han surgido esos proyectos,
como se priorizan en funcién de su impacto, dimension y aplicabilidad al tratar de resolver
necesidades o problemas dentro del departamento; tampoco existe un tracking de la tasa de
éxito o fracaso de las iniciativas que surgen a lo interno y como son canalizadas o asignadas
dentro de los roles institucionales.

Todos estos factores pueden provocar impactos significativos en la rentabilidad, el nivel
de satisfaccién de los clientes y hasta un aumento en la tasa de proyectos no exitosos a través
de los afios.

Teniendo en cuenta estos factores sefialados, y que, al estar ligados directamente con
los objetivos y metas organizacionales, se debe encontrar una solucién a través de un analisis

exhaustivo de la situacién actual versus una propuesta de solucién a la misma y asi evitar
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seguir perdiendo rentabilidad y satisfaccion en clientes tanto internos como externos de la
organizacion.

Un proceso de esta naturaleza es esencial porque actualmente existen muchos equipos
de trabajo en la organizacién que generan buenas iniciativas, sin embargo, las mismas estan
dispersas y no necesariamente se dan a conocer entre ellas, lo cual genera muchas veces
duplicidad de esfuerzos y distorsion en los procesos, impactando directamente en los recursos
humanos, presupuestarios y de tiempo.

Con esta implementacién se espera que se dé una mejor integracion de las iniciativas y
oportunidades para sentar las bases de un proceso esencial de cambio, hacia un mejor
funcionamiento de los proyectos y en general del Departamento. Se espera, ademas que se
propicie una mejor comunicacion entre las diferentes partes involucradas y una transferencia
gradual del conocimiento entre las unidades de trabajo a través de metodologias agiles y
metodologias de gestién de proyectos.

1.3. Justificacion del proyecto

Actualmente el departamento de Administracion Global de IBM, con una capacidad
empleadora de 250 personas que generan una gran cantidad de proyectos e iniciativas de
mejoras. Estos proyectos comprenden temas como mejoras a procesos internos y
funcionamiento de la organizacion, continuas capacitaciones, certificaciones y entrenamientos
al personal; asi como mejoras de servicios a ejecutivos de alto nivel en IBM Estados Unidos.

Considerando que en el contexto de la operatividad del departamento de Administracion
Global de IBM surgen continuamente estas iniciativas de Proyectos, algunas de ellas son muy
valiosas y estan destinadas a mejorar y volver mas eficiente las funciones dentro de este
departamento. Sin embargo, las mismas no son adecuadamente canalizadas,

desperdiciandose asi muchas oportunidades de mejora a la empresa.
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Dentro de este Proyecto se valora y desarrolla la creacién de una PMO perteneciente al
mismo departamento con la capacidad en recursos humanos y capacidad presupuestaria, que
permita valorar y filtrar las mejores iniciativas que puedan luego transformarse en proyectos de
mejora dandoles contenido organizativo. Se debe considerar que actualmente surgen dentro
del departamento y la organizacion, varias iniciativas dentro de la dinamica de trabajo por parte
del personal; que al no haber una estructura formal para captarlas, valorarlas y desarrollarlas
se pierden muchas de ellas y asi las oportunidades en la gestion, procedimientos y resultados
establecidos como metas para este departamento.

Los beneficios esperados al implementar la oficina de Proyectos en el Departamento
son: la disminucién de proyectos no exitosos, entrega de proyectos eficientes en materia de
tiempo y costos, mejoras sustanciales en la productividad, incremento en la satisfaccion de los
clientes e incremento de proyectos alineados con los objetivos de la PMO y de la empresa. Es
asi como una oficina de Gestidn de Proyectos con personal y recursos asignados destinada a
esta labor especializada podria contribuir a la consecucion de las metas organizacionales a
través de proyectos gestionados de manera exitosa.

1.4. Objetivo general

Desarrollar una propuesta de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) ad hoc para
el departamento de Administracion Global de IBM con el propésito de mejorar la
estandarizacion, priorizacién, estimacion, cumplimiento, manejo de riesgos y gestion de
iniciativas, programas y proyectos.

1.5. Objetivos especificos

1. Efectuar un analisis del grado de madurez de la organizacién para evaluar los

conocimientos en gestion de proyectos y poder identificar las fortalezas y areas de mejora a la

hora de realizar la propuesta de implementacién de la PMO.



2. Comparar y contrastar los modelos existentes de PMO considerando sus
ventajas y desventajas para poder determinar cual tipo de PMO se adecua mejor a la gestién
de proyectos del departamento.

3. Identificar el rol, las caracteristicas y funciones de la PMO a implementar con
base al plan estrategico organizacional y poder alinearla con la mision / vision de la
organizacion.

4, Identificar el nivel de autoridad y estructura organizativa de la PMO para lograr
una mejor integracion en la empresa y el poder que debera tener.

5. Proponer las politicas de Administracion de Proyectos, sobre capacitaciones,
mejoramiento de la madurez organizacional y reclutamiento de personal idéneo para dirigir la
PMO.

6. Desarrollar un plan de implementacién de la PMO para identificar el plan a
seguir, los proyectos y el nivel de madurez organizativo que adoptara la PMO y asegurar su

continuidad.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Marco institucional

2.1.1. Antecedentes de la institucion.

International Business Machines o como se le conoce comunmente IBM y apodada el
‘Azul Grande’ es una corporacién multinacional que se dedica al negocio de la tecnologia
informatica y consultorias cuya sede se encuentra ubicada en Armonk, Nueva York, Estados
Unidos. IBM fabrica y comercializa software y hardware, asi como servicios de infraestructura,
servicios de alojamiento, servicios de consultoria en areas de ordenadores centrales y
nanotecnologia. Actualmente de acuerdo con cambios organizacionales recientes, Arvind
Krishna fue designado como el nuevo director ejecutivo de la empresa mientras que Jim
Whitehurst fue designado como el presidente. (Wikipedia, 2021)

“IBM por la mayor parte de su historia reciente ha sido conocida como una de las
mayores empresas de informatica del mundo e integradora de sistemas. Con mas de 433.362
(2012) empleados en el mundo, IBM es una de las empresas de tecnologia de informacion mas
grandes y rentables del mundo que generan mas empleos. IBM posee mas patentes que
cualquier otra compainiia de tecnologia con sede en EE.UU. y cuenta con once laboratorios de
investigacion en todo el mundo. La empresa cuenta con cientificos, ingenieros, consultores y
profesionales de ventas en mas de 170 paises. Los empleados de IBM han ganado
cinco Premios Nobel, cuatro premios Turing, cinco Medallas Nacionales de Tecnologia, y
cinco Medallas Nacionales de Ciencia.” (Fundacién Wikimedia Inc. (24 de mayo del 2021)
Historia de IBM. Wikipedia https://es.wikipedia.org/wiki/Historia_de_IBM)

En temas de innovacion, IBM se ha transformado en una empresa de soluciones
cognitivas sobre plataforma Cloud, donde Watson es la principal plataforma de Inteligencia

Artificial e IBM Cloud la principal plataforma lider global en el &mbito de la nube para empresas.


https://es.wikipedia.org/wiki/Premios_Nobel
https://es.wikipedia.org/wiki/Premio_Turing
https://es.wikipedia.org/wiki/Medalla_Nacional_de_Tecnolog%C3%ADa_e_Innovaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/National_Medal_of_Science
https://es.wikipedia.org/wiki/Historia_de_IBM
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Estas soluciones a necesidades especificas de sus clientes radican en la adopcion de la Nube,
Analitica, Social y Movilidad para ayudar a transformar su negocio y mejorar sustancialmente la
competitividad en el mercado. Asimismo, en temas de capacitacion y preparacion, para IBM es
fundamental preparar a sus empleados a través de plataformas como YourLearning y mas
recientemente a través de su asociacion con Udemy, en temas que son relevantes para el
mercado de la tecnologia y la industria actual. (Segura, 2019)

Ahora bien, para contextualizarla en el ambito de Costa Rica, las operaciones de
servicios en Costa Rica son parte de un portafolio de servicios que se ofrecen a los clientes a
nivel global. IBM inicio sus operaciones en Costa Rica en el afio 2004 al darle soporte al area
especifica de Recursos Humanos y través de los afios han expandido operaciones a areas
como Soporte de Operaciones, Tecnologias de la Informacion, Gestion de Proyectos,
Computacién en la Nube, Gestion de Servicios, Operacion de Sistemas, Gestion de Cuentas,
Analisis de Negocios, Finanzas, Administracién, Cadenas de Suministro y Consultoria. El area
de Servicios e Infraestructura de Costa Rica se enfoca a brindar servicios para el Delivery
Center y otras organizaciones dentro de IBM. La misma se divide en dos grandes areas como

se puede ver en la Figura 1 a continuacion.
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Figura 1

Servicios e Infraestructura Costa Rica
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RUN
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Nota: Elaboracion Propia

El enfoque inicial en Costa Rica era brindar servicios de infraestructura, pero como
resultado de un gran crecimiento, en el afio 2009 se unifican las areas de soporte de grupos
como GTS, GBS y ITD en una sola &rea que da origen a lo que hoy se conoce como Shared
Services. Este cambio surge para optimizar los costos de servicios y en el afio 2010 finalmente
los equipos de la Unidad de Negocio de Servicios se establecen de lleno en Costa Rica. Esto
da como resultado el surgimiento de nuevas lineas de servicios en Project Management a raiz
del excelente feedback que se recibe de clientes y resultados muy favorables para IBM en tema

de proyectos. (IBM Costa Rica, 2021)



27

Hoy en dia se administra una gran cantidad de proyectos para crear productos o
servicios, estos proyectos tienen una duracién determinada y un fin establecido que a su vez
estd compuesto por diferentes actividades y es elaborado de manera gradual.

2.1.1. Conceptos de Misidn, Vision y Estructura Organizativa

Previo a definir la mision, vision y estructura organizativa de la empresa IBM, se definen
los conceptos para poder comprender su significado y relevancia dentro de la misma
organizacion y el Departamento.

Misién: Es un enunciado por medio del cual la empresa comunica, tanto a los agentes
internos como a los externos, sus objetivos y filosofia. La mision es lo que distingue a una
entidad ante las demas empresas y ante la sociedad.

Vision: El concepto de mision se utiliza como sindnimo de vision o filosofia de la
empresa. La vision es la meta que a largo plazo pretende alcanzar la empresa y por filosofia el
conjunto de valores humanos sobre los cuales funciona (comunicacion, espiritu de grupo,
participacion, etc.) (UNAM, 2006)

Estructura Organizativa: La estructura organizativa es la forma como se asignan las
funciones y responsabilidades que tiene que cumplir cada miembro dentro de una empresa
para alcanzar los objetivos propuestos. La estructura organizativa representa la forma en la que
se organiza el trabajo dentro de una empresa. También se establece el modo de comunicacién
y de coordinacion que se entabla entre cada puesto para llevar de manera exitosa las tareas.
(Quiroa, 2020)

2.1.2. Mision vy vision.

La declaracion de misién de IBM es la siguiente:

“Liderar en la creacion, desarrollo y fabricacién de las tecnologias de informacion mas

avanzadas de la industria, incluidos sistemas informaticos, software, sistemas de redes,
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dispositivos de almacenamiento y microelectronica. Y nuestra red mundial de profesionales de
servicios y soluciones de IBM traduce estas tecnologias avanzadas en valor comercial para
nuestros clientes. Traducimos estas tecnologias avanzadas en valor para nuestros clientes a
través de nuestras soluciones profesionales, servicios y negocios de consultoria en todo el
mundo”. (Lombardo, J. (27 de Agosto de 2018) IBM’s Mission Statement & Vision Statement
(An Analysis). Panmore Institute._http://panmore.com/ibm-vision-statement-mission-statement-
analysis-recommendations)

IBM describe todas las operaciones en las que capitaliza para definir su posicién en la
industria de la tecnologia de la informacion. También se resalta el compromiso de garantizar
gue estas operaciones y proyectos se ejecuten de tal manera que agreguen valor a la vida de
los clientes.

La misién de IBM resalta tres conceptos fundamentales:

i.  Mantener el liderazgo en la tecnologia de la informacion
il. Interconectar el mundo a través de productos que satisfacen necesidades
globales.
iii. Mejoramiento de la calidad de vida a través del impacto que genera sus

Servicios.

De manera que la misién de IBM con la implementacion de la oficina de Gestion
de proyectos se alinea con el desarrollo de las capacidades del Departamento por
medio de la estructuracion, practicas y métodos consolidados que permitan el maximo
beneficio para sus principales interesados.

Por otro lado, la declaracion de la vision de IBM es la siguiente:

“Ser la empresa de tecnologia de la informacion mas exitosa e importante del mundo.

Exito en ayudar a los clientes a aplicar tecnologia para resolver sus problemas. Exitoso en la


http://panmore.com/ibm-vision-statement-mission-statement-analysis-recommendations
http://panmore.com/ibm-vision-statement-mission-statement-analysis-recommendations
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introduccion de esta extraordinaria tecnologia a nuevos clientes. Importante, porque
seguiremos siendo el recurso basico de gran parte de lo que se invierte en esta industria.
(Lombardo, J. (27 de Agosto de 2018) IBM’s Mission Statement & Vision Statement (An
Analysis). Panmore Institute._http://panmore.com/ibm-vision-statement-mission-statement-
analysis-recommendations)

En este caso, IBM incluye el termino clave ‘exitoso’ a lo largo de su declaracion de
vision para dar significado a su desarrollo y crecimiento a través del tiempo. La compaiiia
considera que mantener una trayectoria exitosa es critico para el perfil de negocio que se
proyecta y asi sellar su posicion de liderazgo en el sector de proyectos relacionados con la
tecnologia de la informacion. La vision de IBM resalta 2 conceptos claves que son el
mejoramiento de comunidades a través de la aplicacion de productos complejos y ser el mejor
gigante global en temas de tecnologia a través de un branding empresarial bien estructurado y
éxito progresivo. La vision a su vez, con la implementacion de la Oficina de Gestion de
Proyectos se puede plantear como principal guia en el Departamento para consolidar los
objetivos de los proyectos de la forma mas eficiente posible.

2.1.3. Estructura organizativa.

La estructura organizativa de IBM que se muestra en la Figura 2 y en la Figura 3 es una
departamentalizacién por funcion empresarial es decir que estan agrupados por sus actividades
de acuerdo con las funciones que se desempefian en el Departamento de Administracion

Global, Recursos Humanos, Mercados Globales entre otros.


http://panmore.com/ibm-vision-statement-mission-statement-analysis-recommendations
http://panmore.com/ibm-vision-statement-mission-statement-analysis-recommendations
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Figura 2

Estructura Organizativa de IBM
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Nota: Obtenido de https://theorg.com/org/ibm/org-chart, 2021.

Como se mencionaba anteriormente, algunas tareas que se realizan en estos
departamentos son servicios administrativos para clientes globales, proyectos de mejora de
servicios y operaciones y por ultimo la gestion de personal y su capacidad empleadora. IBM
esta dividido en los departamentos de Administracién Global, Recursos Humanos y Mercados
Globales que a su vez se clasifican segun gerencias, liderazgos, vicepresidencias, direcciones,

vicepresidencias senior y presidencias.


https://theorg.com/org/ibm/org-chart

Figura 3

Estructura Organizativa del Departamento en Costa Rica
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Gerencia de
Administracion Global
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Administracidn Global

El tramo de la organizacién es amplio ya que como se puede observar en la dltima linea

de gerencias de Administracién Global (# 7), existe un total de 7 gerentes a cargo de los 250

ejecutivos administrativos, que a su vez estan a cargo de una sola lider. Esta situacién puede

ocasionar que los superiores se saturen de trabajo y se convierta en cuellos de botella cuando

sea necesario tomar decisiones importantes de proyecto para el departamento que

representan. Asimismo, esto puede ocasionar que los gerentes del Departamento pierdan el

control de las tareas que le fueron asignadas por delegacién de la lider en Costa Rica.
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A pesar de esto, IBM se preocupa continuamente por capacitar a sus empleados y
asegurar que cuenten con una calidad certificada en las diferentes areas de administracién mas
no necesariamente en proyectos, de ahi que surge la propuesta de implementar una Oficina de
Gestidn de Proyectos con personal capacitado en el area especifica de proyectos.

2.1.4. Productos que ofrece.

Los productos que ofrece IBM Costa Rica comprenden:

1. Segquridad: Los servicios de seguridad ayuda a proteger activos, usuarios y datos
digitales. Esto para crear una base de confianza en sus interacciones permitiendo que
el usuario correcto tenga el acceso correcto a los datos correctos y protegiéndolos
proactivamente con IA. Ademas, se brindan servicios de administracion de identidad y
accesos.

2. Movilidad: Son servicios que construyen y gestionan iniciativas de movilidad empresarial
y eleccién de dispositivos para mejorar la seguridad y la productividad. Proporciona una
solucion empresarial que permite el control, el gobierno y la visibilidad continua. Por
ultimo, ayuda a sus empleados a acceder a sus aplicaciones y datos en cualquier lugar,
en cualquier momento y desde cualquier dispositivo.

3. Comercio: Servicios que ayudan a generar una correcta estrategia de comercio
electrénico para ayuda a ganar y mantener soporte para clientes a través de la
seleccidn de plataformas digitales, auditorias de sitios, evaluacién de preparacion para
la nube y modernizacion de la nube. Por dltimo, ayuda a implementar las mejores
soluciones de comercio electrénico para superar las expectativas empresariales y de los
clientes.

4. Nube: Comprende una serie de servicios de computacién en la nube para empresas

gue combina la plataforma como servicio (PaaS) con infraestructura como servicio
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(laaS). La plataforma escala y da soporte tanto a pequefios equipos de desarrollo y
organizaciones, como a grandes empresas. Es un servicio que se implementa
globalmente en centros de datos de todo el mundo.

5. Analitica: Son servicios que comprenden una suite de software de gestion del
rendimiento empresarial disefiada para implementar soluciones colaborativas de
planificacion, presupuestacion y prevision, andlisis interactivos de "qué pasaria si" asi
como aplicaciones analiticas y de informes.

6. Capacitaciones y Entrenamientos: A través del desarrollo de conceptos revolucionarios

en el aprendizaje, se vuelve mas rapido y facil el desarrollar las habilidades que se
necesita para tener éxito. IBM brinda una plataforma con fécil acceso al contenido de
aprendizaje digital; Incluye plataformas de laboratorio que proporcionan laboratorios
practicos y entornos limitados de productos. Los proveedores de capacitacion global
ofrecen un sélido programa de ofertas de capacitacién de IBM de manera virtual. (IBM

Costa Rica, 2020)

2.2. Teoria de Administracion de Proyectos

En esta seccion se realiza una descripcion de la teoria de administracion de proyectos,
los cuales se relacionan y definen a lo largo de toda la maestria. Se definen a continuacion
términos como: Proyecto, Administracién de Proyectos, Ciclo de Vida de un Proyecto, Procesos
en la Administracién de Proyectos, Areas de Conocimiento de la Administracion de Proyectos,
Oficina de Gestion de Proyectos y Estudios Financieros. Estos conceptos en conjunto con la
teoria de Administracién de Proyectos nos ayudan a sentar las bases del desarrollo del
presente documento para aplicar una correcta gestion de Proyectos en el Departamento de

Administracién Global en IBM.
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En este contexto, tal y como se describe en el documento de Médulo 1: Teoria General
de la Gestidon de Proyectos (2021) “La gestidon de proyectos es necesaria en cualquier entorno.
Todo proyecto hace referencia al cambio y el cambio es algo imperativo para el siglo XXI,
demandado desde varias instancias diferentes al mismo tiempo. El crecimiento, el cambio y los
proyectos van de la mano en un mundo en el que so6lo podran sobrevivir aquellas
organizaciones que operen bajo procesos flexibles y adaptados a las necesidades de los
consumidores.” Como anteriormente se menciono, en el contexto empresarial de IBM, se
resalta y prioriza la importancia que tiene el concepto de la innovacion y el cambio continuo
precisamente bajo procesos flexibles-agiles y siempre adaptandose a las necesidades de sus
clientes a nivel global.

2.2.1. Proyecto

El concepto de que es un proyecto puede variar mucho de acuerdo con el contexto, la
mentalidad, el ambito profesional y la unidad de negocio en el cual se desarrolle, sin embargo,
vamos a exponer algunas definiciones para analizarlas y desmenuzarlas en el presente
documento.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espariola, la definicion de proyecto
es “planta y disposicién que se forma para un tratado, o para la ejecucion de una cosa de
importancia, anotando y extendiendo todas las circunstancias principales que se deben
concurrir para su logro”. En esta segunda definicion se identifica un proyecto como el “conjunto
de documentos que a partir de una situacion concreta permiten transformar una realidad en un
periodo de tiempo determinado” (De Cos y Trueba, 1990). Analizando las anteriores
definiciones se puede concluir que un proyecto deberia tener un objetivo de existir desde su
propia concepcidn, requiere un contexto de planificacion y autonomia para poder ejecutarse de

manera exitosa y satisfacer las necesidades del cliente final.
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Ahora bien, analizando el siguiente concepto, un proyecto se puede definir de acuerdo
con las principales caracteristicas de este: “Proyecto es la combinacioén de recursos humanos y
no humanos, reunidos en una organizacién temporal para conseguir un propésito determinado”
(Cleveland y King, 1975). De acuerdo con esta definicion un proyecto presenta caracteristicas
técnicas, una dimension econdémica-financiera, una dimension social, ambiental y una
dimensién humana que deben traslaparse para alcanzar un buen estandar de calidad y
garantia.

Por ultimo, se puede evaluar la definicién de acuerdo con la Guia del PMBOK®: “Un
proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico.” Se considera en este caso que un proyecto tiene un principio y un fin definidos
y el mismo se alcanza cuando se logra cumplir exitosamente con los objetivos del proyecto o
cuando la necesidad que originé el mismo dejo de existir. Los proyectos nacen de una
necesidad, la resolucion de un problema especifico y es el medio mas (til y eficiente para lograr
objetivos dentro de una empresa. A través de las herramientas que proporciona el PMBOK® se
generan mayores probabilidades de ser exitoso de acuerdo con un correcto control,
planificacién y ejecucién de este en el tiempo.

Por ultimo, es importante recalcar que un proyecto es un proceso Unico, que consiste en
un conjunto de actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacién,
emprendidas para lograr un objetivo que se ajusta a una especificacion especifica, incluidas las
limitaciones de tiempo, costo y recursos (ISO 10006). Los proyectos se diferencian de las
operaciones (como la fabricacion) en que las operaciones son continuas y repetitivas, mientras
gue los proyectos son temporales y Unicos. Los proyectos pueden variar desde esfuerzos
simples hasta proyectos grandes y complejos que requieren mucho tiempo, esfuerzo y dinero.

(PMI, 2017)
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2.2.2. Administracién de Proyectos.

Asimismo, de acuerdo con la Guia del PMBOK®, la administracién de proyectos: “es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos de este”. Esta definiciéon ejemplifica como estos
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas se relacionan unas con otras a través de
las &reas de conocimiento y grupos de procesos que se definirhn mas adelante. A través de la
implementacion de estas, se pueden identificar un conjunto de 49 procesos distribuidos en 5
macroprocesos generales.

La WWPMM (World Wide Project Management Methodology) define la gestion de
proyectos como la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir o superar los objetivos y expectativas de las partes
interesadas de un proyecto (de PMI). WWPMM también define la gestion de proyectos como la
planificacién, organizacién, seguimiento y control de todos los aspectos del proyecto en un
proceso continuo para lograr sus objetivos (de ISO 10006).

Ambas definiciones son correctas y reflejan con precision lo que generalmente se
espera de un director de proyecto para gestionar exitosamente un proyecto.

2.2.3. Ciclo de vida de un proyecto.

De acuerdo con la Guia del PMBOK®, “El ciclo de vida de un proyecto es la serie de
fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre”. Segln se va a
ejemplificar a continuacion en la Figura 4, los proyectos generalmente tienen las siguientes

fases: Inicio, Organizacion y Preparacion, Ejecucion del Trabajo y Cierre del Proyecto.



Figura 4

Ciclo de Vida de un Proyecto
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Nota: Obtenido de la Guia del PMBOK®, PMI, 2017, PMI

Un proyecto puede considerarse como un ser vivo que esta en constante evolucion y

por esta razon no siempre se puede prever su ciclo de vida por el dinamismo que lo
caracteriza. Este hecho complica la toma de decisiones que, a veces puede verse sujeta a

requisitos de tiempo muy ajustados o no darse en las mejores condiciones (OBS Business

School, 2016, p.1).
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Figura5

Impacto de las Variables en Funcion del Tiempo de Proyecto
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Nota: Obtenido de la Guia del PMBOK®, PMI, 2017, PMI

Adicional a esto, se debe considerar que cuando se menciona el ciclo de vida de un
proyecto es fundamental saber que tanto los riesgos como los costos existen al inicio del
proyecto. Es en este momento, cuando el riesgo es mayor y el costo es menor, conforme
avanza el tiempo de ejecucion los riesgos disminuyen, pero los costos de recursos y materiales
aumentan hasta llegar a la etapa de cierre. Podemos observar el impacto de dichas variables
en la Figura 5 que se mostré anteriormente.

A continuacion, se efectia una breve mencién de las principales etapas en el desarrollo

de un proyecto.
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e Inicio de Proyecto

La fase de inicio es crucial en el ciclo de vida del proyecto, ya que es el momento de
definir el alcance y proceder a la seleccion del equipo. Solo con un ambito claramente definido
y un equipo especializado, se puede garantizar el éxito. Es, ademés, el momento de
compatrtirla visién con los patrocinadores y buscar su compromiso y apoyo (OBS Business
School, 2016).

e Organizacion y Preparacion

Esta es a menudo la fase mas dificil para un director de proyecto, ya que tiene que
hacer un importante esfuerzo de conceptualizacion primero, definicion de objetivos y alcances y
luego llegar a un cierto detalle en las actividades, a fin de tener elementos que le permitan
calcular las necesidades de personal, recursos y equipo que habran de preverse para lograr la
consecucion a tiempo y dentro de los pardmetros previstos. Asimismo, también es necesario
planificar comunicaciones, contratos y actividades de adquisicion. Se trata, en definitiva, de
crear un conjunto completo de planes de proyecto que establezcan una clara hoja de ruta (OBS
Business School, 2016).

e Ejecucioén

Con base a la planificacion, habra que completar las actividades programadas, con sus tareas,
y proceder a la entrega de los productos intermedios. Es importante velar por una buena
comunicacion en esta fase para garantizar un mayor control sobre el progreso y los plazos.
Asimismo, es indispensable monitorizar la evolucion del consumo de recursos, presupuesto y
tiempo, para lo que suele resultar necesario apoyarse en alguna herramienta de gestion de
proyectos. En esta etapa se deben gestionar: el riesgo, el cambio, los eventos, los gastos, los

recursos, el tiempo y las actualizaciones y modificaciones (OBS Business School, 2016).



40

e Cierre

“Esta fase comprende todos procesos orientados a completar formalmente el proyecto y
las obligaciones contractuales inherentes. Una vez terminado este estadio, se establece
formalmente que el proyecto ha concluido” (OBS Business School, 2016).

2.2.4. Procesos en la Administracion de Proyectos.

De acuerdo con la Guia del PMBOK®, se denomina procesos a aquellas actividades que
permiten a un proyecto ir avanzando. Los grupos de procesos deben responder a un objetivo
global de los mismos y se distinguen 5 segun la guia del Guia del PMBOK®. Este es un
concepto fundamental en Project Management que no debe confundirse con las fases de un
proyecto. La guia elaborada por el Project Management Institute (PMI) agrupa
estos procesos en diferentes categorias expuestas a continuacion:

e Grupo de procesos de Inicio:

El objetivo de estas actividades es ampliar y a la vez desagregar los planes del proyecto
a un nivel operativo que permitan poner en marcha la ejecucion de este. El propdésito es
comenzar con éxito una iteracién, fase, subproyecto o proyecto asegurandose de que los
diversos planes tengan un nivel de detalle suficiente para controlar la ejecucion del proyecto y
se disponga de los recursos necesarios. (PMI, 2017)

Este trabajo incluye:

o Iniciar fase

- Habilitar el inicio del proyecto.

o Implementar el sistema de gestién de proyectos

- Poner en marcha el sistema de gestién de proyectos.

o Expandir los planes de trabajo


https://www.ealde.es/procesos-la-direccion-proyectos/
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- Establecer planes de trabajo que permitan asignar actividades y realizar un
seguimiento del progreso del proyecto.

o Obtener personal

- Obtener compromisos de los proveedores de personal (proveedores, entidades
de organizacién de entrega, patrocinador, etc.) para proporcionar miembros del
personal del proyecto, cuando el personal aun no esté a bordo.

o Empezar personal

- Asegurar que el personal esté preparado para realizar un trabajo productivo.

o Iniciar proveedor

- Cumplir con éxito las obligaciones mutuas definidas en el acuerdo con el
proveedor para garantizar que se inicie el trabajo productivo. (PMI, 2017)

e Grupo de Procesos de Planificacion:

El objetivo de estas actividades es delinear los planes que describen los medios que
seran necesarios para llevar a cabo una iteracién, fase, subproyecto o proyecto. El propésito es
proporcionar una comprension clara de la forma en que el proyecto debe entregarse y el
enfoque y la organizacion ejecutora necesarios para hacerlo.

Este trabajo incluye:

o Elaborar planes de trabajo de la unidad organizativa del proyecto

- Construir los planes de trabajo para una unidad organizativa del proyecto.

o Seleccionar proveedor
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- Seleccionar proveedores y negociar sus compromisos para cumplir con el
proyecto, en caso de que el patrocinador del proyecto confirme la ejecucion del
proyecto.

Integrar los planes de trabajo de la unidad organizativa del proyecto

- Conciliar los planes de trabajo que se han elaborado en paralelo por varias
unidades organizativas del proyecto.

Finalizar planes para el acuerdo.

- Definir los requisitos del sistema de gestion de proyectos y consolidar los
elementos de los planes del proyecto que se necesitan para finalizar el acuerdo
de patrocinio propuesto. (PMI, 2017)

Grupo de Procesos de Ejecucion:

El objetivo de estas actividades es realizar el trabajo del proyecto, como depurar el plan

para el siguiente conjunto de trabajo planificado, aceptar los entregables del proveedor,

entregar los entregables al patrocinador y evaluar los logros del proyecto hasta la fecha. El

propésito es realizar el trabajo del proyecto, anticipar las entregas y evaluar los logros de

acuerdo con el acuerdo y los planes establecidos, de acuerdo con los estandares y procesos

establecidos.

O

e}

Este trabajo incluye:

Iniciando

- Confirmar el alcance actual e inicie el esfuerzo de trabajo asociado.

Realizar trabajo de proyecto
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- Esta actividad es un reflejo del trabajo real que se realizara para entregar el
proyecto. El contenido de este trabajo proviene de los métodos técnicos.

o Aceptar entregas

- Recibir, validar y aceptar entregables de proveedores.

o Manejo de entregas

- Asegurar que los entregables estén listos y realizar un seguimiento de su
publicacion mediante la aceptacion formal.

o Gestionar la aceptacion

- Obtener la aceptacion del patrocinador de inmediato. (PMI, 2017)

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control:

El objetivo de estas actividades es realizar cualquier trabajo en curso necesario para
realizar un seguimiento e informar sobre el progreso, asi como realizar actualizaciones
periodicas de las medidas clave de la salud del proyecto. El propésito es asegurar que el
proyecto avance segun lo planeado y probablemente continuara haciéndolo. Este trabajo
incluye:

o Seguimiento y control del progreso

- Mantener el progreso del proyecto consistente con el cronograma del proyecto.

o Evaluar la base de la estimacion

- Evaluar la base de estimacion y revise los planes en consecuencia.

o Realizar reunién de comunicacioén interna

- Difundir informacién internamente, recopilar informacién y determinar las

acciones apropiadas.
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o Realizar revisién de proveedores

- Asegurar el cumplimiento y / o la salud del subproyecto del proveedor.

o Participar en auditoria o revision

- Contribuir a que una auditoria o revisién sea eficaz.

o Conciliar datos financieros

- Conciliar el negocio con los datos financieros del proyecto y mejore las
previsiones.

o Informar el estado del proyecto

- Tomar o validar decisiones sobre la gestién de proyectos con el patrocinador y la
gestion funcional.

o Manejar solicitud dentro del alcance

- Analizar la solicitud para determinar si se ajusta al alcance definido en el
convenio para la actividad relacionada y, de ser asi, planificar y asignar el trabajo
solicitado.

o Evaluar continuamente los riesgos

- Identificar periédicamente nuevos riesgos, evaluar la evolucion de los riesgos
existentes y la eficacia del plan de mitigacion. Actualice el Plan de Gestion de
Riesgos y otros planes en consecuencia.

o Evaluar continuamente el estado del proyecto

- Evaluar continuamente la salud del proyecto y determine las acciones

correctivas. (PMI, 2017)
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e Grupo de Procesos de Cierre:

El objetivo de estas actividades es realizar las tareas necesarias para cerrar
adecuadamente una fase del proyecto o el proyecto en si. El propdésito es asegurar que todas
las actividades cercanas ocurran, incluyendo:

o Liberacion de recursos (tanto personal como proveedores)

o Cierre administrativo de acuerdos

o Evaluacion de la retroalimentacion (de las partes interesadas y los miembros del
equipo)

o Coleccion de lecciones aprendidas

o Cosecha de capital intelectual

o Recopilacion de las medidas necesarias del proyecto

También se debe asegurar un cierre ordenado para los miembros del equipo que estan
terminando su trabajo y una reconfiguracién optimizada del equipo y los recursos restantes del
proyecto.

Este trabajo incluye:

o Personal de liberacién

- Planificar un cierre ordenado para los miembros del equipo que hayan terminado
su trabajo y asegurar una reconfiguracién optimizada del resto del equipo del
proyecto.

o Proveedor de lanzamiento

- Cierre del contrato con el proveedor.

o Gestionar final de proyecto
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- Terminar el proyecto de manera adecuada y ordenada. (PMI, 2017)

2.2.5. Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

Las areas de conocimiento son las que se utilizan en la gran mayoria de proyectos y
ellas se agrupan dentro de los 49 procesos en la direccion de proyectos. Estas areas
comprenden: Integracion, Alcance, Cronograma, Costos, Calidad, Recursos, Comunicaciones,
Riesgos, Adquisiciones e Interesados. (PMI, 2017)

“Un Area de Conocimiento es un area identificada de la direccién de proyectos definida
por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los procesos, practicas,
entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.” (PMI, 2017, p.23). A
continuacion, se detallan y explican cada una de ellas y segin se muestran en la Figura 6.

Las areas de conocimiento las definen sus temas y areas de aplicacion o bien los
requisitos de conocimientos. Ademas de esto, la existencia o asignacién de un equipo
especifico para algunas de ellas, dependera de la naturaleza propia del proyecto, de los

recursos de la organizacion o de la intencién en el desarrollo del proyecto.
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e Gestion de la integracion.

“Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos” (PMI, 2017, p. 69).

En la gestion de la integracion se identifica, define, combina, unifican y coordinan los
procesos y actividades de direccion del proyecto.

e Gestion del alcance.

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos requeridos para garantizar
gue el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y Unicamente el trabajo requerido, para
completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente
en definir y controlar qué se incluye y gué no se incluye en el proyecto (PMI, 2017, p. 129).
Con estos procesos se asegura que el proyecto finalice todo el trabajo requerido y es
especialmente importante que sea solo con el trabajo requerido.

e Gestion del cronograma.

“La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo” (PMI, 2017, p. 173).
Son los procesos que administran que el proyecto se complete en el periodo de tiempo
predefinido.

e Gestion de los costos.

“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” (PMI, 2017, p.231).


https://www.ealde.es/alcance-proyecto-gestion/
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Hace referencia a los procesos orientados a gestionar y controlar los costos para que se
consiga cerrar el proyecto en calidad y costo segun lo planificado.

e Gestion de la calidad.

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacién en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de
calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los interesados (PMI,
2017, p.271).

Con el fin de satisfacer las expectativas del cliente e interesados estos procesos ayudan a
incorporar la politica de calidad de la organizacion en los &mbitos de planificacion, gestion y
control de los requisitos de calidad.

e Gestion de los recursos.

La Gestion de los Recursos del Proyecto incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusién exitosa del proyecto. Estos procesos
ayudan a garantizar que los recursos adecuados estaran disponibles para el director de
proyecto y el equipo del proyecto en el momento y lugar adecuados (PMI, 2017, p.307)
Son los procesos gue tienen como objetivo el identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para conseguir el éxito del proyecto.

e Gestion de las comunicaciones.

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurar que las necesidades de informacién del proyecto y de sus interesados se satisfagan a
través del desarrollo de objetos y de la implementacién de actividades disefiadas para lograr un

intercambio eficaz de informacién (PMI, 2017, p. 359).
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Con estos procesos se garantiza que la planificacion, recopilacién, creacion, control, monitoreo
y disposicion final de la informacion estén a la altura de lo requerido por el proyecto.

e Gestion de riesgos.

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, andlisis, planificacion de respuesta, implementacion
de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestién de los
riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y/o el impacto de los riesgos positivos y
disminuir la probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos, a fin de optimizar las
posibilidades de éxito del proyecto (PMI, 2017, p.395).

Con estos procesos se puede planificar, identificar, analizar, planificar e implementar las
respuestas y monitorear los riesgos de un proyecto o fase.

e Gestion de las adquisiciones.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos necesarios para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del
proyecto. La Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestién y de
control requeridos para desarrollar y administrar acuerdos tales como contratos, ordenes de
compra, memorandos de acuerdo (MOAS) o acuerdos de nivel de servicio (SLAS) internos
(PMI, 2017, p.459).

Incluye los procesos para la compra tanto de productos como servicios o resultados externos al
proyecto y que sean necesarios para el desarrollo de este.

e Gestion de los interesados.

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


https://www.ealde.es/tipos-riesgos-gestion-proyectos/
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proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestién adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucién del proyecto. (PMI, 2017, p. 503).

En la gestion de interesados estan incluidos todos los procesos para identificar, analizar

y desarrollar estrategias a tratar con los involucrados por o en el proyecto.
2.3. Otra teoria propia del tema de interés

2.3.1. Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)

Una oficina de gestion de Proyectos (PMO) es la que define y mantiene estandares de
procesos relacionados con la gestion de proyectos dentro de una organizacién o departamento
especifico.

El PMI (2017), describe una oficina de gestidon de proyectos de la siguiente manera: Una
oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacioén 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

direccién de uno o0 mas proyectos (p.48).
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Figura 7

Actividades de la PMO de acuerdo con el ciclo de vida del Proyecto
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Nota: Obtenido de http://deltasac.com/delta2/ointegral.html#, 2012

Es decir, una PMO se esfuerza por estandarizar e introducir procesos de repeticiéon en
la ejecucion de proyectos. Segun se puede observar en la Figura 7, la PMO es la fuente mas
importante de documentacion, orientacion y métricas sobre la practica de la gestion y ejecucion
de proyectos y esta intrinsicamente relacionada con el ciclo de vida de un proyecto en tanto se
realizan actividades especificas segun se desarrolla el proyecto de principio a fin. (Rojas, 2008)

2.3.2. Tipos de PMO segun el PMI

La Guia del PMBOK (PMI, 2017), clasifica las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)
en diferentes tipos segun la funcién del grado de control e influencia. A continuacién, en la
Figura 8 se exponen los diferentes tipos de PMO, el rol que ejercen, las funciones que posee
cada una, una breve descripcion y el grado de control; seguidamente se explica cada una a

mayor detalle.


http://deltasac.com/delta2/ointegral.html
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Figura 8

Tipos de Estructuras de PMO
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Nota: Obtenido de https://es.slideshare.net/lorenzo_kila/por-qu-implementar-una-oficina-de-
direccin-de-proyectos-pmo, 2013.

¢ Oficina de apoyo: las PMO de este tipo juegan un papel consultivo, trayendo

beneficios a la organizacion a través de plantillas, mejorando practicas, capacitaciones, acceso
a la informacién y lecciones aprendidas. Estas organizaciones ejercen un grado de control
reducido.

¢ Oficina de control: este tipo de PMO suministra soporte y exigen cumplimiento por
distintos medios. Ejercen un grado de control moderado, el cumplimiento puede involucrar: La
adopcion de marcos o metodologias de direccidon de proyectos, uso de plantillas, formularios y
herramientas especificas y la conformidad con los marcos de gobernanza.

e Oficina directiva: este tipo de PMO ejercen el control asumiendo la propia direccién de
estos. Los directores de proyecto son asignados por la organizacién. Este tipo de PMO ejercen

un grado de control elevado.


https://es.slideshare.net/lorenzo_kila/por-qu-implementar-una-oficina-de-direccin-de-proyectos-pmo
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2.3.3. Caracteristicas y funciones de la PMO

54

De acuerdo con Nextop (2010), las principales caracteristicas y funciones de una PMO

se puede definir que la misma es una entidad encargada de la centralizacién y coordinacion de

proyectos de la organizacién. La PMO se encarga de coordinar recursos compartidos entre
proyectos, identificando diferentes metodologias, buenas practicas y estandares; formando
constantemente y dando mentorias a los Project Managers, asi como coordinando la

comunicacion entre proyectos y stakeholders segun se puede observar en la Figura 9 a

continuacion:

Figura 9

Ubicacion de la PMO dentro de la organizacion
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Al establecer protocolos de actuacién afecta tante a los procesos
operacionales como a los procesos de gestién, es decir, tanto a los que
contribuyen a la generacién de los entregables resultantes de la ejecucién
de un Proyecto, como a los procesos que afectan al funcionamiento de los
Proyectos en si mismos, ofreciendo una mejora importantisima y global
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Nota: Obtenido de https://nextop.es/que-es-una-pmo/, 2015
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De acuerdo con Nextop (2010) segun se describe, las funciones de una PMO son las
siguientes:

o La gestion de los recursos de los Proyectos

Con una gran importancia y repercusion en los costes de los Proyectos asociados. Esta
comparticion de recursos entre los proyectos, sensata y eficiente, abarata los costes disminuye
los conflictos.

o La PMO mejora los procesos de la organizacion

Al establecer protocolos de actuacién la PMO afecta tanto a los procesos operacionales
como a los procesos de gestion. Es decir, tanto a aquellos que contribuyen a la generacion de
entregables como a aquellos que afectan al funcionamiento de los Proyectos en si mismos.

o Monitorear y controlar que los procesos se ejecutan correctamente

En esto también es muy eficaz ya que los procesos estan estandarizados dentro de los
Proyectos que estan bajo su jurisdiccion. Su control, por parte de la PMO, es eficiente y
relativamente sencillo.

o Lecciones aprendidas

La PMO es el embudo donde revierten las lecciones aprendidas de todos los Proyectos
gue controla. La PMO se convierte en una fuente de sabiduria en Direccion de Proyectos para
la organizacién en la que se encuadra.

o Gestion de la Informaciéon

La PMO, como receptora de todo el conocimiento que le llega a través de los Proyectos
gue controla, se convierte en emisora de informacién hacia todos los Proyectos de la

organizacion. La PMO provee de comunicacién centralizada a sus Proyectos.
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o Control de Cambios

Depende de cada organizacion y de las funciones que se otorgan a la PMO. Pero en
muchos casos la propia PMO forma parte del comité de control de cambios de los Proyectos.

2.3.4. Modelos de Madurez de la Organizacion

A continuacion, se exploran los diferentes grados de madurez en los que se puede
clasificar una organizacién de acuerdo con el grado en el que la misma organizacién o unidad
departamental desarrolla, asimila e implementa buenas practicas en direccion de proyectos,
programas y portafolios. De acuerdo con el Modelo de Maduracion de Gestion de Proyectos
Organizacionales del PMI o OPM3 “Organizational Project Management Maturity Model” (2013),
este modelo permite a las empresas entender la administracién de proyectos, programas y
portafolios a un nivel organizacional y medir las capacidades actuales en relacién con un
conjunto de mejores préacticas aceptadas, como lo hace el PMBOK (PMI, 2017).

A continuacion, en la Figura 10 se ejemplifica el ciclo del OPM3 y seguidamente se

mencionan las mejores practicas definidas por el PMI a través de la OPM3:
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Figura 10

El ciclo del OPM3
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Nota: Obtenido de https://es.slideshare.net/jmramireza/el-opm3-como-herramienta-para-el-
desarrollo-de-capacidades-organizacionales, 2008.

Mejores Practicas:

o Estandarizar: Los procesos se deben documentar y supervisar su cumplimiento.

o Medir: Contar con métodos para evaluar las mejoras practicas y las capacidades de los
recursos que participan en la ejecucién de los proyectos.

o Controlar: Desarrollar e implementar sistemas que permitan mantener estable el

proceso de control.


https://es.slideshare.net/jmramireza/el-opm3-como-herramienta-para-el-desarrollo-de-capacidades-organizacionales
https://es.slideshare.net/jmramireza/el-opm3-como-herramienta-para-el-desarrollo-de-capacidades-organizacionales
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Mejora continua: Marca en reinicio del ciclo, detectando las areas que requieren
atencion, para planificar el proceso de mejora.

Ahora bien, segun lo menciona Claros A. en su articulo Modelos de Madurez: “los

modelos de madurez derivan del Capability Maturity Model, CMM desarrollado, a requerimiento

del Gobierno Federal de Estados Unidos, en 1986 por el Software Engineering Institute, SEI,

para la evaluacién de procesos vinculados con el desarrollo de software. El objetivo de este

modelo fue la provision de un cuestionario que sirviese como herramienta para identificar las

areas donde los procesos de desarrollo de software necesitasen mejora.” De igual manera,

Claros define seguidamente los modelos de madurez més conocidos para medir las

capacidades instaladas en direccion de proyectos:

PMMM (Project Management Maturity Model), publicado en 1992, por Dekker, este

modelo analiza el nivel de madurez a través de las nueve areas de conocimiento del
PMBOK, a través de 5 niveles de
medicion: a) Inicial; b) Repeticion; c) definicion; d) Direccién y e) Optimizacion.

Kezner, publicado por Harold Kezner en el afio 2000 en el libro, "Strategic Planning for

Project Management”, este modelo basado en el CMM y en el PMBOK, consta de 183
preguntas distribuidas en cinco niveles de medicion:

a) Lenguaje comun (80 preguntas);

b) Procesos comunes (20 preguntas);

¢) Metodologia comudn (42 preguntas);

d) Comparacion (25 preguntas);

e) Mejoramiento continuo (16 preguntas). Es importante sefialar que, si bien este
modelo analiza los mismos ambitos que el OPM3, no evalla la madurez de programas y

de portafolio.
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OPM3 (Organizational, Project Management Maturity Model), desarrollado por el PMI en

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

o Se basa en la guia del PMBOK.

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

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

o Incorpora la experiencia y conocimientos de cientos de profesionales en
direccién de proyectos de un amplio espectro de industrias y area geogréficas
reflejadas a través de 574 buenas practicas, 231 en direccion de proyectos, 235

para programas y 108 para la gestién de portafolios.



60

3. MARCO METODOLOGICO

La presente investigacion se fundamenté en el marco metodolégico, el cual define el
uso de procedimientos, estrategias, instrumentos, técnicas y métodos a utilizar en la propuesta
del proyecto. En relacion con este tema, Balestrini (2006, p.125) define el marco metodoldgico
de la siguiente manera, “el marco metodolégico como la instancia referida a los métodos, las
diversas reglas, registros, técnicas y protocolos con los cuales una teoria y su método calculan
las magnitudes de lo real.”

Por otro lado, Finol y Camacho (2008, p.60) explican los aspectos mas importantes que
comprende el marco metodoldgico, “cdmo se realizara la investigacion, muestra el tipo y disefo
de la investigacion, poblacion, muestra, técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos,
validez y confiabilidad y las técnicas para el andlisis de datos.

La importancia del marco metodoldgico es la de brindar las herramientas que son
necesarias para darle solucién al problema planteado del proyecto, a través de los
procedimientos que se detallan seguidamente. Estos procedimientos permitieron relacionar los
objetivos especificos del proyecto con los entregables, los supuestos y restricciones, las
herramientas, los métodos de observacion, los métodos de investigacion y, por dltimo, con las
fuentes de informacién tanto primarias como secundarias.

3.1. Fuentes de informacion

Las fuentes de informacién son instrumentos indispensables para el conocimiento, el
acceso Y la busqueda de la informacién. Las fuentes de informacion se pueden clasificar segun
la perspectiva de cada autor, sin embargo, generalmente se clasifican segun las siguientes
categorias:

e Grado de informacién que brindan: primarias, secundarias y terciarias

e Tipo de informacién que contienen: general y especializada



o Formato o soporte: textual o audiovisual

o Canal empleado: documental u oral

e Cobertura geografica: nacional, internacional, regional o local

Por otro lado, existe una clasificacion generalizada que relaciona las fuentes de

informacidn con el lugar de obtencidn de esta. A pesar de ser 3 tipos de fuentes, normalmente

se utilizan solo dos, a continuacion, se puede observar dicha clasificacion realizada por

Maranto Rivera & Gonzalez en la Figura 11.

Figura 11
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Nota: Obtenido de Maranto Rivera & Gonzalez Fernandez, 2015

3.1.1. Fuentes primarias

Las fuentes de informacion primaria son comdnmente llamadas fuentes de primera

mano y se refieren a aquellos recursos documentales que han sido publicados por primera vez

sin ser filtrados, resumidos, evaluados o interpretados por alguna persona. Esta fuente procede
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de la actividad investigativa o creativa de las personas y puede ser encontrada en formatos
tanto impresos como digitales. Segun lo define Bounocore, las fuentes de informacion primaria
son “las que contienen informacién original no abreviada ni traducida: tesis, libros, nomografias,
articulos de revista, manuscritos. Se les llama también fuentes de informacion de primera
mano...” (Bounocore, 1980, p. 229).

En el presente documento se incluyeron las entrevistas y consultas a expertos en el
tema, la observacion directa y los documentos disponibles o suministrados por la misma
organizacion. La importancia de utilizar estas fuentes de informacion especificas es que
ofrecen un punto de vista a lo interno de la organizacién o de un evento en particular en un
periodo de tiempo especifico.

3.1.2. Fuentes secundarias.

Las fuentes de informacion secundarias son aquellas fuentes que no tienen como
principal finalidad brindar informacién, sino que mas bien sefialan que documento o fuente la
puede brindar haciendo referencia directa al documento primario y original. En resumen, estas
fuentes son textos basados en fuentes primarias y las mismas implican sintesis, andlisis e
interpretaciones. Algunos ejemplos de estas fuentes de informacién pueden ser directorios,
catalogos y bibliografias, entre otros. En esta investigacion se utilizaron fuentes secundarias
como textos, articulos, publicaciones y libros que hacen referencia directa a la administracion
estratégica de proyectos; los mismos incluyen teoria, conceptualizacién y en general
explicaciones relacionadas con el funcionamiento de una PMO.

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

a continuacion en la Tabla 1;



Tabla 1

Fuentes de Informacion Utilizadas
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Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
1. Efectuar un analisis del Através de la e Guia PMBOK (6ta edicion)

grado de madurez de la
organizacién para
evaluar los
conocimientos en
gestion de proyectos y
poder identificar las
fortalezas y areas de
mejora a la hora de
realizar la propuesta de
implementacion de la
PMO.

2. Comparar y contrastar
los modelos existentes
de PMO considerando
sus ventajas y
desventajas para poder
determinar cual tipo de
PMO se adecua mejor
a la gestion de
proyectos del
departamento.

3. ldentificar el rol, las
caracteristicas y
funciones de la PMO a
implementar con base
al plan estratégico
organizacional y poder
alinearla con la mision /
vision de la
organizacién.

observacion directa, la
propia experiencia y el
analisis de las entrevistas

con Inti Chacoén, el .
director regional de la
PMO, se pueden .

identificar las areas de

mejora mas importantes
en el departamento y en
el manejo de proyectos.

Entrevista con el lider
regional de la PMO, Inti
Chacd6n Madrigal para o
identificar el tipo de PMO

que opera en la
organizacion, el modelo

de gestion de proyectos

de esta y el método de
trabajo que se

implementa.

Entrevista con el lider .
regional de la PMO, Inti
Chacon Madrigal para .

identificar la estructura
organizativa y nivel de
autoridad de la PMO
existente. o

(PM1,2017): Capitulo 2.4
Sistemas
Organizacionales.

IBM: Estructura
Organizacional

Project Management
Institute, P. (2003).
Organizational Project
Management Maturity
Model (OPM3).
Pennsylvania, USA: PMI
Publications.

IBM: Estructura
Organizacional

Mulcahy, R., (2018).
Preparacion para el
Examen PMP®, 92 Edicion.
Minnetonka, Minnesota,
RMC Publications

IBM: Estructura
Organizacional

Guia PMBOK (6ta edicion)
(PM1,2017): Capitulo 2.4
Sistemas
Organizacionales.
Mulcahy, R., (2018).
Preparacion para el
Examen PMP®, 92 Edicion.
Minnetonka, Minnesota,
RMC Publications.




4.

Identificar el nivel de
autoridad y estructura
organizativa de la PMO
para lograr una mejor
integracién en la
empresa y el poder que
debera tener.

Proponer las politicas
de Administracion de
Proyectos, sobre
capacitaciones,
mejoramiento de la
madurez organizacional
y reclutamiento de
personal idéneo para
dirigir la PMO.

Desarrollar un plan de
implementacién de la
PMO para identificar el
plan a sequir, los
proyectos y el nivel de
madurez organizativo
que adoptara la PMO y
asegurar su
continuidad.

Entrevista con el director
regional de la PMO, Inti
Chacén para identificar el
poder que tiene
actualmente la PMO y
entender la integracion de
esta con IBM.

Entrevista con Alejandro
Quirds, exgerente del
equipo de GTS & Security
en el Departamento de
Administracion Global
para entender cémo
opera actualmente el
departamento y como
ajustar la integracion
respectiva con la PMO.

Entrevista con el director
regional de la PMO, Inti
Chacon para identificar
personal idoneo para
dirigir la PMO y temas de
capacitaciones.
Entrevista con Alejandro
Quirds, exgerente del
equipo de GT & Security
en el Departamento de
Administracion Global
para identificar la
madurez organizacional
del mismo y como
implementar capaciones
en el departamento.

Entrevista con el director
regional de la PMO, Inti
Chacoén para identificar
los proyectos actuales, el
nivel de madurez
organizativo de la PMO
existente y entender
como asegurar la
continuidad del nuevo
modelo de PMO basado
en la actual.
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Guia PMBOK (6ta edicion)
(PM1,2017): Capitulo 2.4
Sistemas
Organizacionales.

Lledd, P. (2017). Director
de Proyectos: Cémo
Aprobar el Examen PMP
sin Morir en el Intento (Vol.
6ta edicion). USA.

Guia PMBOK (6ta edicion)
(PMI,2017)

Project Management
Institute, P. (2003).
Organizational Project
Management Maturity
Model (OPM3).
Pennsylvania, USA: PMI
Publications.

Lopez Gonzalez, Bernardo
(s.a). Modelos de Madurez
en la Administracion de
Proyectos.

Guia PMBOK (6ta edicion)
(PMI1,2017)

Lépez Gonzélez, Bernardo
(s.a). Modelos de Madurez
en la Administracién de
Proyectos.
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Nota: La Tabla 1 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada
objetivo, y segun sean primarias o secundarias. Autoria propia.
3.2. Métodos de Investigacion

Los métodos de investigacion son herramientas utilizadas para poder recolectar
informacion, hacer y responder preguntas que ayudan a formular conclusiones a través del
andlisis de la informacion que se recolecta. Asimismo, los métodos de investigacion se dividen
segun las caracteristicas o situaciones que se estén estudiando y las exigencias del tema.

Se pueden tener tantas metodologias como diferentes formas y maneras de adquirir
conocimientos cientificos del saber comun que se denomina “ordinario”, las cuales responden
de distinta manera a cada una de las preguntas y cuestionamientos que se plantea la propia
metodologia. (Maya, 2014, p.13).

A continuacion, se detallan el método analitico, el método sintético y el método de
observacion:

3.2.1. Método analitico.

El método de investigacion analitico implica habilidades como el pensamiento critico y la
evaluacion de hechos e informacién que se relaciona directamente con la investigacion. El
objetivo principal de este tipo de investigacion es el de descubrir informacion relevante sobre un
tema determinado. Se deben recopilar datos sobre la materia, seguidamente se examinan para
probar una hipétesis o apoyar una idea especifica. (Huerta, 2016)

3.2.2. Método sintético.

El método de investigacion sintético es una forma de razonamiento cientifico cuyo

objetivo principal es resumir los aspectos mas relevantes de un proceso, es decir que busca
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hacer un resumen de lo analizado. De igual manera, este método utiliza el andalisis como medio

para alcanzar su objetivo de forma ordenada y con un protocolo de actuacion. (Huerta, 2016)

3.2.3. Método de observacion.

El método de la observacion es definido por Sierra y Bravo (1984) como: “la inspeccion

y estudio realizado por el investigador, mediante el empleo de sus propios sentidos, con 0 sin

ayuda de aparatos técnicos, de las cosas 0 hechos de interés social, tal como son o tienen

lugar espontaneamente”.

Por otro lado, Van Dalen y Meyer (1981) “consideran que la observacion juega un papel

muy importante en toda investigacion porque le proporciona uno de sus elementos

fundamentales; los hechos”. La observacion es entonces un registro de lo que esta sucediendo

en el mundo real y es importante determinar la unidad de observacion, las condiciones en que

se asumira la observacion y las conductas que se deben registrar.

En la Tabla 2, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla 2

Métodos de Investigacion Utilizados

Objetivos

Métodos de Investigacion

Método Analitico

Método Sintético

Método
Observativo

Se debe recopilar
la informacioén
obtenida de las

1. Efectuar un andlisis del
grado de madurez de la
organizacion para evaluar

los conocimientos en encuestas
gestién de proyectos y realizadas y
poder identificar las clasificar de

acuerdo con sus
rubros. A partir de
esta informacion,
se debe realizar

fortalezas y areas de
mejora a la hora de
realizar la propuesta de

Se debe sintetizar
la informacién
recopilada y con
base en esto
registrar el estado
de madurez en
gue se encuentra
la institucion,
dicha informacion
es punto de

Las entrevistas se
deben realizar de
manera
estructurada y
planificada para
poder identificar el
estado actual,
establecer el
grado de madurez
en el que se
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Objetivos

Métodos de Investigacion

Método Analitico

Método Sintético

Método
Observativo

implementacion de la
PMO.

Comparar y contrastar los
modelos existentes de
PMO considerando sus
ventajas y desventajas
para poder determinar
cudl tipo de PMO se
adecla mejor a la gestion
de proyectos del
departamento.

Identificar el rol, las
caracteristicas y
funciones de la PMO a
implementar con base al
plan estratégico
organizacional y poder
alinearla con la mision /
vision de la organizacion.

Identificar el nivel de
autoridad y estructura
organizativa de la PMO
para lograr una mejor
integracion en la empresa
y el poder que debera
tener.

un analisis
detallado de
donde se ubicaria
la organizacion.

Se debe recopilar
toda la
informacion
relacionada con
los modelos de
PMO
(comparacion y
contraste), para
luego clasificarla
de acuerdo con
los resultados
obtenidos.

Se debe analizar
cuidadosamente
las caracteristicas
y funciones que
adoptara la PMO a
partir de la
propuesta de plan
estratégico
organizacional.

Se debe analizar
cuidadosamente la
informacién de la
propuesta de
modelo de PMO,
para establecer la
propuesta de
estructura
organizativa y el
nivel de autoridad

partida
indispensable para
la investigacion.

Una vez que la
informacién ya ha
sido clasificada de
acuerdo con lo
que indica la
teoria, la misma
debe ser utilizada
para determinar la
estructura mas
adecuada segun
estado de
madurez que
existe en la
organizacion.

Se deben
sintetizar las
caracteristicas y
funciones de la
PMO para que se
adapten a lo que
la organizacion
requiere de ella,
en temas de
gestion y
administracion de
Proyectos.

Se debe
reformular el plan
estratégico
organizacional
para que se pueda
alinear con los
propositos de del
Departamento y
asi, crear un
modelo de PMO

encuentra y definir
la direccion de la
organizacioén a
partir de esto.

Se deben realizar
visitas a la
organizacion para
observar el
funcionamiento,
ventajas y
desventajas de la
PMO existente y
asi comparar /
contrastar con el
tipo de PMO de la
propuesta.

N/A

N/A
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Objetivos

Métodos de Investigacion

Método Analitico

Método
Observativo

Método Sintético

5. Proponer las politicas de
Administracion de
Proyectos, sobre
capacitaciones,
mejoramiento de la
madurez organizacional y
reclutamiento de personal
idéneo para dirigir la
PMO.

6. Desarrollar un plan de
implementacién de la
PMO para identificar el
plan a seguir, los
proyectos y el nivel de
madurez organizativo que
adoptara la PMO y
asegurar su continuidad.

gue se le debe
otorgar.

Se deben analizar
las herramientas
que la
organizacién
implementa y las
herramientas con
las que cuenta, en
temas de gestion
de proyectos; para
poder plantear el
formato unificado
gue deberd
emplear la PMO
en toda su
documentacion a
partir de ahora.

Se debe analizar
toda la
informacion
recolectada del
disefio
organizacional,
gue permita
implementar una
PMO exitosa

gue sea realmente
viable y que
permita ligarse
exitosamente la
organizacion.

Se sintetiza la N/A
informacion

existente de la
organizacién para

que la misma sea
adaptada a los
estandares y

formatos de la

PMO.

Se debe sintetizar N/A
la informacién del
disefio

organizacional,

que permita la

completa

realizacion e
implementacién de

la PMO.

Nota: La Tabla 2 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.
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3.3. Herramientas

Las herramientas son instrumentos que se utilizan para desarrollar una investigacion o
un proyecto; las mismas pueden comprender: estimaciones, reuniones, métodos y técnicas
para obtener la informacidn necesaria. En resumen, son instrumentos tangibles e intangibles
gue se utilizan para lograr las actividades necesarias para ejecutar un proyecto.

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) define las herramientas como “Algo tangible, como una
plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una actividad para producir un producto
o resultado” (p.714). El uso de herramientas es algo indispensable en la elaboracién de un
esfuerzo, por lo que se puede definir como un “conjunto de instrumentos que se utilizan para
desempenfar un trabajo determinado” (Morales, s.f).

A continuacion, se describe brevemente cada una de las herramientas utilizadas en la
presente investigacion:

1. Mapas conceptuales o de procesos: Un mapa conceptual es un cuadro grafico

gue representa de forma visual como los conceptos dentro de un tema
especifico se relacionan e interactian entre si. Un mapa de procesos es un
diagrama que permite ver de forma grafica todos los procesos que se llevan a
cabo dentro de una organizacion y sus interrelaciones.

2. Organigramas: es una representacion grafica de la estructura jerarquica y

funcional de una organizacion, permitiendo entenderla rdpidamente de manera
visual.

3. Cuestionarios: es una herramienta de investigacion que consiste en una serie de
preguntas y otras indicaciones con el propdsito de obtener informacion de los

consultados.
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4. Entrevistas: son herramientas para investigar, analizar e informar que permiten

conocer diferentes interpretaciones sobre la informacién disponible.

5. Analisis FODA: es una herramienta de planeacion y toma de decisiones que

ayuda a entender los factores internos y externos de una situacién a mejorar,

innovar o incluso prevenir.

6. Analisis de documentos: es la técnica de investigacion donde se debe tratar de

encontrar la informacién necesaria para comenzar las investigaciones.

7. Plantillas de recoleccion de datos: es un formato para la recoleccion de datos

posterior a un evento especifico donde es necesario recabar informacion

importante.

En la Tabla 3, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.

Tabla 3

Herramientas Utilizadas

Objetivos

Herramientas

1. Efectuar un andlisis del grado de

madurez de la organizacion para evaluar
los conocimientos en gestion de
proyectos y poder identificar las
fortalezas y areas de mejora a la hora de
realizar la propuesta de implementacion
de la PMO.

Comparar y contrastar los modelos
existentes de PMO considerando sus
ventajas y desventajas para poder
determinar cual tipo de PMO se adecuUa
mejor a la gestion de proyectos del
departamento.

Plantillas de recoleccién de datos
Cuestionarios.

Analisis de documentos.
Entrevistas.

Reuniones

Encuestas

Recopilacién de datos

Organigramas.
Entrevistas.

Andlisis de documentos.
Juicio de expertos
Recopilacion de datos
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Objetivos

Herramientas

Identificar el rol, las caracteristicas y
funciones de la PMO a implementar con

Organigramas.
Analisis de documentos.

base al plan estratégico organizacional y
poder alinearla con la mision / visién de
la organizacion.

Reuniones

¢ Organigramas.
Andlisis de documentos.
e Juicio de expertos

4. ldentificar el nivel de autoridad y
estructura organizativa de la PMO para
lograr una mejor integracion en la
empresa y el poder que debera tener.

5. Proponer las politicas de Administracion : éztailas\’/l;gz documentos.
de Proyectos, sobre capacitaciones, X
mejoramiento de la madurez * Mapa_s de procesos.
organizacional y reclutamiento de * Reumc_mes
personal idéneo para dirigir la PMO. * Organigrama
6. Desarrollar un plan de implementacion de _
la PMO para identificar el plan a seguir, * Reuniones
los proyectos y el nivel de madurez * Analisis de documentos
organizativo que adoptara la PMO y e Mapas conceptuales o de procesos.
asegurar su continuidad. e Recopilacion de datos

Nota: La Tabla 3 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada obijetivo.
Autoria propia.
3.4. Supuestos y restricciones

Desde el inicio hasta el final de un proyecto, los supuestos y restricciones establecen el
panorama general para la planificacion y ejecucion de este. A medida que el proyecto es
planificado, los supuestos y restricciones se emplean para definir tareas, cronogramas,
asignacion de recursos y distribuir presupuesto.

De acuerdo con la Guia del PMBOK (PMI, 2017) los supuestos de un proyecto se

definen como “Un factor del proceso de planificacion que se considera verdadero, real o cierto,
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sin prueba ni demostracion” (p.725). Los supuestos ayudan a evidenciar las ventajas
necesarias para que el proyecto de investigacion se pueda desarrollar efectivamente.

Por otra parte, las restricciones son definidas por el glosario de la Guia del PMBOK
(PMI, 2017) como un “Factor limitante que afecta la ejecucién de un proyecto, programa,
portafolio o proceso” (p.723).

“Histéricamente las variables de la restriccion triple del proyecto eran tres: alcance,
tiempo y costo. El director de proyectos se enfrenta al conflicto de manejar los intereses
contrapuestos de estas cuatro variables: alcance, tiempo, costo y calidad” (Lledd, 2017, pp.37-
38). Se puede resaltar entonces, que las restricciones establecen los limites dentro de los
cuales se puede trabajar una investigacion.

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de
graduacion, se ilustran en la Tabla 4, a continuacion.

Tabla 4

Supuestos y restricciones

Objetivos Supuestos Restricciones
1. Efectuar un analisis del grado de e Existeunrespaldo e Puede no contarse
madurez de la organizacion para completo por parte con la disponibilidad
evaluar los conocimientos en gestion de la Gerencia del del investigador.
de proyectos y poder identificar las Departamento. e La cantidad de
fortalezas y areas de mejoraalahora e Existe personal personas necesarias
de realizar la propuesta de dentro de la para llevar a cabo
implementacion de la PMO. organizacion dicho andlisis no es
capacitado para suficiente.
desarrollar el e Lainformacion
analisis. proviene de una sola
e Existe una correcta fuente en la
provision de la organizacion.
informacion e Laempresa sujeta de
pertinente y esta investigacion

tiene politicas de
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

2. Comparar y contrastar los modelos

existentes de PMO considerando sus
ventajas y desventajas para poder
determinar cual tipo de PMO se
adecla mejor a la gestion de
proyectos del departamento.

Identificar el rol, las caracteristicas y
funciones de la PMO a implementar
con base al plan estratégico

organizacional y poder alinearla con
la mision / vision de la organizacion.

Identificar el nivel de autoridad y
estructura organizativa de la PMO
para lograr una mejor integracion en
la empresa y el poder que debera
tener.

relevante por parte
de la organizacion.
La informacién
recopilada de la
organizacion sera
suficiente y
adecuada para
poder formular los
planes de gestion
del Proyecto.

Se implementa la
PMO exitosamente
bajo los estandares
de gestion de
Proyectos
ajustando por
completo a las
necesidades del
Departamento,
asimismo alineado
con los objetivos
organizacionales.

La Gerencia del
Departamento
aprueba la
propuesta de
creacion de la PMO
Y Su respectiva
estructura
organizativa.

El proyecto recibira
el apoyo requerido
por parte de los
stakeholders clave
para la correcta
resolucion y
conclusion de este.

Se da una
aprobacion exitosa
y unanime de la
nueva estructura 'y
la ubicacion de la
PMO.

confidencialidad muy
estrictas y detalladas
por lo cual el acceso
a la informacion
puede ser limitada.

Existe un desacuerdo
generalizado del
departamento con el
tipo de PMO a
implementar.

El Departamento
considera que hay
conflicto de funciones
entre la PMO y las
del Departamento
mismo en gestion de
Proyectos.

El plazo de
elaboracion del
proyecto final de
graduacion es
limitado por lo que se
debe realizar una
investigacion atinada,
un correcto analisis
de la informacion y
un planteamiento de
la solucion que
solvente
correctamente el
problema
identificado.

El Departamento de
Administracion
Global ejerce presion
para que la PMO
opere bajo el mando
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

5. Proponer las politicas de

Administracion de Proyectos, sobre
capacitaciones, mejoramiento de la
madurez organizacional y
reclutamiento de personal idoneo
para dirigir la PMO.

Desarrollar un plan de
implementacién de la PMO para
identificar el plan a seguir, los
proyectos y el nivel de madurez
organizativo que adoptara la PMO y
asegurar su continuidad.

La nueva estructura
de la PMO depende
directamente de la
Gerencia del
departamento.

Existe un apoyo
total de la Gerencia
del Departamento
de Administracion
Global hacia la
implementacion de
la PMO.

Hay recursos
suficientes y un
presupuesto
disponible en un
plazo después de
su creacion para las
nuevas
contrataciones del
personal que
dirigiria la PMO.

Existen los
suficientes recursos
financieros
disponibles para el
financiamiento del
plan de
capacitaciones.
Sevaa
implementar una
campafa interna de
comunicacion para
motivar y atraer a
los empleados.

El documento
generado a partir
de este proyecto
servira como punto
de partida a la hora
de realizar la
implementacién de
la PMO.

de éste limitando su
accionar.

El Personal de la
empresa no desea
participar de la nueva
estructura de PMO.
El departamento de
Administracion
Global no cuenta con
suficiente capacidad
técnica y experiencia
en la Administracion
de Proyectos.

La empresa cuenta
con un presupuesto
limitado y escaso
para la contratacién
de personal en este
departamento.

Personal reluctante o
poco colaborativo
para recibir las
capacitaciones en
temas de gestion y
administracién de
Proyectos.
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Nota: La Tabla 4 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada
objetivo. Autoria propia.
3.5. Entregables

Un entregable se define como un objeto, tangible o intangible, que es resultado del
proyecto y dirigido a un cliente, ya sea interno o externo a la organizacion. Un entregable puede
ser: un reporte, un documento, un paquete de trabajo o cualquier otro elemento resultado del
proyecto en su totalidad.

En el glosario del Project Management Institute (2017) se definen los entregables 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”. (p.708) Se puede afirmar
entonces que los entregables deben ser medibles y verificables, ademas que se elaboran para
completar una parte del proyecto o el proyecto como tal. Asimismo, ellos simplifican la
definicion del alcance y el avance del trabajo en el Proyecto.

En la Tabla 5, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Tabla 5

Entregables

Objetivos Entregables

1. Efectuar un andlisis del grado de e Estudio diagndstico del nivel de
madurez de la organizacion para evaluar madurez de la organizacion para saber
los conocimientos en gestion de cémo ubicar a la organizacion, en su
proyectos y poder identificar las nivel de conocimiento de Administracion
fortalezas y areas de mejora a la hora de y Gestidn de proyectos.
realizar la propuesta de implementacién
de la PMO.

2. Comparar y contrastar los modelos e Estudio y andlisis acerca de los tipos de

existentes de PMO considerando sus PMO existentes para para poder



https://es.wikipedia.org/wiki/Cliente

76

Objetivos

Entregables

ventajas y desventajas para poder
determinar cudl tipo de PMO se adecua
mejor a la gestion de proyectos del
departamento.

Identificar el rol, las caracteristicas y
funciones de la PMO a implementar con
base al plan estratégico organizacional y
poder alinearla con la misién / visiéon de
la organizacion.

Identificar el nivel de autoridad y
estructura organizativa de la PMO para
lograr una mejor integracion en la
empresa y el poder que debera tener.

Proponer las politicas de Administracion
de Proyectos, sobre capacitaciones,
mejoramiento de la madurez
organizacional y reclutamiento de
personal idéneo para dirigir la PMO.

Desarrollar un plan de implementacién de
la PMO para identificar el plan a seguir,
los proyectos y el nivel de madurez
organizativo que adoptara la PMO y
asegurar su continuidad.

determinar el modelo que mejor adecua
sus caracteristicas a las necesidades de
la organizacién y departamento actual.

Estudio y andlisis comparativo entre la
PMO vy el plan estratégico
organizacional para poder generar un
plan de accién y alinear los objetivos y
necesidades de ambos, en pro de la
organizacion.

Informe de nueva oficina de Proyectos,
gue comprenda una lista de
caracteristicas y funciones ademas de
nuevo diagrama organizacional.

Plan de transicion e implementacién de
la nueva oficina para que el impacto sea
el menor posible donde se describa el
proceso de transicién acompafiado un
plan de accion

Documento que registre y describa cada
uno de los puestos con su respectiva
definicion de los roles y
responsabilidades de la nueva
estructura.

Plan de capacitaciones que comprenda
una serie de acciones de entrenamiento
y formacién de personal y habilidades
técnicas de Project Management.

Documento del Plan de implementacion
de la nueva PMO, que permita
establecer como se desarrollard dentro
del departamento asumiendo cada vez
mas sus responsabilidades competentes
en relacion con proyectos.

Nota: La Tabla 5 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.
Autoria propia.
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4. DESARROLLO
4.1. Diagnéstico de la organizacion, Aplicaciéon del Modelo de Madurez

Para poder realizar el analisis de madurez de la empresa en temas de gerencia de
proyectos se utiliza la herramienta con fines didacticos elaborada por el Licenciado Manuel
Alvarez, MAP (2011), la cual a su vez esta basada en el modelo de madurez de Kerzner
(2005). Se decide utilizar este modelo ya que el mismo representa una relacién directa entre la
planificacion estratégica de la organizacion y los procesos propios de la administracion de
proyectos de la guia del PMBOK® (PMI, 2017).

A su vez, este modelo constituye una guia esencial para que la administracion de
proyectos funcione como un instrumento estratégico y proporcione un marco que permite medir
el progreso del departamento por medio de su evolucion a través de niveles de madurez.
Dichos niveles corresponden a: lenguaje comun, procesos comunes, metodologia Unica,
benchmarking o evaluacién corporativa y mejora continua. Dichos niveles no son
necesariamente secuenciales y el departamento puede decidir saltar de uno a otro siempre que
se decida asumir el/los riesgos que esto conlleva.

La herramienta que se utilizé fue un cuestionario que determina el nivel de madurez de
la organizacién a través de la evaluacién de los siguientes aspectos:

e Nivel de madurez en la direccién de Proyectos: El nivel de madurez evalla

temas de comunicacion, objetivos de negocio y estratégicos, estandarizacion,
procesos, herramientas, personal, manejo de la informacion y responsables
asignados a la direccion de cada Proyecto.

¢ Nivel de metodologia en la direcciéon de Proyectos: El nivel de metodologia

evalla el uso de metodologias estandarizadas, estandares del PMI, indicadores
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de desempefio, aprobaciones, cambios y lecciones aprendidas en cada
Proyecto.

¢ Nivel de herramientas en la direccidon de Proyectos: El nivel herramientas evalla

el conocimiento, disponibilidad y uso de herramientas tecnolégicas para la
planificacidn y gestién de los Proyectos.

¢ Nivel de desarrollo de competencia en direcciéon de Proyectos: Este nivel evalla

el conocimiento actual en temas relacionados con el desarrollo de proyectos y
los esfuerzos que dedica la empresa a desarrollar competencias en los
empleados en temas de gestion de Proyectos.

e Nivel de metodologia en la direccion del Portafolio: Este nivel evalta la

administracion de los riesgos, la cultura, priorizacion e indicadores de
desempefio a nivel de la direccion de portafolios.

¢ Nivel de metodologia en direccidon de Programas: Este nivel evalla los procesos,

métricas y administracion de recursos en los programas.

e Nivel de oficina de direccidon de Proyectos: Este nivel evalla el estatus actual de

la PMO que ya existe en el departamento de GBS, sus roles, responsabilidades
y manejo de la informacién.
Cada pregunta contenida en el cuestionario contiene en total 5 opciones (a, b, ¢, d, e) y
cada opcion se valora con puntos que van desde los 2 hasta los 10 puntos. Esto suma un total
de 640 posibles puntos en caso de obtener cada una de las respuestas con el mayor puntaje

posible. A partir de esto, Alvarez (2011) define la siguiente categorizacién en la Tabla 6:
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Opciones de Respuesta Rango Nivel
A 0-213 Bajo
B 214-320 Medio Bajo
C 321-426 Medio Alto
D 427-640 Alto

Nota: Elaboracién Propia con base en Alvarez, 2011.

Segun se puede observar, las respuestas que correspondan a la opcion ‘A’ se clasifican

como de conocimiento basico, las que corresponden a la opcion ‘B’, corresponden a un

proceso estructurado, las de opcidn ‘C’ a un proceso organizado y las de opcién ‘D’, a un

proceso optimizado segun los niveles que define Kerzner (2005).

De igual manera y segun este mismo modelo, para determinar el nivel de madurez en el

gue se encuentra en el Departamento de Administracion Global de IBM Costa Rica, se debe

establecer un porcentaje del total de puntos obtenidos con respecto al total maximo posible. De

acuerdo con el porcentaje obtenido se obtiene una clasificacion que se puede observar en la

siguiente tabla 7:

Tabla7

Niveles de Madurez

Nivel Nombre Porcentaje

Alto Mejora Continua 81%-100%
Medio Alto Benchmarking 61%-80%
Medio Metodologia Unica 41%-60%
Medio Bajo Procesos Comunes 21%-40%
Bajo Lenguaje Comun 1%-20%

Nota: Elaboracion propia con base en Alvarez, 2011.
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El departamento de Administracién Global cuenta con una poblacién total aproximada
de 350 colaboradores; ahora bien, el cuestionario fue realizado a colaboradores clave del
departamento de Administracién Global. Los entrevistados fueron seleccionados debido a que
son las principales encargadas de gestionar los proyectos del Departamento, entre ellos:
Gerentes de Primera Linea, Asesores de Cumplimiento de Seguridad, Asistentes Ejecutivos
Administrativos y Administradores de Proyectos. A continuacion, se mencionan los roles en la
organizacion de cada una de las personas entrevistadas:

1. Gerente de Primera Linea
2. Asesor de Cumplimiento de Seguridad
3. Administrador de Proyectos
4. Asistente Ejecutivo Administrativo # 1
5. Asistente Ejecutivo Administrativo # 2
6. Asistente Ejecutivo Administrativo # 3
Los resultados de las encuestas se reflejan en la tabla a continuacion:

Tabla 8

Resultados de los Cuestionarios de la madurez organizacional

\[e} Total por Total %

Encuestado  Madurez  Metodologia  Herramientas = Competencias  Portafolio | Programa PMO Encuestado = Méaximo | alcanzado

186 18 12 16 18 22 12 284 640 44.37%
214 36 36 48 48 34 38 454 640 70.93%
130 24 20 30 18 16 12 250 640 39.06%
228 34 34 32 36 30 28 422 640 65.93%
132 20 12 22 16 14 18 234 640 36..56%
206 30 20 26 28 12 16 338 640 52.81%

Total 1096 162 134 174 164 128 124 1982

Cuestionario
Total 1740 360 360 420 360 300 300 3840
Maximo
e a‘;f’z RN 62.98% 45% 37.22% 41.42% 45.55% 42.66% | 41.33% 51.61%

Nota: Elaboracién propia con base en los resultados de la encuesta, realizada el 16 de

septiembre del 2021, la cual se puede ver en el Anexo 4.
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Segun se observa en la tabla anterior, las encuestas fueron realizadas a 6
colaboradores de distintos puestos y rangos, tomando en cuenta su amplia y considerable
experiencia en el desarrollo de proyectos relacionados con el departamento de Administracion
Global en IBM.

En los resultados procesados en la Tabla anterior, se refleja que la empresa obtuvo una
calificacion de 1982 puntos de posibles 3840 puntos maximos, lo cual representa un 51.61%,
ubicando asi a IBM en un nivel medio segun la tabla 7, cuya clasificacion corresponde a la de
Metodologia Unica segun lo define Kerzner (2005) a continuacion.

Tabla 9

Niveles de Madurez

Nivel | Nombre | Porcentaje
Alto Mejora Continua 81%-100%
Medio Alto Benchmarkina 61%-80%
Medio | Metodologia Unica | 41%-60%
Medio Bajo Procesos Comunes 21%-40%
Bajo Lenguaje Comdn 1%-20%

Nota: Elaboracién propia con base en Kerzner (2005)

A partir de dichos resultados, se puede comparar cada una de las tematicas de los
cuestionarios aplicados para poder determinar el nivel en el cual se encuentra el departamento
en estudio.

A continuacion, la Figura 12 evidencia que la tematica con mayor porcentaje alcanzado
corresponde a la de madurez con un 62.98% y las menores correspondientes a las

Competencias y Herramientas con 41.42% y 37.22% respectivamente.



Figura 12

Niveles de Madurez y Porcentajes Obtenidos en las Encuestas

s Porcentaje Maximo — === Porcentaje Obtenido

Madurez

PMO Metodologia

Programa Herramientas

Portafolio Competencias

Nota: Elaboracién Propia con base en los resultados de la encuesta realizada el 16 de
septiembre del 2021, la cual se puede ver en el Anexo 4.

4.1.1. Evaluacion de Madurez

En la categoria de madurez, el departamento obtuvo un resultado del 62.98% lo cual
segun la escala definida por Kerzner corresponde a la de Benchmarking (ver tabla 7), los

resultados se observan en la Tabla 10 a continuacion.
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Tabla 10

Evaluacion de Madurez

Total por Total %
Encuestado Madurez | Encuestado Mdximo alcanzado

| 186 | | 640 | 44.37% |
2 214 454 640 70.93%
3 130 250 640 39.06%
4 228 422 640 65.93%
5 132 234 640 36..56%
206 338 640 52.81%
Total 1096 1982
Cuestionario
Total 1740 3840
Maximo
VY208 62.98% 51.61%

Nota: Elaboracién propia
En esta etapa la empresa se compara para poder lograr las mejores practicas utilizadas
por otras organizaciones para poder ser evaluadas y adaptadas al ya existente plan estratégico
de la empresa. Ahora bien, las calificaciones mas bajas se obtienen de las preguntas 21, 22 y
24 las cuales mencionan los siguientes aspectos fundamentales a tomar en consideracion:
o Establecer estrategias para retener conocimiento de recursos internos y
externos.
e Balance de mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la salud
de este.
e Disposicion de un repositorio central de métricas de Proyectos.
Mientras que se obtienen las puntuaciones mas altas de las preguntas 12, 17 y 27 las
cuales mencionan los siguientes aspectos como relevantes:
e Existencia de una estructura organizacional que apoya a la comunicacion y
colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar

los resultados de dichos proyectos
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e Definicion y priorizacion de los proyectos de acuerdo con su estrategia de
negocio.

¢ Evaluacién y consideracién del valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos.

Esto refleja entonces que los encuestados consideran que se deben establecer
estrategias claras para conocer cudles son los recursos con los que se cuenta tanto a nivel
externo como interno. Adicionalmente, que se debe hacer un balance de mezcla de proyectos
para asegurar la salud de cada uno de estos dentro del portafolio y por Gltimo que se deberia
tener un repositorio central con métricas bien establecidas para cada proyecto.

Entre los aspectos con mayor puntuacién se resalta que existe una estructura
organizacional bien definida basada en una excelente comunicacion y colaboraciéon de los
interesados para lograr buenos resultados en los Proyectos. Ademas, que existe un sistema
gue defina y priorice los proyectos que vayan alineados con la estrategia de negocio y por
ultimo que se considera y evalla el valor que los proyectos aportan a la organizacion a la hora
de seleccionarlos.

4.1.2. Evaluacion de Metodologia Unica

El resultado que se obtiene de la evaluacion de la metodologia es del 45% ubicando al
Departamento en un nivel medio que corresponde a Metodologia Unica segun la clasificacion
de Kerzner (2005) en la tabla 7, se observa el resumen de resultados de la encuesta en la

Tabla 11 a continuacion:
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Tabla 11

Evaluacion de Metodologia Unica

No. Total por Total %
Encuestado  Metodologia | Encuestado Maximo alcanzado
18 284 640 44.37%
36 454 640 70.93%
24 250 640 39.06%
34 422 640 65.93%
20 234 640 36..56%
30 338 640 52.81%
Total 162 1982
Cuestionario
Total 360 3840
Maximo
% Alcanzado 45% 51.61%

Nota: Elaboracién propia

A partir de estos resultados, se puede observar que en el Departamento de
Administracion Global no se cuenta con una metodologia Unica, sino que mas bien cada uno de
los demas departamentos cuenta con su propia metodologia de acuerdo con las necesidades y
requerimientos de cada proyecto.

Es decir, que los procesos estan definidos y la organizacién reconoce la asociacion que
se genera al combinar todas las metodologias en una sola. De igual manera, la organizacion
posee una buena gestion de Proyectos y se disponen de procedimientos correctos para la
coordinacién entre los departamentos, la formacién del personal y un nivel avanzado de
métricas en los procesos.

4.1.3. Evaluacion de Herramientas

La evaluacién de herramientas disponibles obtuvo una baja calificacién del 37.22% lo
cual posiciona al Departamento en un nivel medio bajo segln se observa en la tabla a

continuacion:



Tabla 12

Evaluacion de Herramientas

\[o} Total por Total %
Encuestado | Herramientas Encuestado | Maximo alcanzado
1 12 284 640 44.37%
2 36 454 640 70.93%
3 20 250 640 39.06%
4 34 422 640 65.93%
5 12 234 640 36..56%
6 20 338 640 52.81%
Total 134 1982
Cuestionario
Total 360 3840
Méaximo
% 37.22% 51.61%
Alcanzado

Nota: Elaboracién propia
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Entre las herramientas que se utilizan para la planificacion y desarrollo de proyectos se

encuentran Jira, Trello, Bluesight y Microsoft Excel, sin embargo, no hay una estandarizacion

de estas herramientas ni uso de plantillas por parte de todos los colaboradores en lo referente

al Departamento de Administracion Global.

Debe existir un uso estandarizado de estas herramientas en los procesos propios de la

administracion de proyectos que cumplan con las normas y procedimientos y que asi

garanticen el flujo constante de informaciéon de manera confiable para poder tomar decisiones

cruciales en los Proyectos. Asimismo, se cuenta con pocas plantillas a la disposicién de los

ejecutivos y las que existen no presentan una normativa clara sobre el uso estandarizado de

ellas. Al no existir una automatizaciéon de la informacién ingresada a estas plantillas a través de

una base de datos de los proyectos, no se posibilita una buena interaccién entre los distintos

responsables y las debidas funciones de control y seguimiento del avance y estatus de cada

proyecto.



4.1.4. Evaluacién de Competencias
El resultado obtenido en la evaluacion de competencias obtuvo una calificacién del

41.42%, lo cual ubica al Departamento en un nivel ‘Medio’ segun se observa en la tabla a

continuacion:

Tabla 13

Evaluacién de Competencias

No. Total por Total %
Encuestado | Competencias Encuestado | Maximo | alcanzado
1 16 284 640 44.37%
2 48 454 640 70.93%
3 30 250 640 39.06%
4 32 422 640 65.93%
5 22 234 640 36..56%
6 26 338 640 52.81%
Total 174 1982
Cuestionario
Total 420 3840
Maximo
% 41.42% 51.61%

Alcanzado
Nota: Elaboracion Propia

Los resultados evidencian que no necesariamente se tienen procesos estandarizados

para el desarrollo de competencias de desempefio en Direccién de Proyectos, ni se tiene
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contemplada la competencia personal y/o el perfil de habilidades gerenciales para la seleccion

de candidatos en posiciones de Direccion de Proyectos. Es decir, se requiere reforzar la
competencia especializada del personal en este campo, sea contratando especialistas o

promoviendo una mayor especializacion del personal actual.

En cuanto a la puntuacién mas alta en dicho cuestionario, se evidencia que, si se tiene

una curricula de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de Direccién

de Proyectos de la organizacién, que contiene ejercicios y casos reales ofrecidos a nivel

corporativo (por instructores internos o con colaboracion de instituciones especializadas).



88

4.1.5. Evaluacion de Portafolio

En cuanto al nivel de metodologia en direccién de portafolio, el porcentaje corresponde
a 45.55% posicionando al Departamento en el nivel ‘medio’ nuevamente segun se observa en
la tabla a continuacion:

Tabla 14

Evaluacion de Portafolio

No. Total por Total %
Encuestado | Portafolio | Encuestado | Maximo | alcanzado
1 18 284 640 44.37%
2 48 454 640 70.93%
3 18 250 640 39.06%
4 36 422 640 65.93%
5 16 234 640 36..56%
6 28 338 640 52.81%
Total 164 1982
Cuestionario
Total 360 3840
Maximo
% 45.55% 51.61%
Alcanzado

Nota: Elaboracion Propia

Las preguntas con menor puntaje reflejan que no existe una metodologia de la
administracion de los riesgos de los proyectos en la organizacién. Por otro lado, no se hacen
revisiones periédicas en los puntos de control establecidos para las aprobaciones de fases
generando un documento de requerimiento de cambios para someterse a evaluacion y
autorizacion por parte de un comité.

Por ultimo, se evidencia que no se tienen definidos los KPI’s o indicadores de
desempefio para el monitoreo del portafolio corporativo. En cambio, la puntuacién mas alta,
refleja que los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en la organizacion si
contempla beneficios subjetivos, financieros, riesgos, alineacién con objetivos estratégicos,

ventanas competitivas y alianzas estratégicas.
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4.1.6. Evaluaciéon de Programas

La evaluacién de este rubrica dio como resultado un porcentaje del 42.66%, ubicando al
Departamento en un nivel medio para la metodologia de programas lo cual evidencia una
oportunidad de mejora en temas de métricas de desempefio para los procesos de las diferentes
areas de conocimiento, la consideracién efectiva de la carga de trabajo de los recursos,
requerimientos y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo a emprender

segun se observa en la tabla a continuacion:

Tabla 15

Evaluacién de Programas

No. Encuestado Total por Encuestado Total Maximo % alcanzado
Programa
1 22 284 640 44.37%
2 34 454 640 70.93%
3 16 250 640 39.06%
4 30 422 640 65.93%
5 14 234 640 36..56%
6 12 338 640 52.81%
Total Cuestionario 128 1982
Total Maximo 300 3840
% Alcanzado 42.66% 51.61%

Nota: Elaboracién Propia

4.1.7. Evaluacién de PMO

Segun se observa en la tabla a continuacion, la evaluacion de la PMO obtiene un
resultado del 41.33% la cual ubica al Departamento en un nivel medio, esto no coincide con la
realidad de este ya que no existe una PMO implementada para el mismo. Como se mencioné
anteriormente, la PMO con la que cuenta IBM pertenece al departamento de GBS (Global

Shared Services), mas no al departamento objeto de este estudio GA (Global Administration).
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Tabla 16

Evaluacion de PMO

No. Total por Total %
Encuestado PMO Encuestado | Maximo alcanzado

1 12 284 640 44.37%
2 38 454 640 70.93%
3 12 250 640 39.06%
4 28 422 640 65.93%
5 18 234 640 36..56%
6 16 338 640 52.81%

Total 124 1982

Cuestionario
Total 300 3840
Maximo
% 41.33% 51.61%
Alcanzado

Nota: Elaboracién Propia

Asi que segun lo indican los resultados, esto puede corresponder a equipos de trabajo
en el departamento que se encargan de desarrollar los proyectos del Departamento mas no a
una PMO puesto que no hay una PMO oficialmente establecida.

4.1.8. Analisis de Fortalezas y Debilidades

Como parte del analisis de la organizacion, se realiza a continuacion un analisis de
fortalezas y debilidades de las practicas propias de la misma para determinar asi los aspectos
que la oficina debe trabajar con mayor enfoque.

Este analisis permite observar en la Tabla 6 a continuacion, las prioridades de la
organizacion, los objetivos de esta y cudl es la agenda de los futuros proyectos para poder

vincularla con la PMO.



Tabla 17

Andlisis de Fortalezas y Debilidades del Departamento

Fortalezas Debilidades

Correcta documentacién de resultados y
procesos propios de cada etapa en los

Proyectos.

Falta de homogeneidad en conocimiento de

la materia en Administracion de Proyectos.
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Cultura y valores organizacionales fuertes,
objetivos organizacionales alineados con la
mision y vision de la empresa (por ende, con

los proyectos).

Ninguna experiencia en la gestion de

proyectos de mediana y gran escala.

Personal altamente capacitado en temas
alusivos al negocio de la empresa,
competitivo y en continua preparacion y
aprendizaje; la empresa invierte
aproximadamente 392.5 millones de délares

en educacién, capacitaciones y otros.

No hay herramientas que ayuden a la
definicion de metodologias de control y

monitoreo de resultados.

Existe una amplia cartera de clientes definida
y promotores del desarrollo tecnolégico y
consultorias de gran importancia e influencia

a nivel internacional.

No hay conocimiento de la metodologias y
buenas practicas que sugiere el PMl en la

guia del PMBOK® 6ta Ed..

La organizacién cuenta con una agenda bien
clara, asi como objetivos bien trazados de

proyeccion al futuro.

No hay un presupuesto asignado para la
gestion de proyectos y recursos en los

mismos.




Fortalezas
Ambiente y cultura laboral agradable, fuerte
sentido de pertenencia y apropiacién de la

cultura empresarial.
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Debilidades
No hay procesos claramente definidos o
establecidos en las etapas de los proyectos
ni una correcta canalizacion de estos segun

su prioridad o complejidad.

Nota: Elaboracion propia.

Segun el andlisis anteriormente expuesto, se puede observar que las fortalezas de la

organizacion comprenden una estructura organizacional sélida y bien definida, cuyos objetivos

de negocio se encuentran bien delimitados, asi como un fuerte sentido de pertenencia a la

empresa.

Tal y como se puede observar en la Tabla 18 a continuacion, se puede resaltar como

las principales debilidades: la falta de conocimiento del Departamento en materia de

Administracién de Proyectos, desconocimiento de metodologias y el no establecimiento de

procesos definidos que vayan acorde con las etapas de los Proyectos ni una correcta

priorizacion de estos.
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Tabla 18

Resumen y Resultados de la Encuesta

Resultados Resultados
Calificacioén Conclusiones
Mas altos Més Bajos
-Se deben
-Existencia de una
establecer
estructura
estrategias
-Establecer organizacional que
claras para
estrategias para apoya ala

conocer cuales
retener conocimiento | comunicacion y
son los
de recursos internos y | colaboracion
recursos con
externos. efectiva entre
los que se
-Balance de mezcla proyectos dentro
cuenta tanto a
62.98% - de proyectos dentro de un programa
nivel externo
Madurez medio de un portafolio para | enfocado a mejorar
como interno.
asegurar la salud de los resultados de
-Se debe hacer
este. dichos proyectos
un balance de
-Disposicion de un -Definicion y
mezcla de
repositorio central de | priorizacion de los
proyectos para
métricas de proyectos de
asegurar la
Proyectos. acuerdo con su
salud de cada
estrategia de
uno de estos
negocio.
dentro del
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Resultados Resultados
Calificacion Conclusiones

Més altos Mas Bajos

-Evaluacién y portafolio y por
consideracion del altimo que se
valor de los deberia tener

proyectos para la un repositorio

organizacion al central con

momento de métricas bien

seleccionarlos. establecidas
para cada
proyecto.

- No cuenta con

- Buena gestion de - Los procesos
una metodologia

Proyectos y se estan definidos
Unica, sino que

disponen de yla
méas bien el resto

procedimientos organizacion
de los

correctos para la reconoce la

Metodologia 45% - Departamentos
coordinacién entre los asociacion que
Unica medio cuentan con su

departamentos, la se genera al
propia metodologia

formacion del combinar todas
de acuerdo con las

personal y un nivel las
necesidades y

avanzado de métricas metodologias
requerimientos de

en los procesos. en una sola.

cada proyecto.




Calificacion

Resultados

Mas altos

Resultados

Mas Bajos
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Conclusiones

Herramientas

37.22%-

medio

- Entre las
herramientas que se
utilizan para la
planificacién y
desarrollo de
proyectos se
encuentran Jira,
Trello, Bluesight y

Microsoft Excel.

-No hay una
estandarizacion de
estas herramientas
ni uso de plantillas
por parte de todos
los colaboradores
en lo referente al
Departamento de
Administracion
Global.

- Se cuenta con
pocas plantillas a
la disposicién de
los ejecutivos y las
que existen no
presentan una
normativa clara
sobre el uso
estandarizado de
ellas. Al no existir
una

automatizacion de

-Debe existir
un uso
estandarizado
de estas
herramientas
en los
procesos
propios de la
administracién
de proyectos
que cumplan
con las normas
y
procedimientos
y que asi
garanticen el
flujo constante
de informacion
de manera
confiable para
poder tomar

decisiones




Calificacion

Resultados

Mas altos

Resultados

Mas Bajos
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Conclusiones

la informacion
ingresada a estas
plantillas a través
de una base de
datos de los
proyectos, no se
posibilita una
buena interaccién
entre los distintos
responsables y las
debidas funciones
de control y
seguimiento del
avance y estatus

de cada proyecto.

cruciales en los

Proyectos

Competencias

41.42%-

medio

- Si se tiene una
curricula de cursos 'y
talleres
personalizados de
acuerdo con la

metodologia de

- No se tienen
procesos
estandarizados
para el desarrollo
de competencias

de desempefio en

- Se requiere
reforzar la
competencia
especializada
del personal en

este campo,




Calificacion

Resultados
Més altos
Direccion de
Proyectos de la
organizacion, que

contiene ejercicios y

Resultados

Mas Bajos

Direccién de
Proyectos, ni se
tiene contemplada

la competencia
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Conclusiones

sea
contratando
especialistas o

promoviendo

Portafolio

45.55%-

medio

casos reales ofrecidos | personal y/o el una mayor
a nivel corporativo perfil de especializacion
(por instructores habilidades del personal
internos o con gerenciales para la | actual.
colaboracioén de seleccion de
instituciones candidatos en
especializadas). posiciones de

Direccion de

Proyectos.
-Los criterios en que -No existe una -Una

se basa la priorizacion
de proyectos en la
organizacion si
contempla beneficios
subjetivos,
financieros, riesgos,

alineacién con

metodologia de la
administracién de
los riesgos de los
proyectos en la
organizacion.

-No se hacen

revisiones

oportunidad de
mejora
importante es
que se
establezcan
indicadores de

desempefio en




Resultados
Calificacion
Mas altos

Resultados

Mas Bajos
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Conclusiones

objetivos estratégicos,
ventanas competitivas
y alianzas

estratégicas

periddicas en los
puntos de control
establecidos para
las aprobaciones
de fases
generando un
documento de
requerimiento de
cambios para
someterse a
evaluacion y
autorizacién por
parte de un comité.
- No se tienen
definidos los KPI's
o indicadores de
desempefio para el
monitoreo del
portafolio

corporativo.

el
Departamento,
para medir si
se estan
logrando las
metas y
objetivos

estratégicos.
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Resultados Resultados
Calificacion Conclusiones

Més altos Mas Bajos

-Hay una
oportunidad de
mejora en
temas de
métricas de
desempefio
para los

procesos de

- Se deben
las diferentes
desarrollar
areas de
métricas para la
42.66%- conocimiento,
Programa - estandarizacion de
medio la

los procesos y el
consideracion
desarrollo de
efectiva de la
proyectos.
carga de
trabajo de los
recursos,
requerimientos
y tiempos de
entrega limites

para decidir la

cantidad de
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Resultados Resultados
Calificacion Conclusiones
Més altos Mas Bajos
trabajo a
emprender
-Se deben

centralizar las

- La PMO con la acciones de
que cuenta IBM trabajo en el
- Hay equipos de pertenece al flujo de
trabajo en el departamento de informacion, el
departamento que se | GBS (Global uso de
41.33%-
PMO encargan de Shared Services), | técnicasy
medio
desarrollar los mas no al herramientas
proyectos del departamento por medio de la
Departamento. objeto de este documentacion

estudio GA (Global | de lecciones
Administration). aprendidas de
manera

unificada.

Nota: Elaboracion propia.
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4.2. Identificacion Tipo de PMO

4.2.1. Situacién Actual

El Plan Estratégico de IBM tiene como objetivo principal poder lograr el éxito con cada
cliente a través de la innovacién, la confianza mutua y la responsabilidad personal en todas las
relaciones de negocio. Para cumplir con dicho objetivo, se debe formar una capacidad analitica
en cada uno de sus empleados para poder aumentar asi las oportunidades de crecimiento y
lograr una correcta adaptacion al riesgo en cada proyecto y programa.

De igual manera, la visién de IBM se fundamenta en ofrecer valor a largo plazo para los
accionistas a través de la mejora de capacidades criticas por medio de informes, controles
internos y una correcta gestion del riesgo. Por ultimo, la mision de IBM se fundamenta en
educar a sus clientes a través del compromiso con el crecimiento, controlar y evaluar las
amenazas que cambian rapidamente para adaptarse y gestionar el riesgo en cada proyecto, y
continuar llevando asi la innovacion a las franquicias principales.

En cuanto a los factores internos y externos de la empresa se puede mencionar los
factores politico-legales como los tratados de libre comercio en marcha en algunos paises,
asimismo la subida de aranceles como medida de proteccion a causa de la crisis y en algunos
casos las escasas ayudas para temas de innovacién y renovacion tecnolégica. Entre los
factores econémicos mas importantes, influyen temas de fluctuacion del precio del petréleo y la
inestabilidad del mercado internacional. Entre los factores socioculturales cabe mencionar los
conflictos armados internacionales, la problematica por diferenciacién de culturas y religiones,
asi como un inestable ambiente laboral producto de la pandemia. Por Gltimo, los factores
tecnoldgicos mas influyentes estan los avances exponenciales en la tecnologia y el aumento

significativo de la velocidad y carga de transmision de datos a través de nuevas técnicas.



102

Con base en lo anterior, se puede asegurar que la empresa esta enfocada en
promocionar el desarrollo econémico y la competitividad empresarial a través del desarrollo de
proyectos y la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos que brindaria los
beneficios de una estructuracion bien fundamentada y la posibilidad de que la organizacién
logre proyectos exitosos para sus clientes a través de un mayor involucramiento en el ciclo de
vida de los proyectos.

4.2.2. Propuesta de Tipo de PMO segun el PMI

Partiendo de los resultados obtenidos después de realizar el andlisis de madurez y el
analisis de fortalezas y debilidades, se procede a analizar los tipos de PMO existentes para
determinar cudl se ajusta mejor a las necesidades y caracteristicas del departamento. Las
oficinas de Proyectos pueden clasificarse segun el grado de control directo que tienen sobre los
proyectos. La clasificacién utilizada por el Project Management Institute (PMI) establece los

siguientes 3 tipos de Oficina de Proyectos:



Tabla 18

Tipos de PMO segun el PMI

Tipo de PMO

Caracteristicas
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Grado de control

PMO de

Soporte

Servicios suministrados bajo
demanda o cuando el proyecto lo
requiera.

Proporciona el conocimiento y
experiencia, plantillas y mejores
préacticas.

Es un repositorio de informacién y
conocimiento y experiencia de
todos los proyectos de la
organizacién, que se puede
consultar cuando asi se necesite
Aplica para los proyectos que no
requieren de mucho control, o se
estan ejecutando con buenos

resultados.

El grado de control

proporcionado es bajo.

Proporciona soporte y asegura el
cumplimiento por diversos medios.
El cumplimiento consiste en
verificar que se estén usando las

metodologias, el uso de plantillas y

El grado de control
proporcionado es

medio.
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Tipo de PMO Caracteristicas Grado de control

herramientas, asi como otros
mecanismos de gobernabilidad.

e Aplicable a organizaciones en las
gue no se estén aplicando
procedimientos uniformes de

PMO de Gerencia de Proyectos y se

Control necesite la estandarizacion.

e Suministra mejores practicas,
plantillas, conocimiento y
experiencia, ademas establece
mecanismos para garantizar que
se utilicen los mismos.

e Los requerimientos de la PMO
pueden incluir la adopcion de
cierta metodologia o reglas.

e Establece revisiones periddicas
que cada proyecto debe aprobar y
cumplir.

e Los mecanismos de control
implementados deben realizarse
para mejorar la ejecucion de los

proyectos.
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Tipo de PMO Caracteristicas Grado de control

e Requiere garantia en el apoyo de
la alta gerencia para exigir los
controles que la misma PMO

establece.

e Asume funciones de soporte /
control de los proyectos y se hace
cargo de estos en su totalidad,
asumiendo su direccion.

e La PMO directiva es la que
suministra el conocimiento y
experiencia en Gerencia de
proyectos, por lo que los Gerentes

e El grado de control

de Proyectos reportan

proporcionado es alto.
directamente a la PMO y no a
areas funcionales.

e Gestiona los recursos entre

PMO Directiva proyectos y se encarga de su
respectiva asignacion.

e Garantiza que las practicas de

Gerencia de proyectos aplicadas

en la empresa sean uniformes, ya
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Tipo de PMO Caracteristicas Grado de control

que los Gerentes de proyectos

reportan directamente a la PMO.

Nota: Elaboracién propia.

El tipo de PMO que mejor calza con los objetivos actuales y futuros del departamento es
la de Torre de Control ya que este tipo de oficina ejerce mas control sobre los proyectos,
apoyando las diferentes etapas de los Proyectos.

Tal y como se puede observar en la Tabla 18, este tipo de oficina se encarga de la
estandarizacién de politicas y procedimientos para la planificacion, ejecucion y gestion de
proyectos. Ademas de esto, provee apoyo para la adaptacion de metodologias, estandares y
procesos, asi como la utilizacidn de herramientas especificas y aplicacién de politicas y/o

entrenamientos.
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Figura 13

Comparacion de los tipos de PMO
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Nota: Imagen obtenida de: electrotecnica_solar_aplicada/pmo/proyectos/energia_alternativa
(etecnicas.com)

Segun la Figura 13 anterior, la PMO torre de control toma en cuenta las necesidades del
negocio en la medida que concentra la gestion de proyectos en una oficina central, lo que
conlleva el apoyo de la gestion de todos los proyectos del Departamento. Ademas de esto, la
PMO exige un correcto uso de la metodologia, asi como su respectiva actualizacion y
mantenimiento. Para poder cumplir con dichas responsabilidades se definen algunas de sus
principales funciones a continuacion:

e Brindar soporte metodoldgico, suministrar capacitaciones, brindar herramientas como
plantillas y métodos, que permitan el uso de estandares comunes definidos a lo interno

y gque estén alineados con los requerimientos establecidos por el PMI.


http://www.etecnicas.com/PMO.html
http://www.etecnicas.com/PMO.html
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Crear indicadores de desempefio y calidad, llevar la medicién y control de los proyectos
en cuanto a estos indicadores para el éxito de los proyectos.

Supervisar la planificacién, gestion, control y cierre de todos los proyectos en
cumplimiento con los procedimientos y estandares establecidos.

Administrar y mantener la documentacién de los proyectos y las lecciones aprendidas
para mejorar los estandares.

Por todo lo expuesto anteriormente y el resultado de las encuestas, se concluye que el

Departamento de Administracién Global refleja amplias necesidades en cuanto al conocimiento

del estado de los proyectos y el poder determinar si se estan alcanzando los objetivos que se

plantean para cada uno de ellos. De igual manera existe la necesidad de definir y unificar las

metodologias y estandares utilizados en cada uno de los proyectos; el tipo de PMO ‘torre de

control’ ejerce este tipo de control sobre el desarrollo total de los Proyectos.

4.3. Oficina de Proyectos propuesta

4.3.1. Funciones de la PMO

A continuacion, se describen las funciones y responsabilidades generales de la Oficina

de Administracion de Proyectos propuesta:

Administrar el portafolio de proyectos (compilado de proyectos actuales y futuros que
gestiona la organizacion) y establecer sus respectivas prioridades.

Promover una gestion de proyectos profesional de acuerdo con el conjunto de buenas
practicas establecidas en la guia del PMBOK® (PMl, 2017)

Coordinar la comunicacién entre los diferentes proyectos e informar a la Direccion sobre
su situacién actual y avances.

Gestionar los diferentes recursos compartidos entre diferentes proyectos.
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e Gestionar adecuadamente los riesgos del conjunto de proyectos y de cada proyecto
individual.

e Desarrollo y gestion de los activos en los procesos de la organizacion (politicas,
procedimientos, plantillas, normas, herramientas) a ser utilizados en los proyectos.

e Apoyo en los proyectos en temas de:
o Promover la formacion, la gestion de activos, el registro de lecciones aprendidas y

brindar asesorias.
o Brindar planes de capacitacion a los equipos de proyecto como parte de las buenas
practicas en la Direccion de Proyectos.

o Apoyar en la fomentacion de buenas préacticas en la gestion de cambios.

e Registro de datos, riesgos y lecciones aprendidas y la disposicién de estos para los
proyectos.

¢ Registro y almacenamiento de resultados de los proyectos que pueden resultar Utiles
para ser reutilizados en futuros proyectos (disefios, prototipos, documentacion)

¢ Realizar un control de Proyectos a través del seguimiento y control de los estandares
aplicados, conformidades, exigencias de cumplimiento y auditorias a los proyectos.

e Direccion de proyectos: Cuando lo amerite la PMO puede asumir las funciones del
propio director de Proyecto.
4.3.2. Ubicacion propuesta de la PMO
En el siguiente organigrama se muestra la ubicacion de la nueva Oficina de Proyectos

dentro del Departamento de Administracion Global en IBM:
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Figura 14

Ubicacién de la PMO en el Departamento de Administracion Global

ompe

La oficina de Administracion de Proyectos del Departamento responde directamente a la

Nota: Elaboracion Propia

Gerencia de este, trabajaria de manera independiente y autbnoma tomando sus propias
decisiones, pero respetando los planes estratégicos de la empresa e informando en todo
momento a la gerencia del Departamento, acerca de su accionar de manera continua.

Esta oficina de Proyectos trabajaria en conjunto con el Departamento para poder crear
nuevas estrategias de negocio de acuerdo con los objetivos de la empresa y colaborando con
el departamento para la planificacion y desarrollo de los proyectos mediante la supervisién de
los procesos, auditorias, documentacion centralizada, generacion de plantillas y capacitacion

continua de los colaboradores.
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4.3.3. Integrantes y roles dentro de la PMO

El personal que conforma la oficina de Proyectos debe contar con las habilidades y
capacidades especificas que respondan a las necesidades de esta oficina y del Departamento
como tal. Adicionalmente, el personal seleccionado para conformar la PMO debe pasar por un
proceso de seleccidn y ser aprobados por la gerencia del Departamento directamente. A
continuacioén, en la Tabla 19, se detallan los roles, requisitos, habilidades y responsabilidades

gue los integrantes de la PMO deberian cumplir como minimo:
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Tabla 19

Roles y Responsabilidades de los integrantes de la PMO

Rol Requisitos Habilidades Responsabilidades
e Certificacion e Capacidad de -Definir los objetivos
de PMP (plus) liderazgo de de los Proyectos, que
e Maestria en equipos sean claros y
Administracion multidisciplinarios | alcanzables segun
de Proyectos e Habilidades las capacidades de la
e Bilingue interpersonales e | empresa.
Gerente de e Conocimiento inteligencia -Alinear los
Proyectos en emocional. Proyectos con la
Metodologias e Habilidades para | estrategia
Agiles y/o resolucion de empresarial.
Design conflictos -Manejar los recursos
Thinking e Habilidades fisicos, financieros,

organizativas,

humanos y su

respectiva asignacion

que incluyen

labores de de tareas.
planificacion, -Administrar el
fijacion de presupuesto y
objetivos y manejo de costos.

pensamiento

analitico.

-Administrar la

calidad de los




Rol

Requisitos

Habilidades
Habilidades de
confrontacion:
flexibilidad,
creatividad,
paciencia,
persistencia
Habilidades de
trabajo en
equipo: empatia,
motivacion y
espiritu de
liderazgo
Medir el clima
laboral, el
progresoy el
rendimiento de
los Proyectos
Comunicacion
eficiente, tanto
oral como escrita
eninglésy

espafiol
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Responsabilidades
Proyectos segun los
estandares de
desempefio.
-Controlar la triple
restriccion de
calidad, costo y
tiempo.

-Gestionar los plazos
adecuados para
terminar los
proyectos a tiempo.
-Realizar la
integracion del
equipo de trabajo y
definir los perfiles
con las competencias
necesarias.
-Garantizar que el
personal reciba toda
la informacion
necesaria de los

Proyectos.
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Requisitos Habilidades Responsabilidades
e Delegacion -Andlisis y manejo de
eficiente de riesgos.
tareas -Administrar el

e Gestion efectiva | recurso humano.
del cambio -Manejo de
comunicaciones.
-Informar sobre
avances o retrasos
del Proyecto a todos
los involucrados.
-Orientar al equipo,
delegando tareas y
realizando
supervision
constante.
-Negociacion con
proveedores para
temas de precios,
materiales y tiempo.
-Manejo de
herramientas,

métodos, métricas y
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Rol Requisitos Habilidades Responsabilidades
cronogramas del
Proyecto.

-Realizar
seguimiento y control
del Proyecto.
-Administrar los
problemas y

gestionar los

cambios.
Asistente (s) de e Carrera e Manejo de -Asistir en la
Proyectos universitaria equipos investigacion y
en multidisciplinarios | recopilacion de la
Administracion e Habilidades informacion
o similar interpersonales e | necesaria (técnica,
e Bilingtie inteligencia operativa, financiera,
e Certificacion emocional. legal, de mercado,
CAPM e Habilidades etc.) para el disefio
e Conocimiento organizativas, de los proyectos
en que incluyen aprobados, asi como
Metodologias labores de en la elaboracion de
Agiles y/o planificacion, la documentacion a

fijacion de utilizar para la




Requisitos

Habilidades
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Responsabilidades

Design

Thinking

objetivos y
pensamiento
analitico.
Habilidades de
trabajo en
equipo: empatia,
motivaciéon y
espiritu de
liderazgo
Comunicacion
eficiente, tanto
oral como escrita
eninglésy

espafiol

sustentacion de
estos.

- Asistir en la
coordinacién de
tareas operativas de
los proyectos
(coordinacion de
reuniones técnicas,
seguimiento al
cumplimiento de
responsabilidades de
las partes,
elaboracion de
reportes).

3. Realizar tareas
administrativas
relacionadas a los
proyectos, tales
como administracion
de archivos de cada
proyecto, elaboracion
de cartas y

documentos
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Requisitos Habilidades Responsabilidades

administrativos,
seguimiento de
pagos a los
proveedores,
coordinacion de
actividades, entre
otras.

4. Llevar un registro
de la informacion
contable y financiera
de cada proyecto
(gastos, costos,
pagos efectuados,
horas/hombre
invertidas) que
permita el control y
cumplimiento del
presupuesto.

5. Apoyar en el
desarrollo de
documentacion
aplicable a los

procesos una vez
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Requisitos Habilidades Responsabilidades

sea puesto en
produccion el
proyecto (formularios
para el desarrollo del
servicio,
procedimientos,
procedimientos de
contingencia,
manuales, entre
otros).

6. Asistir en la
relacion con
proveedores de
productos y servicios
relacionados a los
proyectos.

7. Realizar cualquier
otra funcion
relacionada al

puesto.

Nota: Elaboracién propia.



119

4.4. Organizacion de la PMO
4.4.1. Estructura Organizativa de la PMO
Anteriormente, se presentd en este documento los tipos de PMO segun lo indica la Guia
del PMBOK (PMI, 2017) y se sefiala cada una de las caracteristicas y funciones que
acompafian a cada tipologia. Adicionalmente, se menciona que las razones por las cuales se
escoge la PMO tipo Torre de control son las siguientes:

o El Departamento carece de metodologias, herramientas y capacitaciones a todo
el personal para realizar una correcta gestion de Proyectos segun las metas
propuestas para la organizacion.

e El Departamento no posee las herramientas para controlar y monitorear los
Proyectos activos por lo que una PMO tipo torre de control ejerceria un control
moderado sobre los mismos, con el propésito de velar por el cumplimiento de
metas, objetivos, alcance y presupuesto. Es decir que este tipo de PMO brinda el
soporte necesario y exige el cumplimiento de sus objetivos a través de los
medios adecuados.

Bajo estas premisas y parametros, se propone la ubicacién de la PMO dentro del

Departamento de la siguiente manera:
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Figura 15

Estructura Organizacional Propuesta

Fuente: Elaboracién propia

De la Figura 15 se puede observar que se pretende plantear a la PMO como un érgano
formal del Departamento, asumiendo un papel de mayor control en la gestién de Proyectos y
gue a su vez propone que la relacién con el mismo se integre con cierta autoridad, para poder
ejercer sus funciones de PMO de control.

Ahora bien, la estructura interna de la PMO se resume de la siguiente manera, un
Gerente de Proyectos o Director General de la PMO seguido por uno o mas asistentes de

Proyectos como se observa en la Figura 16 a continuacion.
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Figura 16

Estructura Interna de la PMO

Fuente: Elaboracion propia

El organigrama que se observa en la Figura 17, propone dos niveles jerarquicos los
cuales corresponden al Gerente de Proyectos o director general de la PMO y el de un (o mas
segun se considere) Asistente de Proyectos. A continuacion, se proponen las siguientes
recomendaciones y mejores practicas a la hora de escoger dichos roles para la PMO:

o Es preferible que el Gerente de Proyectos de la PMO sea interno a la
organizacién y en caso de no serlo, que provenga de una cultura corporativa
similar a la de IBM, es decir empresas transnacionales y/o tecnolégicas, con
vasta experiencia en direccion de Proyectos. El mismo ejerceria el rol de director
y gestor en el seguimiento y control de los Proyectos de la organizacion.

e Las personas que sean asistentes de Proyectos pueden ser externas o internas
a la organizacion con un conocimiento medio de la gestidon de Proyectos y

oficinas de gestion de Proyectos. Lo ideal es que sean personas internas a la
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organizacién que ya conozcan acerca de los proyectos del departamento y la
cultura organizacional de la organizacion.

e Los asistentes de Proyectos tendrian el rol de coordinar la estandarizacion y
formacion de las funciones propias de la PMO, asi como bridar soporte al
Gerente de Proyectos en el control y seguimiento de Proyectos.

e Se recomienda que la PMO sea implementada como una unidad de negocio
propio que disponga de un presupuesto interno y autonomia para poder dirigir y
coordinar a sus integrantes y poder gestionar recursos internos del
Departamento.

e Se recomienda que se seleccione a una persona capacitada y experimentada en
la implementacion y direccion de este tipo de oficinas para que existan mayores
probabilidades de éxito a esta propuesta.

4.4.2. Nivel de Autoridad de la PMO

Casey y Peck (2001) plantean lo siguiente referente al control que ejerce la PMO tipo
torre de control: “Torre de control ejerce un poco més de control sobre los
proyectos, apoyando en las diferentes etapas del ciclo de vida de éstos. Incluso estandariza
politicas y procedimientos para gobernar planificacion, ejecucién y gerencia de proyectos.
Igualmente sugiere la creacién de un comité para seleccionar y definir estandares sobre los
proyectos.” Es decir que el propdsito de implementar esta PMO es que la misma proporcione
soporte y exija el cumplimiento por diferentes medios. Segun la Guia del PMBOK (PMI 2017),
este cumplimiento puede implicar, la adopcién de marcos o metodologias de direccién de
proyecto tales como el uso de plantillas, formularios y herramientas especificas de acuerdo con

los marcos de gobernanza.
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4.4.3. Presupuesto Operativo de la PMO
A continuacion, se propone el posible presupuesto de la PMO para las contrataciones
de los roles a tiempo completo en la Tabla 20.

Tabla 20

Presupuesto Basico para la PMO

Presupuesto Basico parala PMO

item Costo Mensual Costo Anual
Salario Gerente de Proyectos
$5,000 $60,000
PMO
Salario Asistente de
$2,000 $24,000
Proyectos
Equipo de Computo $2,000 $24,000
Licencias de software $41.66 $500
Gastos administrativos de
$166.7 $2.000
oficina
Total $9,208.36 $110,500

Fuente: Elaboracion Propia
4.5. Plan de Capacitaciones
El plan de capacitacion debe tener en cuenta cada una de las necesidades planteadas
por los objetivos de la PMO y los tipos de proyectos que va a controlar. El objetivo es que el
equipo de la PMO y el Gerente de Proyectos sean capaces de entender los procesos, aplicar

las metodologias necesarias e implementar los formatos y plantillas que se usarian en la
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ejecucion de sus roles; todo esto mediante una metodologia que busque desarrollar
conocimientos y habilidades en cada integrante del equipo para poder ejecutar correctamente
los proyectos. Adicionalmente se busca que los mismos desarrollen habilidades interpersonales
gue sean importantes para el desarrollo integral del equipo que gerencia proyectos en el
Departamento.

A continuacion, en la Figura 17 se observa una metodologia para la realizacion de un
plan de capacitacién de acuerdo con el objetivo propuesto, segun Guevara y Diaz (2011).

Figura 17

Propuesta de Metodologia para el plan de capacitaciones de la PMO

Definiralcancey ’ Definicion de Definicion de Roles y

objetivos

¢Qué metodologias,
serequiere ensenar?
Qué conocimiento se
esperaquelas
personas claves
tenga alfinalizarel

Metodologia

¢Como se realizaran las
capacitaciones? cursos.
sasiones de presentacion,
talleres, refuerzos al inicio de
cada stapadel proyacto
Capacitaciones internas

Responsables

¢Quiénas deben racibir
las capacitacionesy
quiénes seran
responsables da

ensefar?

proyecto extarnas
Ejecutar el plan de E:g:g’argz';gz Definir los temas de las
capacitaciones capacgitaciones capacitaciones.

—

Realizar seguimiento de
acuerdo conel
cronograma estabeicido

Fechasenlasquese
deberian gjecutarlas
capacitaciones

Metodologia de Gerencia
de Proyectos.

Plantillas procedimientos
vestandares

Gestion del camblo.

Fuente: Fuentes de Occidente, Guevara y Diaz (2011)
A partir de este plan de capacitacion se debe considerar que el mismo debe cubrir las
necesidades puntuales de la organizacion, asi como tomar en cuenta las siguientes

recomendaciones definidas a continuacion:
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Definir claramente el tipo de entrenamiento que se va a llevar a cabo y a quienes
esté dirigido ya que algunos colaboradores pueden requerir capacitaciones
diferentes.

Generar el cambio operacional necesario una vez gque se terminan las sesiones
de capacitacion para generar el impacto esperado en los resultados de la gestion
de Proyectos.

Motivar al personal y considerar planes a largo plazo para incentivar el
crecimiento profesional de los miembros del equipo y sus directivos

respectivamente.

Ahora bien, segun la propuesta que plantean Guevara y Diaz (2011), se desarrollaria el

plan de capacitacion en las siguientes etapas:

Etapa 1: Eleccion de la metodologia, el modelo de ensefianza y el modelo de
aprendizaje adecuados que permitan adquirir el conocimiento y definir las etapas
del proceso de capacitacion

Etapa 2: Definir el enfoque de capacitacién segun los roles de cada miembro del
equipo. A continuacion, se presentan las siguientes recomendaciones para

dichos enfoques en la Etapa 2 segun lo define Toledo (2005):
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Enfoques para las capacitaciones de miembros del equipo de la PMO

Miembros del equipo de

trabajo

Administradores y Lideres

de Proyecto

Administradores de
Proyectos o
Administradores de
Programas o directores de

la PMO

-Capacitacion basica de 8 a
24 horas

-Enfoque a generar un
entendimiento del proceso
de administracion de
proyectos

-Miembros participan en
planeacion y control.
-Capacitacion enfocada a la

tarea.

-Capacitacion intermedia de
20 a 40 horas

-Enfoque a generar dominio
de herramientas de planeacion
y control.

-Conocimientos sobre como
dirigir esfuerzos de planeacion
y control.

-Manejo completo de
herramientas como Microsoft
Project o similar.

-Enfoque a tareas y personas

-Capacitacion avanzada de
40 a 180 horas.

-Enfoque a fortalecer
conocimientos obtenidos en
la maestria de
Administracion de
Proyectos.

-Ejecutar un taller de
negociacion.

-Formacion en coach de
administracién de Proyectos,
Program Manager o Porfolio

Manager.

Fuente: Elaboracién Propia

e Etapa 3: Generaciéon de Programa de Capacitaciones

e Etapa 4: Ejecucion de las capacitaciones.
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e Etapa 5: Realizar encuestas de satisfaccion a través de encuestas, examenes de

certificacion, verificacion y aplicaciones de los nuevos conocimientos y

valoracién de los resultados obtenidos.

A partir de esto, se desarrolla el cronograma de dichas capacitaciones y el contenido

para cada rol y el tipo de capacitacion que se requiere:

Tabla 22

Cronograma de las capacitaciones de miembros del equipo de la PMO

Rol

Tipo de

Capacitacion

Programa

Horas / Dia

Miembros del

equipo de trabajo

Interno a la

organizacion

-Taller de Planificacion de
Proyectos

-Taller de Excel enfocado a manejo
de proyectos

-Taller de WBS Chart Pro

8 horas en un dia

clu

Administradores
y lideres de

proyecto

Interno a la

organizacion

-Taller de Gerencia de Proyectos
con MS Project Server

-Taller para construccién y
desarrollo de equipos

-Taller de Programacioén de

Proyectos

12-16 horas en 2

dias c/u

Administradores
de Proyectos o

Administradores

-Interno a la

organizacion

-Taller de Negociacion
-Administraciéon del Desempefio

-Coaching para Lideres de Equipos

16 horas en 2 dias

clu
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Rol

Tipo de

Capacitacion

Programa

Horas / Dia

de Programas o

directores de la

-Presencial

en centros de

-Taller de habilidades Gerenciales

-Evaluacioén de Inversiones

PMO estudios -Estudios de Mercado
-Gerencia de Proyectos de
Construccion.
176 horasy 23
Totales

dias

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.1. Plan de capacitacion para el mejoramiento de la madurez organizacional

El nivel de madurez en una organizacién depende de algunos factores que pueden ser

reforzados a través del tiempo y que a su vez permiten el crecimiento de la organizacion. El

departamento de Administracién Global esta en un nivel basico de madurez por lo cual se hace

necesario implementar estandares y metodologias que permitan un mayor control, orden y

monitoreo en cada proyecto. De esta manera, se gestionarian mejor los recursos, se daria un

aumento en la calidad de los resultados y una mayor probabilidad de cumplimiento de la linea

base propuesta para cada proyecto.

La cultura organizacional y la consolidacion de los conocimientos en materia de

Administracion de Proyectos dependen de factores claves como lo son el tiempo y la

constancia de las buenas practicas definidas en la Guia del PMBOK® (PMI, 2017).

Adicionalmente, la planeacién estratégica permite el mejoramiento continuo de los

procesos establecidos que, de la mano con un sistema de gestidn basado en el ciclo PHVA

ayudarian al cumplimiento de los objetivos planteados.



Figura 18

Ciclo PHVA como herramienta de evaluacién

(@ [eHoNJ7 L/ Ycomo herramienta de evaluacion

;Qué aprendizajes hubo?

4 Qué logros y errores?

¢ Qué aciertos se
estandarizaron?

4 Qué acciones
correctivas se tomaron?

4 Qué cambios se
adoptaron para el nuevo
ciclo de mejoramiento?

¢Lo ejecutado es
coherente con lo
planeado? ;EI control
de la ejecucion fué
adecuado? ;Se
lograron los resultados?
£ Qué indicadores lo
demuestran?

;Qué andlisis se hizo de
los resultados? JA quién
se presento?

(bp.blogspot.com)

4 Qué, como y para qué
se planed?

;5e hizo con base en las
necesidades y expectativas

de los usuarios/as?

¢ Quién, cuando, como
donde y con qué recursos
haria lo planeado?

4 Como se evaluaria lo
realizado? ;Con qué
datos? ;Que se haria con
los resultados?

;Como se ejecutd lo
planeado? ;Quién lo hiza?
;Cuando y como lo hiza?
;Can queé recursos?

4 Qué registros se dejaron?
¢ Qué datos se
recolectaron?

45e controld lo ejecutado?

Fuente: Tomado de Grafica-4-Ciclo-PHVA-como-herramienta-de-evaluacion.png (654x534)
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Segun se describe en la Figura 18 anterior el ciclo PHVA consiste en el proceso iterativo

de planificar, hacer, verificar y actuar:

¢ Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados, de acuerdo con los requisitos que establece el cliente, los legales
aplicables y las politicas de la organizacion.

e Hacer: Implementar los procesos.


https://2.bp.blogspot.com/-uCeNB8WhBtw/VRa_B8bOazI/AAAAAAAAAAM/fbvzRvfH9SY/s1600/Grafica-4-Ciclo-PHVA-como-herramienta-de-evaluacion.png
https://2.bp.blogspot.com/-uCeNB8WhBtw/VRa_B8bOazI/AAAAAAAAAAM/fbvzRvfH9SY/s1600/Grafica-4-Ciclo-PHVA-como-herramienta-de-evaluacion.png
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e Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
y/o servicios respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el
producto y/o servicio, e informar sobre los resultados.
e Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los
procesos.
Esta metodologia se utiliza para mejorar el nivel de gestion por medio de un control eficiente de
los procesos y las actividades que se definen en la planificacién. Asi mismo en la planificacién
se ejecutan las estrategias definidas y se planifica como se van a lograr los objetivos
reduciendo las brechas entre lo planeado y lo ejecutado con acciones correctivas, preventivas o
de mejora. Este ciclo PHVA al ser iterativo, puede ser realizado las veces que sea necesario
CON Nuevos objetivos y parametros.

Las capacitaciones externas e internas anteriormente mencionadas, con personal
experto en la materia pueden ser reproducidas a nivel interno de manera que el conocimiento
adquirido sea implementado por medio de actividades e indicadores que evidencien la mejora
progresiva en los procesos del Departamento.

45.2. Liderazgo y Habilidades blandas

El personal que conformaria la PMO debe tener una amplia formacion técnica en temas
relacionados con Administracion de Proyectos, pero también deben tener formacién en temas
de liderazgo y habilidades blandas que los complemente. Los colaboradores de la PMO de
altos rangos, asi como el personal operativo debe trabajar de forma integra y estar alineados
con los objetivos estratégicos del Departamento y la organizacion. Algunas de los conceptos y
habilidades que deben ser potencializados por los colaboradores de la PMO se pueden

observar en la Figura 19 a continuacion:
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Figura 19

Conceptos y Habilidades de Liderazgo

Motivacion de Habilidades
equipos de interpersonales
trabajo de comunicacién

Tipos de
personalidades
de
colaboradores

Comunicacién 2 g t Servicio al
Asertiva y ¢ ’ cliente

Facilidad de TéFnica§ de
disciplina

adaptacion pitid
yorganizacion

Valores o
corporativos

Técnicas de
convivencia

Manejo de
relaciones

interpersonales

Fuente: Elaboracién Propia
4.6. Plan de Implementaciéon de la PMO

Para la implementacién de la PMO que se propone para el departamento, se define a
continuacion la declaracion de la mision, vision y valores de esta, asi como definicion de
objetivos estratégicos y por ultimo las fases de implementacion.

4.6.1. Mision, Vision y valores de la PMO
Mision de la PMO:

La PMO es una estructura organizativa cuyo objetivo principal es apoyar en el éxito de
los proyectos de una organizacion. Es decir, mantener y alinear la coherencia de los proyectos
con los objetivos del negocio y brindar el apoyo necesario a los directores y equipos de

Proyecto para su correcta gestion.
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Vision de la PMO:

Convertirse en el punto de partida para el desarrollo y gestion de proyectos
organizacionales tomando en cuenta los procesos del PMI establecidos en la guia del
PMBOK®, bajo los valores fundamentales de la organizacion.

Valores de la PMO:

Los valores més importantes que debe tener una PMO deben estar alineados de
acuerdo con el plan estratégico de la organizacion, asi como la mision y vision de la empresa.
Algunos de los valores mas importantes son la honestidad, el respeto, la responsabilidad, el
compromiso, la proactividad, la calidad, la confianza, enfoque en los objetivos, la autonomia y
la innovacion.

4.6.2. Objetivos estratégicos de la PMO

e Programar una evaluaciéon de madurez que incluya los contenidos de programas
y portafolios para mejorar los mismos.

e Llevar a cabo un plan de mejora para incrementar el grado de madurez del
Departamento

e Desarrollar estrategias para motivar al personal en las mejores practicas e
imbuirlos en la cultura del Departamento.

e Generar programas de capacitacion continua al personal para poder llevar a
cabo un uso estandarizado de los procesos para cada uno de los Proyectos

o Formular en cada proyecto objetivos claros, medibles y acotados en tiempo,
costo y calidad para ejecutar proyectos exitosos.

o Desarrollar estrategias y procedimientos para monitorear los proyectos
manejados por la PMO a partir de su creacién y documentar los resultados que

se vayan obteniendo como un proceso de retroalimentacion y mejora continua.
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4.6.3. Fases de Implementaciéon de la PMO
Se propone en la Figura 20 a continuacion las 5 fases definidas para la correcta
implementacién de la PMO en el Departamento y su respectiva explicacion.

Figura 20

Fases de Implementacion de la PMO

sFase de Gestion, aprobacion formal y asignacion de recursos

eAprobacién formal de la PMO, creacién de plazas, recursos presupuestarios para la
apertura de la PMO, locacidn fisica, equipamientos y material de trabajo.

*Fase de Iniciacion

eResultados de la investigacion y propuesta, proceso de reestructuracion y definicion de
equipo de trabajo, Proceso de implementacién de la PMO

*Fase de Creacion de la PMO

eUbicacién de la PMO en el organigrama departamental, ejecucion del plan de
capacitaciones y se llevan a cabo las comunicaciones correspondientes.

eFase de Inicio de Operaciones
e|dentificacién de estrategias para mejora de servicios, equipo capacitado, actividades
definidas, comienzo de operaciones y realizacion de tareas a corto plazo, funciones a
mediano y largo plazo.

*Fase de Consolidacion de la PMO

*Mejora de procesos, desarrollo y capacitacion del personal, estructura de soporte
permanente, estrategias de accion a mediano plazo, capacitaciones, pruebas piloto

*Fase de mejoramiento continuo
eRevisidn de los procesos y metodologias del departamento, identificacién de mejoras en
funcionamiento de la PMO, retroalimentacidn de los colaboradores, lecciones aprendidas,
capacitaciones y actualizacion en gestion de proyectos.

J

Fuente: Elaboracién propia
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Seguidamente, en la Figura 21 se reflejan los plazos estimados para cada una de las

fases, asi como los indicadores de impacto para poder demostrar el cumplimiento de objetivos

segun la fase en la que se encuentre la PMO.

Figura 21

Plazos y Cumplimiento de Objetivos segun la Fase de Implementacion

1. Plazo estimado para Fase 1: 1 mes

» Documento de aprobacion oficial debidamente firmado
por parte la Gerencia del Departamento y la Gerencia de
Recursos Humanos para la implementacion formal de la
PMO.

» Documentacion que describa y detalle los puestos a ser
contratados ademas de sus roles y responsabilidades.

* Presupuesto debidamente definido y aprobado que
detalle la asignacion de recursos y el equipo/material por
adquirir; la asignacion de recursos para la puesta en
marcha de la unidad y la contratacion o capacitacion del
personal que integra la PMO.

2. Plazo estimado para Fase 2: 1 mes

« Informe aprobado por la Gerencia del Departamento que
describa detalladamente como se realizara el proceso de
transicion, la reestructuracion organizacional y
operacional que sufrira el Departamento.

» Aprobacion escrita por parte de la Gerencia de la nueva
estructura organizacional donde se refleje quien sera el
nuevo director de la PMO y su nuevo equipo de trabajo
asi como la definicion de la fecha oficial para el inicio de
labores.

3. Plazo estimado para Fase 3: 2 meses

* El 100% del personal y equipo de trabajo de la PMO debe
haber completado en su totalidad las capacitaciones y
entrenamientos incluyendo al Director de Proyectos.

* El personal de la PMO debe obtener y validar todas las
certificaciones y titulos que avalen los conocimientos
obtenidos en dichos talleres, capacitaciones y
entrenamientos.

« El personal de la PMO debe haber aprobado todas las
pruebas de comprobacion de conocimientos con una
calificacion igual o por encima de los 80 puntos.

Fuente: Elaboracién Propia

4. Plazo estimado para Fase 6: 6 meses

» Encuestas de satisfaccion donde se recopile la
experiencia de los colaboradores en los entrenamientos y
capacitaciones asi como la retroalimentacion acerca de
su experiencia con la PMO.

« Elaboracion de informe que recopile las lecciones
aprendidas, el registro del material generado a partir de
las capacitaciones dadas y las actualizaciones en materia
de gestion de proyectos.

5. Plazo estimado para Fase 5: 6 meses

« El 100% de los colaboradores clave del Departamento
debe haber completado en su totalidad las capacitaciones
y entrenamientos segun lo defina y requiera la PMO.

* Los colaboradores del Departamento deben obtener y
validar todas las certificaciones y titulos que avalen los
conocimientos obtenidos en dichos talleres,
capacitaciones y entrenamientos.

« Elaboracion de Plan de Trabajo donde se defina el
planteamiento de estrategias de accién a mediano plazo.

« Elaboracion de Pruebas Piloto para comprobar el
conocimiento del personal capacitado.

6. Plazo estimado para Fase 4: 3 meses

« Elaboracion de Plan de Trabajo donde se defina la
programacioén de los proyectos, la definicion de
prioridades, los tiempos y los recursos por asignar, de
acuerdo con las disponibilidades y requerimientos que el
Departamento refleje.

« Elaboracion de Plan de Operaciones donde se detallen
las tareas planificadas que son necesarias para poder
cumplir con las iniciativas a corto plazo.

« Elaboracion de Plan de Operaciones donde se detallen
las tareas planificadas que son necesarias para poder
cumplir con las iniciativas a mediano plazo.
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1. Fase de gestion, aprobacion formal y asignacién de recursos para la PMO: En

esta fase se requiere una labor de gestién interna para demostrar la necesidad
de la PMO, después de dicha gestion se requiere ademas de la aprobacién
formal para la creacion de esta unidad por parte de la alta Gerencia y el
Departamento de Recursos Humanos. Adicionalmente, se debe gestionar la
aprobacién y creacién de las plazas y de los recursos presupuestarios para
constituir esta nueva unidad, ademas de una definicion de la locacion fisica y
asignacion de los recursos para la adquisicién de equipamientos y material de
trabajo general. Por ultimo, se debe gestionar la asignacion de los recursos
presupuestarios para la operacion de la unidad y la contratacién / capacitacion
del personal que va a integrar la PMO.

2. Fase de Iniciacion: A partir de la gestion, investigacion y propuesta presentados

a la alta gerencia para la aprobacién y creaciéon de la PMO se espera un
compromiso y apoyo total a la misma. A partir de esto, la gerencia del
Departamento debe iniciar un proceso de reestructuracion para definir quién
seria el director de la PMO, asignar las funciones y responsabilidades y
seguidamente conformar el equipo de trabajo. Por dltimo, les corresponderia a
los mandos de liderazgo iniciar dicho proceso de implementacién de la oficina
con el apoyo del equipo y la gerencia del Departamento.

3. Fase de creacién de la PMO: Como se propuso anteriormente en la Figura 16, la

ubicacién de la PMO en el organigrama seria al mismo nivel de la Gerencia del
Departamento, brindando como staff, apoyo y servicios a la misma y
respondiendo a los requerimientos de esta, no obstante, su linea jerarquica seria

directamente dependiente de la Gerencia regional. Para esta tercera fase se
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debe implementar el plan de capacitaciones mencionado anteriormente, las

contrataciones de recurso humano y las comunicaciones necesarias.

Fase de Inicio de Operaciones: En esta fase se identifican las estrategias de
mejora a Servicios y procesos que se van a brindar con un equipo mas
capacitado y actividades definidas para los miembros del equipo y enfocadas en
la gestion de los proyectos del Departamento. Esto implica definir una
programacion de dichos proyectos y las prioridades, tiempos y recursos a
asignar, acorde a los requerimientos y disponibilidades del mismo
Departamento. Los procesos que conlleven capacitaciones y comunicaciones se
deben mantener y son indispensables para que las probabilidades de
implementar la PMO exitosamente sean mayores. En esta fase comienzan con
las operaciones realizando tareas planificadas necesarias para cumplir con las
iniciativas a corto plazo. Seguidamente y conforme se avance, se empiezan a
desarrollar funciones y operaciones a mediano y largo plazo.

Fase de Consolidacién de la PMO: La PMO se encargaria en esta fase de

desarrollar y capacitar al personal, mejorar los procesos, asi como implementar
una estructura de soporte permanente, necesaria para administrar proyectos
exitosos. Ademas, se identifican e implementan nuevas estrategias de accion a
mediano plazo y nuevas soluciones, continlan las capacitaciones y se conducen
pruebas piloto segin sea requerido. Es decir que se realiza la funcién conjunta
de la PMO.

Fase de Mejora Continua: La fase de mejora continua es la fase continua y final

en la que se hace una revision de los procesos y metodologias utilizadas en el

Departamento para poder identificar mejoras en el funcionamiento general de la
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Oficina de Proyectos. Dicha revision se fundamenta en la retroalimentacion dada
por cada uno de los colaboradores, la documentacién de las lecciones
aprendidas, las capacitaciones dadas y las actualizaciones en gestién de
proyectos.
4.6.4. Matriz RACI
Por ultimo, se plantea la matriz RACI donde se asigna y define el grado de
responsabilidad que le corresponde a cada una de las personas que estan involucradas en el
proceso de implementacién de la PMO. El propésito de la matriz RACI es el poder establecer
los diferentes roles y responsabilidades que debe asumir cada persona en la realizacion de
dicho proceso. Es importante que quede establecido desde el principio, el papel y la
responsabilidad que asumira cada persona que participa en él y de esta manera se asegura
una mayor colaboracion por parte de los participantes. (Quiroa, 2021)
Ahora bien, el nombre de la matriz esta formado por cuatro letras R, A, C, |, las cuales
tienen un respectivo significado:

o Letra R, Responsable: Esta persona es quien asume la responsabilidad de la
actividad o tarea, es decir que toma la responsabilidad de entregar dicha tarea
en el tiempo y forma establecidos para la misma.

o Letra A, Aprobador: Esta persona es quien aprueba la actividad, es decir quien
acepta y aprueba la tarea entregada por la persona responsable. El aprobador
certifica que el trabajo ha sido realizado conforme a los requerimientos exigidos
y parametros establecidos.

e Letra C, Consultor: Esta persona es consultada acerca de la tarea, suele ser el
experto o conocedor sobre un tema o actividad y es consultado para que opine o

sugiera sobre algin aspecto especifico de las tareas. El consultado externa su
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opinién para ser tomado en cuenta en la realizacién de dicha tarea ya que es
experto en el tema.

e Letral, Informador: Esta persona es quien informa sobre el proceso de evolucién
y desarrollo de las tareas que forman parte del proceso. Asimismo, ellos también
deben ser informados cuando las tareas se han terminado. (Quiroa, 2021)

A continuacion, en la Tabla 23 se presenta la matriz RACI para el proceso de
implementacién de la PMO segun las 6 fases establecidas anteriormente, en donde se detallan
las actividades y sus respectivos involucrados a través de la definicién del grado de
responsabilidad de cada uno.

Tabla 23

Matriz RACI para la Implementacion de la PMO

Gerente del Colaboradores

Departamento Gerente del Departamento  Gerente de Asistente(s)
Actividades / P Departamento g de
de de Recursos de Proyectos Proyectos
Involucrados Administracion Administracion  de la PMO i
Humanos de la PMO
Global Global
Preparacién y aprobacién de
documento oficial para la A A | N/A N/A

implementacion formal de la
PMO.

Preparacion de documentacion
que describa y detalle los
puestos a ser contratados A R | N/A N/A

ademas de sus roles y

responsabilidades.

Preparacion de presupuesto
que detalle la asignacion de

recursos y el equipo/material A/R R | N/A N/A
por adquirir.
Preparacion de informe que

R C C N/A N/A

describa el proceso de
transicion, la reestructuracion




Gerente del

Actividades / gEpSi S

de
Involucrados Administracion

Global

Colaboradores
Departamento
de
Administracion
Global

Gerente del
Departamento
de Recursos
Humanos

Gerente de
Proyectos
de la PMO

Asistente(s)
de
Proyectos
de laPMO

organizacional y operacional
que sufrird el Departamento.

Aprobacién de la nueva

estructura organizacional de la

PMO y asignacién de recursos A/R
presupuestarios y contratacion

de personal.

Implementacién y puesta en

marcha de las capacitaciones y
entrenamientos para el |
personal del Departamento y

equipo de trabajo de la PMO.

Obtencidn y validacion de las
certificaciones y titulos que
avalen los conocimientos
obtenidos en dichos talleres,
capacitaciones y
entrenamientos.

Implementacién y puesta en

marcha de las pruebas de
comprobacion de
conocimientos al personal del
Departamento y equipo de
trabajo de la PMO.

Realizacion y recopilacion de

encuestas de satisfaccion a los
colaboradores en los

entrenamientos y |
capacitaciones, asi como la
retroalimentacién acerca de su

experiencia con la PMO.

Elaboracién de informe de
lecciones aprendidas, registro
del material generado a partir
de las capacitaciones dadas y
las actualizaciones en materia
de gestion de proyectos.

Finalizacién de las |
capacitaciones y

A/R I
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Gerente del
Departamento
de
Administracion
Global

Gerente del
Departamento
de Recursos
Humanos

Actividades /
Involucrados

Colaboradores
Departamento  Gerente de
de Proyectos
Administracion  de la PMO
Global

Asistente(s)
de
Proyectos
de laPMO

entrenamientos segun lo defina
y requiera la PMO.

Obtencidn y validacién de todas
las certificaciones y titulos que
avalen los conocimientos
obtenidos en dichos talleres,
capacitaciones y
entrenamientos.

Elaboracion de Plan de Trabajo
donde se defina el
planteamiento de estrategias
de accion a mediano plazo.

Elaboracion e implementacion
de Pruebas Piloto para
comprobar el conocimiento del
personal capacitado.

Elaboracion de Plan de Trabajo
donde se defina la

programacion de los proyectos,

la definicién de prioridades, los

tiempos y los recursos por A C
asignar, de acuerdo con las

disponibilidades y

requerimientos que el

Departamento refleje.

Elaboracion de Plan de

Operaciones donde se detallen

las tareas planificadas que son A C
necesarias para poder cumplir

con las iniciativas a corto plazo.

Elaboracion de Plan de
Operaciones donde se detallen
las tareas planificadas que son
necesarias para poder cumplir
con las iniciativas a mediano
plazo.

Fuente: Elaboracioén propia.
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CONCLUSIONES

1. Para la evaluacion de madurez del Departamento, se utiliz6 el modelo de KPMMM
(Kerzner Project Management Maturity Model) o modelo de Kerzner, utilizando los 5
niveles que representan la madurez que tiene el Departamento en la gestién de
proyectos. Estos niveles comprenden el lenguaje comun, los procesos comunes, la
metodologia exclusiva, la evaluacion comparativa y la optimizacion continua. Se
realizaron una serie de cuestionarios a las principales encargadas de gestionar los
proyectos del Departamento, lo cual permiti6 definir el grado de madurez en estos
dominios como de tipo “Medio”. Se evaluaron aspectos como la madurez, la metodologia,
las herramientas, las competencias, el portafolio, el programa y la PMO; siendo las
herramientas las que poseen los menores puntajes y la madurez la que posee el mayor
puntaje de evaluacion.

2. La PMO (Project Management Office) u Oficina de Gestion de Proyectos tipo “Torre de
Control” se encargara de la gestién y centralizacion de los proyectos y dara un valor
agregado importante para que las iniciativas del Departamento de Administracién Global
se lleven a cabo con éxito. Ademas, esta PMO es una estructura que apoya en todo el
proceso de la gestiéon, desarrollo y maduracion de los proyectos para poder cumplir con
los objetivos del Departamento y de la organizacion. Para poder implementarla, la
Gerencia del Departamento debe efectuar un diagndstico que permita identificar las
necesidades de Proyectos que existen en el Departamento y su respectiva justificacion;
para esto se deben realizar una serie de acciones previas tales como: la evaluacion de
madurez, la descripcion de roles y funciones del equipo de trabajo y la gestién de la

administracion de Proyectos actuales y retos futuros del Departamento.
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3. De acuerdo con el andlisis y diagnéstico efectuado se determina que existen a lo interno
una serie de iniciativas y proyectos valiosos que no tienen continuidad o bien inician, pero
sin lograr sus objetivos o los niveles de eficiencia y eficacia esperados. Asimismo, no
existe una adecuada priorizacién de estos proyectos y su planeamiento, asignacion de
recursos y monitoreo continuo. Por todo ello se determin6 la necesidad de un area
especializada en proyectos que apoye a la administracion en la definicion y planeamiento
de estas iniciativas, asi como del adecuado monitoreo una vez implementadas. Para
poder guiar el proceso de adaptacion del equipo de trabajo que integraria la PMO, se
determina de manera muy especifica cada una de las funciones de la PMO en el corto,
mediano y largo plazo y asi poder asegurar la continuidad de esta.

4. Se establece la ubicacién de la PMO en el organigrama del Departamento, al mismo nivel
de la Gerencia General, brindando como staff, apoyo y servicios a la misma y
respondiendo a los requerimientos de esta, no obstante, su linea jerarquica seria
directamente dependiente de la Gerencia regional de la organizacion.

5. Parauna correcta implementacién de la oficina de proyectos, se debe considerar un plan
de capacitaciones para el equipo de trabajo que integraria la PMO y que le permite al
mismo personal asumir los cambios y roles en la hueva estructura organizacional. El plan
de capacitaciones del equipo de trabajo de la PMO se desarrollaria con base en la
definicion de temas que son requeridos por cada uno de los roles y estaran sujetos a un
cronograma que debe ser aprobado por la Gerencia del Departamento y el Director de la
PMO.

6. Para poder iniciar con la implementacién de la PMO se debe realizar un monitoreo
constante, asi como evaluaciones de los conocimientos y encuestas de satisfaccion del

personal para poder asegurar el cumplimiento de los objetivos definidos y propuestos
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para la misma. Cuando se concluya la fase de implementacién de la PMO, se deben
establecer medios de valoracion de sus funciones por medio de indicadores que ayuden

a mejorar continuamente los procesos y procedimientos del Departamento.
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RECOMENDACIONES
Segun los resultados obtenidos de la evaluacion de madurez del Departamento, que
califican al mismo como de tipo “Medio”, se recomienda a los directores del Departamento
la implementacion de una PMO tipo “torre de control” que le permita al Director de
Proyectos desarrollar su labor con autonomia, implementando mejoras en algunos
procesos ya estandarizados para poder optimizar exitosamente los resultados de estos.
Se recomienda a la Gerencia del Departamento, dar a conocer a toda la empresa acerca
de la nueva estructura organizacional por medio de un boletin de comunicacién masiva
que se distribuye de manera mensual, con la ubicacién de la PMO para poder establecer
de manera clara los roles y funciones de cada miembro, la designacion de los encargados
de esta y por ultimo las 5 fases definidas para su correcta implementacion de inicio a fin.
Se recomienda a los directivos del Departamento y la PMO, la comunicacién de la vision,
mision y valores de la PMO alineados con los de la organizacion, para que se establezcan
las metas de la oficina y se genere un ambiente motivador para el equipo de trabajo.
Se recomienda a la Gerencia del Departamento iniciar el proceso de reclutamiento a nivel
interno o0 externo para asignar el nuevo director de la PMO que lidere el proceso de
implementaciéon de esta, incluyendo el reclutamiento y seleccion del personal que va a
asumir los nuevos roles de la estructura.
Se recomienda al Director de Proyectos definir de manera oportuna las empresas u
organizaciones que se van a encargar de impartir las capacitaciones, asi como garantizar
el cumplimiento del cronograma que se propone para poder completar la fase de
implementacién de la PMO cumpliendo con los objetivos propuestos.
Se recomienda al Director de Proyectos realizar un seguimiento detallado y controlar el

plan para establecer exitosamente la PMO; de esta manera se puede verificar el



145

cumplimiento de este y mantener los procesos de mejora continua de acuerdo con los

objetivos.
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Anexos

Anexo 1: Acta (Charter) del PFG

Acta del Proyecto

Fecha Nombre de Proyecto

10 de Mayo del 2021 Propuesta de disefio y despliegue de una
oficina de Gestién de Proyectos (PMO) en el
departamento de Administraciéon Global (IBM) para

optimizar la administracién de proyectos

Areas de conocimiento / L o
Area de aplicacién (Sector / Actividad):

procesos:

Grupos de Procesos: Proyectos de tecnologia
Iniciacién, Planificacion Proyectos de metodologias agiles

Areas de Conocimiento: Proyectos de gerenciamiento de Proyectos
Integracion, alcance, cronograma, Proyectos de optimizacion de Procesos
costo, calidad, recursos, Proyectos de reduccién de costos
comunicaciones, riesgos, Proyectos de estandarizacion de Procesos
adquisiciones e interesados. Proyectos de disefio de una PMO

Fecha de inicio del _ o
Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

proyecto
10 de mayo del 2021 10 de junio del 2021

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Desarrollar una propuesta de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) ad hoc para
el departamento de Administracibn Global de IBM con el propdsito de mejorar la
estandarizacion, priorizacion, estimacion, cumplimiento, manejo de riesgos y gestién de

iniciativas, programas y proyectos.

Objetivos especificos
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1. Efectuar un andlisis del grado de madurez de la organizacion para evaluar los
conocimientos en gestidén de proyectos y poder identificar las fortalezas y areas
de mejora a la hora de realizar la propuesta de implementacion de la PMO.

2. Comparar y contrastar los modelos existentes de PMO considerando sus
ventajas y desventajas para poder determinar cuél tipo de PMO se adectua mejor
a la gestién de proyectos del departamento.

3. Identificar el rol, las caracteristicas y funciones de la PMO a implementar con
base al plan estratégico organizacional y poder alinearla con la misién / visién de
la organizacion.

4. Identificar el nivel de autoridad y estructura organizativa de la PMO para lograr
una mejor integracion en la empresa y el poder que debera tener.

5. Proponer las politicas de Administracién de Proyectos, sobre capacitaciones,
mejoramiento de la madurez organizacional y reclutamiento de personal idoneo
para dirigir la PMO.

6. Desarrollar un plan de implementacién de la PMO para identificar el plan a seguir,
los proyectos y el nivel de madurez organizativo que adoptara la PMO y asegurar

su continuidad.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Actualmente el departamento de Administracion Global de IBM, con una capacidad
empleadora de 250 personas que generan una gran cantidad de proyectos e iniciativas de
mejoras. Estos proyectos comprenden temas como mejoras a procesos internos y
funcionamiento de la organizacidn, continuas capacitaciones, certificaciones y entrenamientos
al personal; asi como mejoras de servicios a ejecutivos de alto nivel en IBM Estados Unidos.

Considerando que en el contexto de la operatividad del departamento de Administracion
Global de IBM surgen continuamente estas iniciativas de Proyectos, algunas de ellas son muy
valiosas y estan destinadas a mejorar y volver mas eficiente las funciones dentro de este
departamento. Sin embargo, las mismas no son adecuadamente canalizadas, desperdiciandose
asi muchas oportunidades de mejora a la empresa.

Dentro de este Proyecto se valora y desarrolla la creacién de una PMO perteneciente al
mismo departamento con la capacidad en recursos humanos y capacidad presupuestaria, que

permita valorar y filtrar las mejores iniciativas que puedan luego transformarse en proyectos de
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mejora dandoles contenido organizativo. Se debe considerar que actualmente surgen dentro
del departamento y la organizacion, varias iniciativas dentro de la dinamica de trabajo por parte
del personal; que al no haber una estructura formal para captarlas, valorarlas y desarrollarlas
se pierden muchas de ellas y asi las oportunidades en la gestion, procedimientos y resultados
establecidos como metas para este departamento. Es asi como una nueva oficina de Gestién
de Proyectos con personal y recursos asignados destinada a esta labor especializada podria
contribuir a la consecucion de las metas organizacionales a través de proyectos gestionados de

manera exitosa.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables

finales del proyecto

El producto final es un documento con un plan de implementacion de una oficina de
gestion de proyectos que facilite y optimice la administracién de estos, con base en las
mejores practicas establecidas en el PMBOK.

Este plan comprenderia la estandarizacién de procedimientos, metodologias,
herramientas y plantillas para la gestién de proyectos, asi como la definicion de roles, fases y
tareas estandares para este tipo de Proyectos a través de una oficina de PMO.

Andlisis del grado de madurez de la organizacién para determinar los conocimientos en
gestion de Proyectos.

Andlisis y propuesta de los modelos existentes de PMO que comprenda la tipologia y
las ventajas/desventajas de su implementacion.

Andlisis y propuesta de la PMO segun se determine su rol, caracteristicas y funciones
con base al plan estratégico organizacional.

Andlisis y propuesta del nivel de autoridad y estructura organizativa de la PMO para
lograr una mejor integracion en la empresa.

Plan de propuesta sobre politicas de Administracién de Proyectos que comprenda
capacitaciones, mejoramiento de madurez organizacional y reclutamiento de personal.

Plan de la implementacion de la PMO y plan a seguir para asegurar su continuidad.

Supuestos

El plazo establecido para realizar la propuesta de Proyecto permitira cumplir con el

alcance de este y responder a los objetivos establecidos.
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El proyecto recibira el apoyo requerido por parte de los stakeholders clave para la
correcta resolucién y conclusién del mismo.

La informacion recopilada de la organizacion sera suficiente y adecuada para poder
formular los planes de gestién del Proyecto.

El documento generado a partir de este proyecto servird como punto de partida a la

hora de realizar la implementacién de la PMO.

Restricciones

La empresa sujeto de esta investigacion tiene politicas de confidencialidad muy
estrictas y detalladas por lo cual el acceso a la informacion puede ser limitada.

El plazo de elaboracion del proyecto final de graduacion es limitado por lo que se debe
realizar una investigacion atinada, un correcto analisis de la informacion y un planteamiento de
la solucion gque solvente correctamente el problema identificado.

La empresa cuenta con un presupuesto limitado y escaso para la contratacion de
personal en este departamento.

El departamento de Administracion Global no cuenta con suficiente capacidad técnica

y experiencia en la Administracion de Proyectos.

Identificacion riesgos

Si el presupuesto destinado a la apertura de una oficina de gestién de proyectos es
limitado podria resultar en que se tenga que implementar la PMO con alcances, recursos
humanos y materiales muy reducidos, impactando la futura operatividad y correcto
funcionamiento de la PMO.

Si es la primera vez que se plantea la apertura de una oficina de proyectos para este
departamento, podria existir una resistencia inicial al cambio, afectando la ejecucién de futuros
proyectos en términos de costo y tiempo de implementacion.

Si la empresa sufriera cambios organizacionales importantes en un futuro cercano, que
impacten en el departamento por su ubicacién o recursos asignados, podria resultar en la
reasignacion de funciones o afectacion de los proyectos en ejecucion.

Si la empresa sufriera cambios organizacionales importantes en un futuro cercano, que
afecten la naturaleza, tipo y nimero de clientes asignados, prodria resultar en la definicion de
nuevas prioridades y pérdida de vigencia de los proyectos en ejecucién y de los recursos ya

invertidos en ellos.
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Presupuesto

Para la elaboracién de este PFG no se requiere ningun presupuesto.

Principales hitos y fechas

Nombre hito

Fecha inicio

Fecha final

Elaboracion y presentacion del Project

10 de mayo del

18 de mayo del

Charter y la EDT del Proyecto 2021 2021
Elaboracion y presentacion de la 17 de mayo del 25 de mayo del
Introduccion y el Cronogama del PFG 2021 2021
Elaboracion y presentacion del Marco 24 de mayo del 1 de junio del
Tedrico 2021 2021
Elaboracion y presentacion del Marco 31 de mayo del 8 de junio del
Metodoldgico. 2021 2021
Elaboracion y presentacion del Resumen | 7 de junio del 2021 | 15 de junio del
Ejecutivo, Bibliografia y el Charter 2021

debidamente firmado.

Desarrollo del PFG con el tutor asignado

5 de julio del 2021

6 de octubre del
2021

Revision del PFG por parte de los lectores

asignados

7 de octubre del
2021

28 de octubre del
2021

Correcciones al PFG por parte del autor

12 de noviembre

12 de noviembre

(@) del 2021 del 2021

Lectura del PFG 15 de noviembre 26 de noviembre
del 2021 del 2021

Evaluacion 29 de noviembre 3 de diciembre
del 2021 del 2021

Informacién histdrica relevante

En otros departamentos de IBM, una PMO es la oficina encargada de proporcionar
liderazgo y supervision de los programas y proyectos asignados. Ademas, es la responsable
de coordinar los proyectos asignados, la integracion detallada de ellos y que los mismos estén
alineados con las soluciones y los costos para el cliente. Esta oficina es la responsable de la

salud general del conjunto integrado de proyectos asignados, utilizando un conjunto estandar
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de metodologias relacionadas con el presupuesto, el alcance del cronograma, el riesgo de
calidad, y la gestion de comunicaciones.

El rol de un Project Manager en la PMO es un punto de escalamiento para los gerentes
de proyecto que trabajan en proyectos individuales asignados a esta especialidad para
ejecutar los proyectos. Esta oficina apoya la asociacién comercial con los clientes y garantiza
una alta satisfaccion del cliente. La PMO facilita las practicas organizativas de IBM y esta
establecida también para brindar soporte a los programas y portafolios.

La PMO es responsable de asegurarse de que todos dentro de una organizacion o
proyecto se estén ejecutando con el conocimiento, los recursos, las lecciones aprendidas, las
métricas, los procedimientos de presentacion de informes y los conjuntos de habilidades
adecuados y de ahi nace el proyecto de implementacion para el departamento de

Administracion Global.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Lider de Centro de Servicios de Administracion Global de Costa Rica
Gerentes de Administracion Global

Empleados del departamento de Administracion Global

Clientes internos de IBM Estados Unidos y Costa Rica

De la Universidad: profesor del seminario de graduacion, profesores tutores y lectores.

Involucrados Indirectos:

Director Global de Administracion Global

Lider de Administracion Global de EUA

De la Universidad: personal administrativo relacionado con el PFG

Director de proyecto: Firma

Autorizacion de: Firma







Anexo 2: EDT del PFG

1.2 Tutoria de Desarrollo

1.1.1.1 EDT del PFG

1.1.1.2 Cronograma del
PFG

1.1.2.1 Chartery EDT

1.1.2.2 Introduccién y
Cronograma

1.1.2.3 Marco Teérico

_[ 1.1.2 Entregables I

1.1.2.4 Marco Metodoldgico ]

1.1.2.5 Resumen Ejecutivo
y Bibliografia

1.1.2.6 Documento
Integrado

1.1.2.7 Charter firmado

1.2.1.1 Asignacion

1.2.1.2 Comunicacién

1.2.21 Ajustes a Trabajos
del PFG del SG

1.2.2.2.1 Semana 1 Avance
1

1.2.2.2.2 Semana 2 Avance
2

1.2.2.2.3 Semana 3 Avance

B

1.2.2.2.4 Semana 4 Avance
4
1.2.2.2.5 Semana 5 Avance I
5

_[ 1.2.2.2 Avances I

4[ 1.2.2.2.6 Semana 6 Avance ]
6

1.3.1.1 Asignacion

1.2.2.2.7 Semana 7 Avance
7

1.2.2.2.8 Semana 8 Avance
8

1.2.2.2.9 Semana 9 Avance
9

1.2.2.2.10 Semana 10
Avance 10

1.3.1 Solicitud de 1.3.1.2 Comunicacién de
Asignacion 6

1.3.2 Trabajo de Lectores

1.3.1.3 Envio PFG a
lectores

1.4.1 Informe de Revision y
Correccion a lectores

1.4 Tutorias de Ajuste 1.4.2 PFG corregido
enviado a lectores

1.4.3 Segunda revision de
lectores

1.5.1 Aprobacion de
lectores

) |

1.5.2 Certificacion del
Tribunal Examinador

_[ 1.3.2.2 Lector 2 I

1.3.2.1.2 Envio de Informe
de Lectura
1.3.2.2.1 Revisién PFG

1.3.2.2.2 Envio de Informe
de Lectura

1.2.2.2.11 Semana 11
Avance 11
1.3.2.1.1 Revisién PFG
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i~ M(Nombre de tarea Duracién  Comienza
de
tar
mayo 2021 junio 2021 julio 2021 septiembre 2021 noviembre 2021 diciembr
205 5 1111411712023 2629 1 4 7 101316/19122/2528 1 4 7 10131619/22/25/28/31 3 6 9 12151612124 2730 2 5 8 1114172023262 2 5 B 111417202326 29 1 4 7 10 13161922 2526 1 4 7]
. Proyecto Final de Graduacién 150 dias lun 5/10/21 1
1.1 Seminario de Graduacién 40dias lun 5/10/21 T
1.1.1 Anexos 0dias lun 5/10/21 5/10
1.1.1.1 EDT del PFG 0 dias lun 5/10/21 5/10
1.1.1.2 Cronograma del PFG 0dias lun 5/10/21 r'5/10
1.1.2 Entregables 40dias lun 5/10/21 F 1
1.1.2.1 Chartery EDT 5 dias lun 5/10/21 " =l
1.1.2.2 Introduccién y Cronograma 5 dias lun 5/17/21
1.1.2.3 Marco Teérico 5dias lun 5/24/21 -
10 1.1.2.4 Marco Metodoldgico 5 dias lun 6/14/21 A -
11 1.1.2.5 Resumen Ejecutivo y Bibliografia 5 dias lun 6/21/21 -
2 1.1.2.6 Documento Integrado 5 dias lun 6/28/21
13 1.1.2.7 Charter firmado 0dias vie 7/2/21 i
14 1.1.3 Aprobacién Seminario Graduacién 0Odias vie 7/2/21 &7/2
15 1.2 Tutoria de Desarrollo 68 dias lun 7/5/21
16 1.2.1 Tutor 3dias lun7/5/21 A
7= 1.2.1.1 Asignacion 3dias lun 7/5/21 A
18 1.2.1.2 Comunicacién 0dias mié 7/7/21 4
19 1.2.2 Desarrollo 65 dias jue 7/8/21 L
2 1.2.2.1 Ajustes a Trabajos del PFG del SG 5 dias jue 7/8/21 n
2 1.2.2.2 Avances 60 dias jue 7/15/21 Ly
2 1.2.2.2.1 Semana 1 Avance 1 5 dias jue 7/15/21 h
2 1.2.2.2.2 Semana 2 Avance 2 5dias jue 7/22/21 h
24 1.2.2.2.3 Semana 3 Avance 3 5 dias jue 7/29/21 -
2 1.2.2.2.4 Semana 4 Avance 4 5 dias jue 8/5/21
% 1.2.2.2.5 Semana 5 Avance 5 5 dias jue 8/12/21
27 1.2.2.2.6 Semana 6 Avance 6 5dias jue 8/19/21
28 1.2.2.2.7 Semana 7 Avance 7 5dias jue 8/26/21 "
29 1.2.2.2.8 Semana 8 Avance 8 5dias jue 9/2/21 )
30 = 1.2.2.2.9 Semana 9 Avance 9 5 dias jue 9/9/21 -
31 - 1.2.2.2.10 Semana 10 Avance 10 5 dias jue 9/16/21
2 1.2.2.2.11 Semana 11 Avance 11 5 dias jue 9/23/21
3 1.2.2.2.12 Semana 12 Avance 12 5 dias jue 9/30/21
34 1.3 Lectores 16 dias jue 10/7/21 T
3 1.3.1 Solicitud de Asignacién 5 dias jue 10/7/21
% 1.3.1.1 Asignacién 2dias jue 10/7/21
37 1.3.1.2 Comunicacién de Asignacion 2dias lun 10/11/21
El 1.3.1.3 Envio PFG a lectores 1dia mié 10/13/21
39 1.3.2 Trabajo de lectores 11 dias jue 10/14/21 1
4 13.2.1 Lector 1 11 dias jue 10/14/21 1
a 1.3.2.1.1 Revisién PFG 10dias jue 10/14/21 4l
2 = 1.3.2.1.2 Envio de Informe de lectura  1dia jue 10/28/21
3 1.3.22 Lector 2 11dias jue 10/14/21 1
“ 1.3.2.2.1 Revision PFG 10dias jue 10/14/21 il
4 1.3.2.2.2 Envio de Informe de Lectura  1dia jue 10/28/21
46 1.4 Tutorias de Ajuste 21 dias vie 10/29/21 i
4 1.4.1 Informe de Revisién y Correccién a lecta10 dias vie 10/29/21 - al
8 1.4.2 PFG corregido enviado a lectores 1dia vie 11/12/21 "
49 1.4.3 Segunda revision de lectores 10 dias lun 11/15/21
50 1.5 Evaluacién 5 dias lun 11/29/21
51 1.5.1 Aprobacion de lectores 2dias lun 11/29/21 5
52 1.5.2 Certificacion del Tribunal Examinador 3 dias mié 12/1/21 i
Tarea Resumen delproyecto Tarea manual [ i soloel comienzo Fecha imite
Proyecto: Proyecto PFG Division Tarea inactiva solo duracion solo fin Progreso
Fecha: mar 5/25/21 Hito Hito inactivo. Informe de resumen manual wes— Tareas externas Progreso manual
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Resumen manual
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Anexo 4: Instrucciones y Ejercicios para el Nivel de Madurez

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGN()STICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio

Instrucciones Generales para la Calificacion:

a.

Margue una opcién de cada pregunta y llene la casilla correspondiente con el puntaje promedio
obtenido de todas las encuestas realizadas, luego sume verticalmente el puntaje obtenido por cada
ejercicio y por Ultimo sume horizontalmente el puntaje total de todos los ejercicios, obteniendo un
rango de puntaje y su correspondiente nivel.

Puntos por Respuesta Rangos y Nivel
a. 2puntos v" De 0a 213 = Bajo
b. 4 puntos v" De 214 a 320 = Medio Bajo
c. 6 puntos v De 321 a 426 = Medio Alto
d. 8 puntos v De 427 a 640 = Alto
e. 10 puntos

Para el redondeo de los promedios que deben usar en el cuadro excel, que luego resultara en el
grafico se aplican las siguientes reglas:

i. Si el puntaje es menor a 0.5, se redondea hacia abajo. Por ejemplo 3.4 redondea a 3.

ii.Si el puntaje es mayor a 0.5 redondea hacia arriba. Por ejemplo 1.6 redondea a 2.

iii. Si el puntaje es igual a 0.5 Entonces hay dos posibilidades siguiendo el criterio de REDONDEO
AL PAR. Por ejemplo, si el nimero anterior es par redondeamos al par por ejemplo 6.5 redondea a
6; pero si el nUmero anterior es impar, también redondea al par, por ejemplo, 7.5 redondea a 8.

iv. Esta es una antigua practica matematica que se utiliza para equilibrar los redondeos, ni todos
para arriba, ni todos para abajo, ni a la conveniencia del calculista. Es una regla sencilla y util.
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Preguntas

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAS}N(‘)STICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio 1

Madurez

Ejercicio 2

Metodologia

Ejercicio 3

Herramientas

Ejercicio 4

Competencia

Ejercicio 5

Portafolio

Ejercicio 6
Prog. Y
Multiproy.

Ejercicio 7

PMO

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

6

© @ NP RLN =

29.

Total por
Ejercicio:
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGNOSTICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

159

Ejercicio No.1
Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacién se comunican y las entienden
todos los equipos de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pooop

2. Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de tiempo costo
y calidad?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Pooop

3. ¢Su organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizaciéon, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Poo o

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos
de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

caop o

5. ¢Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoow

Propuesta elaborada con fines didécticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP



10.

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAQNOSTICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

¢(Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempeno, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos
del proyecto de tal manera que la asignacién de los roles del proyecto sea adecuada?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

cooop

¢Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva y
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

caoop

$Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
meétricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

caoop

¢Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el
desempeiio de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

caooe

¢{Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaltan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

caooe
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11.

12

13.

14.

15.

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAQNOSTICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoope

¢Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoop

¢Los gerentes de programas o multiproyectos evaluan la viabilidad de los planes del proyecto
en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de
recursos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoop

¢Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de
la organizacion?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pacow

¢$Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles,
y evalla e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus
Programas o Multiproyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoop
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGN()STICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

16. ¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?

Paoow

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

17. ¢Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

Paoow

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

18. ¢Su organizacion esta "proyectizada" en lo referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

paoop

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

19. ¢Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo metodologia y
procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

paoop

20. ¢Los

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion

administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

paoopw

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGN()STICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

¢Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

paoop

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

¢Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la
salud del mismo?

Paoopw

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

¢Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

paooTw

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

¢Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

paoopw

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

¢Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

paoop

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

¢Su organizacion evalua y considera la inversion de recursos humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

paoop

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAQNOSTICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

27. ¢{Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®POO0T®

28. ¢ Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez organizacional
como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®OO00®

29. ;{Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®Q0T®
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAQN()STICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio No.2
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos

1. ¢Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su Organizacion (ej.
considere si la metodologia de Direccién de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente
a la metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
c. Entre2y3

d 1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 9 areas de conocimiento de la Direccién de Proyectos:

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y de
su equipo de trabajo

b. Sédlo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo

c. Loindicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos
humanos y Riesgo

e. Seintegran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la Direccion de Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el
céalculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para:

No se utiliza ningun indicador de desempefio 0 no se tiene una metodologia estandarizada
Alcance y Tiempo

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y Riesgo
Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccion de
Proyectos

©PQ0 0w

4. La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose de

trabajos (WBS)

Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma

Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

e. Lo indicado en (d), ademas de andlisis de riesgo, evaluacion de participantes (stakeholders),
asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracién de
cambios de.

oo

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del proyecto
(linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

a. No se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacién de los mismos por los niveles facultados
para hacerlo

c. Loindicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas relevantes.

d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de
cambios integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAQN()STICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por una
herramienta corporativa de direccién de proyectos en linea que me permite documentar y
difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de Proyectos
se maneja:

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

c. Existe una proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto

d. Loindicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de
mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de
procesos actualizados en una herramienta de software de direccién corporativa de proyectos
en linea y de facil acceso para todos los involucrados
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Ejercicio No.3
Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

1. En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccion de Proyectos
(con licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccién de Proyectos

b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de presentacion
(PowerPoint), o similares.

c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccién de Proyectos
(MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccidon Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion
de Documentos, ERP, CRM,...)

2. En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion de
Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldminas de presentacion
(PowerPoint), o similares.

¢. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccién de Proyectos
(MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion
de Documentos, ERP, CRM,...)

3. Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacién existe un estandar
de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual),
para:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.
Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos
y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo (analisis cualitativo, andlisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)
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4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecién.

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

¢. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos
y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y pronésticos.

e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

5. Con respecto a la Direccién del Portafolio, en mi Organizacion existe un estandar de uso de
herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa s6lo reciben: un informe resumen
(en papel o electronico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informaciéon del estado de
los proyectos.

c. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una péagina de
Intranet o Internet en la que pueden consultar la informacién de los proyectos, pero sin poder llegar a
mayores detalles.

d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucién en
linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la
informacion del Portafolio, Programas o Proyectos.

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una soluciéon en
linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de
desempefio tanto de objetivos de negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden
consultar cualquier nivel que requieran de la informacion del portafolio, Programas o Proyectos.

6. Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacion a todos los Miembros del equipo,
Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi
Organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y o presentan igual), para:

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los participantes reciben informacién de los respectivos Gerentes de Proyectos en formatos
estandarizados (papel o electrénicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de
Proyecto.

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccion de proyectos e
ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales por proyecto.
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d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de recurso (interno o
externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de Proyectos), con un
sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado
automaticamente al sistema de correo electronico de la organizacion.
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Ejercicio No.4
Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccidon de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion
de Proyectos es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de Proyectos

b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van desarrollando
en las trincheras

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas areas
de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos a nivel
corporativo

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo que estd ligado al proceso de evaluacién de desempefio

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccion de Proyectos es:

a. Nise usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos pero sélo lo usa
el que esté interesado por si mismo

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y se usa en
algunas areas de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de  Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de
Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

e. Lo indicado en (d), ademés de que esta ligado al proceso de evaluacién de desempefio y al
proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo
personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos de
acuerdo con los niveles de puestos:

a. Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de
Proyectos

Esté dirigido a los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo

Lo indicado en (¢) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos

Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la Organizacion

caovo
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Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y especificamente en
el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de
acuerdo con:

4. Con

No se tiene un proceso estandarizado para e desarrollo de la competencia de conocimiento
en Direccion de Proyectos

Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccién de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales gue se ofrecen a
nivel corporativo (por instructores internos o con colaboraciéon de instituciones
especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas
Internacionales

respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y

especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccién de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccidn de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta

Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo
solicitan

Existe una seleccién de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccién de Proyectos de la organizacién con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporativo (por instructores internos o con colaboracién de instituciones
especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacién individual basado en las mejores practicas
internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Desempeiio de la Direccion de Proyectos, mi organizacion
se define de acuerdo con:

a.

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempefio en
Direccién de Proyectos

Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefo de los proyectos se evalla
indirectamente el desempefio de los participantes.

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacién de desempefio de Direccion
de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Programas
y Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos).

Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de procesos de Direccién de
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Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

6. Con respecto a la Competencia Persona de Direccién de Proyectos, mi organizacion se define
de acuerdo con:

a.

No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccidn de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccién de
Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia
personal.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y se tiene un
proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores
de Portafolio.

Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto,
Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales,
Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos)
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Ejercicio No.5
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio

1. La metodologia de la administracién del riesgo de proyectos en mi Organizacion es:

Inexistente

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas con
lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a nivel

Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacion

a0 o

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor descrita como:

a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

b. Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacién y micro-administracion

c. Con politicas y procedimientos pero sélo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con nula o
con deficiencias en areas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien definidos
a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes
de Programas o Multi-proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las areas
de la Organizacion

e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los involucrados,
basada en la confianza, comunicacién y cooperacion

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo es:

a. No existe un proceso de seleccion o priorizacién de proyectos dentro del portafolio corporativo

b. La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder en la
organizacion 6 grite mas fuerte

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una
seleccion y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado
con los objetivos estratégicos de la Organizacion

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccién y priorizacion de proyectos,
basado en algtin modelo de medicién de beneficios, factibilidad financiera, balance score card,
u otros

e. Lo indicado en (d), con herramienta de Direcciéon de Proyectos en donde se publica claramente
para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y priorizacién, ademas de balancear
los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar
planes realistas acordes con la capacidad de la Organizacion
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4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacion contempla:

Ppoo o

No hay criterios

Clientes y grado de dificultad

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

Lo indicado en (d), alineacion con obj. estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y alianzas
estratégicas

5. En mi Organizacion se hacen revisiones periodicamente en los Puntos de Control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a evaluacion
y autorizacion por parte del Comité de Decisiones

Poo o

Definitivamente no

En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempefio Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios

Se cuenta con Indicadores basicos de Direccién de Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad,
etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.)

Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con objetivos estratégicos
corporativos
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Ejercicio No.6
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o Multi-
proyectos (Proceso de Inicio)

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®© a0 o0

2. Mi Organizacion identifica, evalua e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programas y Multi-Proyectos:

Definitivamente no se hace nada al respecto

Para los procesos de Planeacion

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

Lo indicado en (d), ademas de contra con un proceso de recopilacion y difusién de lecciones
aprendidas y un proceso de mejora continua

© a0 o

3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempeiio para los procesos de las diferentes
areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-proyectos

Definitivamente no

Tiempo y Costo

Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos Comunicaciones y Riesgo
Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

© a0 0o

4. Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados
en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para
decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® a0 T
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5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se asignan
y se buscan conforme se autorizan los proyectos

b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va
detallando el cronograma para su autorizacion

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignhaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos

d. Lo indicado en (c), pero Gnicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente
balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no méas de 6 meses

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccién de Proyectos que
facilita la solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un
servidor.
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Ejercicio No.7
Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) es:

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacion

b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacién ha tomado el rol de la PMO, sin estar
reconocido oficialmente.

c. Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada

d. Lo indicado en (c), ademéas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos

e. Lo indicado en (d), existiendo una integracién total, con una metodologia estandarizada y un
proceso de mejora continlia establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)
se limita a:

a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en direccion de
proyectos, establece métodos, procesos y estandares

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos para consolidacion y
analisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacion. Se encarga también de la capacitacién en Direccion de Proyectos; y actia como
consultor o mentor interno

d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna y
balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el plan
de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de
decisiones

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del portafolio,
estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa

3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) a
los ejecutivos se limita a:

a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario

c. Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con orden

d. Loindicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los objetivos
de los proyectos

e. Loindicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos de
la organizacién
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4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi Organizacion son los
siguientes:
a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida
b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los
integrantes
c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en a Metodologia y Administrador
de Datos, y se actla conforme a ellos
d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de Direccién de
Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para help desk, y se
actua conforme a ello.
e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de Proyectos y
Administrador de Recursos Estratégicos y se actia conforme a ellos
5. En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de

informacion de Direccion de Proyectos se definen como:

a.
b.

Informales

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

Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacion en
linea y en tiempo real con todos los involucrados
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