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RESUMEN EJECUTIVO

Riteve SyC es una empresa de servicio en el campo de la seguridad vial y de la inspeccion
técnica vehicular. A partir del 2017, la empresa empez6 a formar parte del grupo Applus, una
organizacion que opera en mas de 72 paises siendo lider a nivel mundial en temas de inspeccion
vehicular, energia, certificacion y pruebas de laboratorio. EI modelo de Riteve ha sido un
ejemplo en Centro América y Latinoamérica en cuanto a temas de seguridad vial e inspeccion
vehicular, por tanto, constantemente busca actualizaciones y mejoras en cada uno de los procesos
desarrollados.

Dentro de la organizacion, el manejo de los proyectos se ha ejecutado mayormente en el area
técnica y con apoyo de la parte operativa; sin embargo, en muchos casos la oportunidad de
desarrollar estos proyectos, cumpliendo con el alcance, tiempo, costo y con la calidad esperada
por los diferentes patrocinadores, no siempre se cumplio. Del analisis realizado en la
organizacion, se evidencié que la empresa no cuenta con una estructura fundamentada en
principios y cultura de administracion de proyectos, lo cual ha afectado los resultados,
principalmente de tiempo y costo de acuerdo con las expectativas y fundamentos que se trazan a
nivel organizacional. En este punto radica que no se efectian los trabajos bajo metodologias
estratégicas que beneficien en general el desarrollo de proyectos, generando alteraciones y
ejecucidn de actividades variadas de acuerdo con los requerimientos para cada proyecto.

El no contar con directrices institucionales claras, y la ausencia de un area responsable de
gerenciar los diferentes proyectos tanto internos como externos que se ejecutan en la empresa, ha
generado diversas dificultades en términos de la llamada triple restriccion (costo, tiempo,
alcance) repercutiendo en la calidad del producto entregado. Lo anterior, se ve agravado por la
inexistencia de metodologias, herramientas, software especializado y personal con el
entrenamiento y competencias especializadas para facilitar la administracion de los proyectos.

El objetivo general de este proyecto fue elaborar una propuesta para la creacion de una Oficina
de Gerencia de Proyectos (PMO) en la Empresa Riteve, para definir y mantener estandares en el
aseguramiento y cumplimiento de los objetivos y propdsitos de los proyectos de la organizacion.
Los objetivos especificos fueron: efectuar una evaluacion de las practicas en gestion de
proyectos que se desarrollan en la empresa para determinar el nivel de madurez actual,
determinar segun los modelos de PMO, cual es el mas conveniente para la Empresa Riteve, para
su aplicacion dentro de la Organizacion en la coordinacion y desarrollo de proyectos, especificar
las caracteristicas y funciones de la PMO en la organizacion para estructurar de manera idonea
cada uno de los procesos desarrollados en la gestion de proyectos, ubicar estratégicamente la
PMO en la estructura organizacional para lograr la optimizacion en el desarrollo de procesos y
procedimientos relacionados con proyectos, proponer la estrategia de implementacion de la
PMO, con el fin de estandarizar la metodologia en el desarrollo de los proyectos que mantiene la
empresa para gque estos sean ejecutados y completados exitosamente.

Dentro del marco de desarrollo del presente PFG se utilizaron tres métodologias de
investigacion: el andlitico sintético con el fin de analizar la situacion de cada una de las areas de
la empresa y fundamentar cada una de las observaciones realizadas; el método historico para
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evaluar cada uno de los aspectos caracteristicos desde experiencias anteriores; y el metodo
hipotetico deductivo para realizar el andlisis y validacion de la informacion obtenida en el
desarrollo del trabajo para elaborar la propuesta de PMO para la empresa.

En el desarrollo de los objetivos propuestos de este trabajo, se realizé la recoleccion de datos
mediante investigacion documental con la revision de publicaciones especializadas, textos y
revistas; y a través de investigacion de campo con la aplicacion de un cuestionario que sirvio
para la evaluar el estado de la empresa Riteve SyC encuanto a la administracion de proyectos.
Asi mismo, se llevo adelante una investigacion de caracter descriptivo y explicativo sobre el
tema, lo cual facilitd la identificacion del nivel de madurez en administracion de proyectos
existente en la organizacion, determindndose posteriormente el modelo y caracteristicas de la
Oficina de Administracion de Proyectos acorde con las particularidades de la organizacion y de
acuerdo a su nivel de madurez en proyectos.

Del anélisis de madurez en administracion de proyectos realizado a la empresa Rieteve SyC, se
determind que se encuentra en el nivel 1, Lenguaje Comun, segin el modelo de madurez de
Kerzner. Por lo que se establecié que el modelo de PMO més adecuado a las carencias criticas de
la empresa es el de Torre de Control, ya que se observo la gran necesidad del desarrollo y
manejo de una metodologia Unica que guie uniformemente la ejecucion de los proyectos. Se
consideré como la ubicacién optima de la PMO dentro de la organizacion de la empresa, el
mismo nivel jerarquico de las gerencias funcionales, lo cual favorecera la comunicacion entre los
lideres de proyecto, personal involucrado y el equipo de la PMO.

La fundacion de la PMO en Riteve SyC, permitira la creacion de metodologias, asi como la
definicidn, seleccion y desarrollo del equipo de proyectos, para ello se dimensioné el personal
inicial de la PMO y su ubicacion en la estructura organizacional de la empresa, igualmente
facilitara la definicion de planes de adiestramiento en gestion de proyectos, el aprovechamiento
de las herramientas existentes y la definicion de nuevos sistemas de informacién y control; asi
como también los planes de tutoria y la documentacién y comunicacion de lecciones aprendidas.
La alta direccion debe de mantener un alto grado de compromiso en la implementacion de la
PMO brindando los recursos y herramientas necesarias para el buen desarrollo de las
metodologias.

El beneficio principal de la PMO es el soporte que obtendra la organizacion de proyectos. Esta
operacion se traducird automéaticamente en mdultiples beneficios y valor agregado para la
empresa, asi como el logro de un control de proyectos claro y transparente; orden y efectividad
en los proyectos, utilizacion metddica de herramientas y técnicas de administracion de proyectos,
y la reduccion del riesgo en los proyectos y negocios de la Empresa. Para los involucrados en los
diferentes proyectos, incluyendo a la alta direccion, las principales prioridades Yy
responsabilidades seran el mantener una adecuada difusién de reportes y boletines informativos
sobre las actividades de la PMO, eventos de administracion de proyectos y sobre eventos
relacionados con la organizacion de proyectos de la empresa; de esta manera, se mantendra una
adecuada comunicacion entre los involucrados y colaboradores de la empresa.
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1 Introduccién

1.1. Antecedentes

Riteve SyC es una empresa de capital nacional y extranjero, a cargo de la Revision
Técnica Vehicular (RTV) en Costa Rica desde el 2002. Con el tiempo la empresa entendio
que no bastaba con ofrecer el servicio de RTV, sino que era necesaria la creacion de nuevos
servicios y el apoyo con otros procesos de desarrollo empresarial para garantizar la
supervivencia y crecimiento de la empresa en particular. Nacen asi los servicios de
desarrollo empresarial como son las asesorias especializadas para el fortalecimiento
empresarial de diferentes entidades del gobierno y el servicio de asesoramiento en el area
de vehiculos Lansing de la banca privada a nivel nacional.

El crecimiento y desarrollo obtenido por la Empresa Riteve SyC, ha llevado a
estructurar un portafolio de productos y servicios que le permitan el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos, gestionando proyectos, para lo cual debe contar con una
metodologia, herramientas y recursos que faciliten el logro de sus objetivos.

En los Gltimos 8 0 9 afios la empresa ha venido participando en la presentacion de
proyectos, ante diferentes entidades del orden nacional e internacional, que favorecen su
crecimiento y posicionamiento estratégico en el mercado. Sin embargo, en muchos casos la
oportunidad de desarrollar estos proyectos dentro del alcance, tiempo, costo y con la
calidad esperada por los diferentes patrocinadores no siempre se cumple, lo cual ocasiona
reprocesos, sobrecostos, incumplimiento en los tiempos de entrega, con sus
correspondientes consecuencias a los clientes y procesos de la empresa.

Para evitar esta problematica se requiere del compromiso de la alta gerencia en la
implementacion de un modelo de gestion por proyectos acorde al grado de madurez actual
de la organizacion, de manera que se pueda contar con una oficina de administracion de
proyectos que lidere y se responsabilice por el portafolio de proyectos a efectos de lograr el
buen desarrollo y ejecucion de la cartera de proyectos, dentro del argumento de tiempo,

costo y calidad.



1.2. Problemética

En estos momentos, la organizacion ha venido implementando cambios
significativos en su estructura organizacional y en su forma de trabajo, buscando con ello
una mejor adaptacion a los cambios de su entorno y, por otro lado, ser mas competitiva y
eficiente dentro del mercado en que se desenvuelve.

Hasta hace mas de 10 afios, la organizacion se encuentra certificada en la parte de
Gestion de la Calidad y Acreditada como Organismo de Inspeccidn, en estos momentos la
empresa esta adoptando el enfoque por procesos. Este enfoque se ha venido perfeccionando
hasta un punto que el sistema de Gestion de Calidad se encuentra muy robusto, todo esto
buscando siempre responder a las necesidades del mercado y al entorno en que se
desenvuelve la Empresa, en un marco de eficiencia, calidad y produccion.

Actualmente los proyectos de la Organizacion se gestionan de dos maneras
diferentes, dependiendo de si el proyecto apunta al aprovechamiento de oportunidades o
solucion de problemas de orden interno, que surgen de las necesidades de las diferentes
areas de la Organizacion y del plan estratégico interno de mejoramiento de competencias y
de la infraestructura y recursos fisicos con que cuenta la empresa; ademas, proyectos que
obedecen a los presentados a entidades Internacionales u otro tipo de entidades nacionales
del ambito de seguridad vial, tanto privadas como oficiales, y que resultan de la labor
comercial y de gestion que realiza la Alta Direccion y los diferentes departamentos en
busca de nuevos planes de negocio.

En primera instancia, la ejecucién de un proyecto implica el haber presentado una
propuesta, en la cual se definieron los términos de costo, tiempo, calidad y entregables del
proyecto, asi como los indicadores de medicion para la evaluacion parcial y/o final. Una
vez aprobada la propuesta, internamente se designa un coordinador del proyecto (a la fecha
ningunos de los coordinadores de proyectos tienen formacion en administracion de
proyectos); asi como el equipo de soporte administrativo y técnico que tendra.

En el caso que el recurso humano no se tenga en la Empresa por razones de
especialidad y/o de no disponibilidad de tiempo, por ocupaciones en otros proyectos del

personal interno de la Empresa, se procede a contratar el recurso externamente y



Unicamente para el proyecto en cuestion. Asi mismo, se gestionan y contratan otros
recursos como equipos de cémputo, vehiculos, equipos de oficina, hospedaje y toda la
logistica que la ejecucion del proyecto requiera. Estas contrataciones las realiza el
departamento de Recursos Humanos y el departamento de Compras respectivamente, de
acuerdo al presupuesto asignado en el proyecto, el cual es manejado por el rea financiera 'y
controlado por el coordinador del proyecto.

El personal involucrado en la ejecucion y desarrollo del proyecto desconoce la
totalidad de los componentes del proyecto y de los entregables del mismo, s6lo conoce su
responsabilidad y los entregables que debe efectuar. Tampoco existen capacitaciones de
forma ni de fondo para ejecutar el proyecto, sélo se capacita en aspectos de orden
administrativo interno para cumplir con las normas contables, laborales, tributarias, y en el
diligenciamiento de las plantillas y formatos definidos para los entregables del proyecto.

El Coordinador del proyecto, como responsable de la ejecucion y desarrollo del
proyecto responde por el logro a tiempo, dentro del costo (presupuesto) asignado y con la
calidad establecida de los entregables del proyecto; sin embargo, la gran problematica que
mantiene es que el coordinador no es quien contrata directamente el recurso humano ni
maneja el dinero de los proyectos, s6lo una parte, pues las labores de apoyo administrativo
son llevadas como centros de costos por el area financiera; ademas, su personal asignado
estd a cargo de la respectiva area a la que pertenece, y lo coordina el area de recursos
humanos y la parte operativa de la Empresa.

El personal de apoyo controla las tareas asignadas al equipo ejecutor, basicamente
en aspectos de logistica, documentacion para pagos y facturacion, horas de dedicacion al
proyecto por parte del personal externo e interno, control y recepcion de informes del
personal.

El departamento de auditoria mantiene un control de la evaluacion de proveedores,
las 6rdenes de compra, los contratos de proveedores, el cumplimiento de entrega y validez
de los soportes entregados por los auxiliares del proyecto, y verifica que se cumpla con los
requisitos contemplados en el proyecto y las normas vigentes a nivel contable y tributario.

Este seguimiento se hace mediante diferentes tipos de softwares, planillas de Excel y/o



formatos impresos preestablecidos para redicion de informes y cuentas, los cuales se
entregan en forma fisica y electronica (Word, Excel, escaneados) tanto a los coordinadores
como a los auxiliares administrativos. Estos informes de seguimiento se entregan
normalmente cada mes y dependiendo del proyecto se establecen los hitos para efectuar la
consolidacion de los informes.

Por otra parte, la empresa no posee una herramienta o software de apoyo a la
Gestion de los Proyectos como MS Project, Gestion de Riesgos RiskyProject o cualquier
otra herramienta. Por el momento se mantiene a nivel interno de proyectos el software
Ariba de SAP para compras, en el &rea contable y financiera el software de reporte de
actividades realizadas por los consultores (horas y resumen de labor ejecutada) desarrollado
en sistema Oracle (base de datos fundamentalmente) que permite monitorear el presupuesto
y su ejecucién, y control de horas. Todo lo demas se hace mediante controles manuales en

formatos impresos, plantillas de Excel o el portal informatico.

1.3.  Justificacion del proyecto

La Empresa Riteve SyC ha venido avanzando en el concepto de trabajo por
procesos, lo que facilita el avanzar en la implementacion de una oficina de administracion
de proyectos. La existencia de multiples proyectos y administradores de proyectos
(Ilamados coordinadores en la Empresa) requiere para su mejor funcionamiento contar con
metodologias y procesos Unicos y una estructura que de mayor apoyo, ademas de una
capacitacion oportuna en el tema de Gestion de Proyectos. Adicionalmente, el monto de los
recursos que dentro de los ingresos de Riteve representan los proyectos (30% a 50%
aproximadamente) hace que cobre importancia implementar una PMO.

Una de las principales dificultades que se presenta en la empresa Riteve, es el
manejo del proceso de planeacion y ejecucion del proyecto; asi como los recursos humanos
y financieros. Los diferentes involucrados del proyecto pueden tener de 3 a 4 jefes a los
cuales se les debe responder por los entregables, cada uno de estos superiores maneja un

proceso, un procedimiento, unas plantillas y una metodologia diferente entre si,



interfiriendo en muchas ocaciones con la obtencion de mejores resultados al ejecutar el
proyecto.

Existe dispersion de las responsabilidades, cada uno responde por su parte, sin haber
una trazabilidad que permita hacer un enlace efectivo para que las labores o tareas parciales
desarrolladas se conviertan en el entregable requerido para la siguiente fase o actividad, por
lo que el reproceso es constante.

Contar con una oficina que estandarice las metodologias y los procedimientos, que
proveea las herramientas informaticas requeridas, eliminando las maultiples jefaturas, y que
cuente con una estructura permanente y constante de apoyo, permitirian un mejor
desempefio al momento de ejecutar los proyectos. Adicionalmente se podrian obtener
beneficios como:

» Los tiempos de ejecucion y optimizacion de los recursos se podrian mejorar, puesto
que el proceso de planeacion, de control y la asignacion de los recursos seria mas
facil de manejar si se contara con una oficina responsable de la ejecucion de
portafolio de proyectos de la Organizacion.

» EIl proceso de capacitacion y formacién de los encargados de la administracion de
los proyectos, y los equipos de trabajo seleccionados para su ejecucion y del
personal de apoyo, le responderian a una sola oficina y se centralizaria en la oficina
de administracion de proyectos, con lo cual los involucrados en el proyecto tendrian
una vision global frente a sus responsabilidades y mejores formas de facilitar su
desempefio; y por ende, un mejor resultado en la ejecuciéon y mejoramiento de los
entregables.

» El seguimiento y monitoreo de los diferentes proyectos estarian centralizados y no
dispersos como se encuentran actualmente, esto facilitaria el control del avance y la

evaluacion de los riesgos en la Empresa y en cada uno de los proyectos.

1.4.  Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creacion de una Oficina de Gerencia de Proyecto (PMO) en

la Empresa Riteve que le permita implementar mejores practicas de administracion de



proyectos, para definir y mantener estandares en el aseguramiento y cumplimiento de los

objetivos y propositos de los proyectos de la organizacion.

1.5.

Objetivos especificos

Efectuar una evaluacion de las practicas en gestion de proyectos que se desarrollan
en la Empresa para determinar el nivel de madurez actual.

Determinar, segin los modelos de PMO, cudl es el mas conveniente para la
Empresa Riteve, para su aplicacion dentro de la Organizacion en la coordinacion y
desarrollo de proyectos.

Especificar las caracteristicas y funciones de la PMO en la organizacion para
estructurar de manera idénea cada uno de los procesos desarrollados en la gestion de
proyectos.

Ubicar estratégicamente la PMO en la estructura organizacional para lograr
optimizacion en el desarrollo de procesos y procedimientos relacionados con
proyectos.

Proponer la estrategia de implementacién de la PMO, con el fin de estandarizar la
metodologia en el desarrollo de los proyectos que mantiene la empresa para que

estos sean ejecutados y completados exitosamente.



2 Marco teorico
2.1 Marco institucional

2.1.1. Antecedentes de la institucion.

Riteve SyC es una empresa lider reconocida en el mercado de los Organismos de
Inspeccion Vehicular a nivel mundial. Es una empresa costarricense, de capital nacional y
extranjero, la cual tiene a cargo la Revision Técnica Vehicular en Costa Rica desde Julio
del 2002.

El objetivo més importante de las operaciones de la empresa radica en la proteccion
de la vida y esto se logra desde distintas areas como la seguridad vial y la proteccion al
ambiente.

En la actualidad la empresa es reconocida por la seriedad, responsabilidad,
objetividad, transparencia y credibilidad de su servicio que presta.

A partir del 2017, la empresa Riteve empezo a formar parte del grupo Applus+ que
opera en mas de 70 paises y es lider mundial en el mercado de inspeccion, ensayos Yy
certificacion. Anuario Riteve (2018)

La empresa Riteve también realiza actividades relacionadas con la valoracion de
vehiculos en Leasing, asesorias en la parte de seguridad vial y proximante la valoracion de
vehiculos usados de nuevo ingreso al pais.

Riteve SyC es una empresa técnica altamente especializada en la inspeccion
integral, imparcial e independiente de toda clase de vehiculos automotores, que se ha
esmerado por certificar su Sistema de Gestién de Calidad bajo la norma INTE-ISO
9001:2008. Cada afio, después de una rigurosa auditoria externa, el NSAI (National
Standards Authority of Ireland), una de las firmas mas prestigiosas y serias en el ambito
internacional, certifica que la empresa Riteve mantiene y mejora su gestion empleando las
mejores practicas vigentes en la industria de la inspeccion técnica vehicular. La empresa
desde hace nueve afios logrd la acreditacion de su servicio de inspeccion por parte del Ente
Costarricense de Acreditacion, ECA, bajo la norma INTE-ISO/IEC 17020:2012. La

revision técnica vehicular en Costa Rica en manos de Riteve es realmente un modelo de



gestion que compite contra las mejores compafiias europeas y que supera con creces
muchos de los sistemas de gestion aplicados en América, gracias a la determinacién de
someterse peridédicamente a evaluaciones de calidad y a la aplicacion de normas de

autorregulacion en su gestion y operativa.

2.1.2. Mision y vision.

Misidn: Ser reconocida nacional e internacionalmente como una empresa lider en
revision técnica vehicular, por la calidad, confiabilidad e impacto positivo de nuestro
servicio a la sociedad. (Riteve SyC, 2020)

La propuesta de una PMO brindara un soporte para conseguir las metas propuestas
y al mismo tiempo mejorara el desempefio en los proyectos, contribuyendo con el logro de
los objetivos de negocio de la empresa, como por ejemplo:

e Proveer todo el apoyo necesario a los Jefes de estacion y coordinadores de
proyectos (dar servicio de soporte y asesoria técnica) en el lanzamiento,
implementacidn, ejecucion y conclusion exitosa de sus iniciativas.

e Homogeneizar el proceso de administracion de proyectos de todos los niveles de la
organizacion.

e Asegurar que los proyectos son ejecutados alineados con las estrategias de la
organizacion y respetando los procedimientos establecidos.

e Proveer vision sistémica y metodologia (PMI) — Implementar uso estandar.

Vision: Revisar vehiculos para preservar la vida, comprometidos con altos
estandares de calidad técnica y humana, basados en nuestra experiencia y conocimiento de
la flota vehicular; siendo nuestra propuesta de valor como servicio “Revisamos vehiculos
para preservar la vida” (Riteve SyC, 2020)

El mantener altos estandares de calidad técnica y humana permitird a la PMO
desarrollar multiples soluciones préacticas, integrales y utiles a lo interno de la compaiiia,
brindando un apoyo amplio y enriquecedor en temas de inspeccion vehicular y en el

desarrollo de nuevos proyectos. Al mismo tiempo, la PMO le permitira a la organizacién



mantener un area modelo en gestion y deteccion de necesidades para el desarrollo y soporte
de proyectos de inversion, que brinde un servicio integral tanto al cliente interno como
externo, con procesos de innovacion constante en el control del presupuesto y operaciones
relacionadas con el trabajo que provee, desarrollando herramientas y medios accesibles y
rapidos que agreguen valor a la gestion de los responsables de los proyectos, desarrollando
su labor en forma eficiente, flexible, transparente y de buena calidad a través de un personal
capacitado y motivado que permita adaptar las necesidades teniendo como objetivo

fundamental la excelencia operacional.

2.1.3. Estructura organizativa.

La estructura organizativa estd compuesta por el Gerente Pais, el Subgerente Pais,
el Gerente General, la Gerencia de Recursos Humanos (la cual mantiene el area de Salud
Ocupacional), la Gerencia Legal, la Gerencia Admirativa en la que se incluye el
departamento de compras y el de contabilidad, la Gerencia Técnica y sus cuatro areas de
trabajo que son: Auditorias, Tl, Equipos y Servicio al Cliente, y la Gerencia Operativa en la

que se incluye a los Jefes de Estacion, tal y como se muestra en la Figura 1.

Country Manager

Deputy Country
Manager

Gerente Recursos Gerente Legal Gerente Gerente
Administrativo Operaciones

Humanos
Auditorias Tefes de Estacion
Salud
Ocupacional Contabilidad Sub Gerente TI

Tefe de Equipos

Servicio al Cliente

Figura 1. Estructura Organizativa. Autoria Propia
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Como se observa en el Organigrama, existe un Gerente Pais el cual esta enfocado
en el desarrollo de los posibles proyectos que desde el nivel estratégico para la Empresa se
deben de definir como de interés para proponer o elaborar propuestas de intervencién, por
lo cual es una labor de formulacion y evaluacion de proyectos.

La ejecucion de los diversos proyectos que se desarrollan al interior de la Empresa
estd en manos de las diferentes gerencias como son: Valoracién de vehiculos Leasing,
asesorias en seguridad vial y la expansion del servicio a los paises de la region. Desde el
punto de vista de proyectos la capacitacion y la especializacion es necesaria cuando este
requiera del apoyo de otra de las areas de la Organizacion.

El no contar con un area que direccione, estandarice, defina las metodologias y las
herramientas que faciliten la ejecucion de los proyectos permite que se generen
ineficiencias y dificultades en los diversos proyectos, por lo que contar con un area que
trabaje en los temas descritos, traeria beneficios en términos de cumplimiento, costo,
calidad, acorde a las expectativas de los patrocinadores de los proyectos y adicionalmente
en los activos de la Organizacion se obtendria un gran impacto con la experticia que se iria

acumulando cuando se lideren proyectos bajo estandares de nivel internacional.

2.14. Productos que ofrece.

La empresa Riteve, desde el afio 2017, empez6 a formar parte del grupo Applus+ y
de la cual mantiene 4 divisiones: Energia, Gas y petr6leo, Automovilismo y Laboratorio.
En este momento la empresa Riteve proporciona el servicio de inspeccion de vehiculos,
tanto de forma periddica para aquellos que ya se encuentran circulando por el pais como no
periddica para los vehiculos de importacidén que se matriculan por primera vez. Desde hace
2 afos la empresa incorpord nuevos servicios como lo es la valoracion de vehiculos en
Leasing, asesorias en la parte de seguridad vial nacional e internacionalmente y como
posibles servicios la inspeccidn vehicular en paises de la region.

Se visualiza de manera dinamica que a partir de la implementacion de la PMO en la

empresa se logre mayor solidez en el ofrecimiento de las otras divisiones que mantiene el
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grupo Applus en la que se incluyan soluciones integrales de acuerdo con la problemética o

necesidad de los clientes.
2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

2.2.1. Proyecto.
La Guia del PMBOK® (PMI, 2017) define a un proyecto como un esfuerzo

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Los
proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables.
Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de la organizacion. “Un proyecto puede
involucrar a una unica unidad de la organizacion o a multiples unidades de mudltiples
organizaciones.” (PMI, 2017, pag. 4)
Ademas, indica que el cumplimiento de los objetivos del proyecto puede producir
uno a mas de los siguientes entregables:
e Un producto, que puede ser componente de un elemento, una mejora de un elemento
0 un elemento final en si mismo.
e Un servicio o la capacidad de realizar un servicio
e Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes
e Un resultado tal como una conclusion o un documento Administracion de

Proyectos.

La definicién de proyecto, Wallace (2014) define como la forma méas simple un
proyecto es un producto exclusivo, original y Gnico. Se produce una vez, y los sistemas y
las herramientas que se utilizaron para producirlo se vuelven a utilizar para algo mas, en
muchos casos, para llevar a cabo otros proyectos. La mayoria de los productos se producen
mediante algan sistema de produccion. Un sistema de produccion toma ciertas unidades no
integradas y las monta o combina para integrarlas y crear un producto final. Las unidades
no integradas podrian ser materias primas, como agua, harina y azucar en el caso de

hornear una torta, o podrian ser componentes premontados, como motores y cajas de
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cambios en el caso del montaje de automoviles en una linea de produccién. (Wallace, 2014,
p. 8)

Benitez (2011) define como un proyecto “una iniciativa temporal que se pone en
marcha para crear un producto o servicio Unico”. De manera alternativa, un proyecto se
puede ver como un conjunto bien definido de tareas o actividades que deben realizarse para

cumplir las metas del proyecto (pag. 6).

2.2.2. Administracion de Proyectos.

Un gran ndmero de empresas manejan sus proyectos por medio de técnicas
reiterativas de aplicacion de ciertas metodologias de cémo realizar las actividades. El
desafio actual que se le presenta a estas empresas es dirigir y gestionar sus actividades
diarias de manera que no sean repetitivas.

Los proyectos de hoy en dia son cada vez mas grandes y complejos; las teorias
modernas indican que estos son productos multidisciplinarios, por lo que la funcion del
Director de Proyectos pasé de ser un experto técnico a un administrador. (Anex, 2008)

Las estadisticas demuestran que solo un 20% de las empresas finalizan los objetivos
planteados en el tiempo y con los recursos estimados. Esta problematica se da en todo tipo
de proyectos, segun el ultimo informe anual que realiza Standish Group (2008), s6lo en el
area de Tecnologias de Informacion fallé alrededor del 71% de éstos. El presupuesto se
excedid en un 56% por término medio, mientras que el plazo fue sobrepasado en un 84% en
promedio. Y la cantidad de dinero que se pierde en el mundo, como consecuencia de malos
proyectos asciende a billones de dolares americanos (Anex, 2008)

Segun Anex, en la revista Gerencia, concluye que, es impactante ver la cantidad de
dinero que se pierde en el mundo por la mala o inadecuada administracion de proyectos. El
remedio esta en ‘atacar la enfermedad y no el sintoma’. El remedio para la enfermedad es la
utilizacion de las Ilamadas mejores préacticas (2008).

Por ejemplo, en la Guia del PMBOK® (PMI, 2017) se encuentra que: “La gestion
de los interesados también se centra en la comunicacion continua con los interesados para

comprender sus necesidades y expectativas, abordando los incidentes en el momento en que
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ocurren, gestionando conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacion de
los interesados en las decisiones y actividades del proyecto. La satisfaccion de los
interesados debe gestionarse como uno de los objetivos clave del proyecto” (PMI, 2013,

pag. 391)

2.2.3. Ciclo de vida de un proyecto.

El ciclo de vida del proyecto permite visualizar el conjunto de fases por las que un
proyecto atraviesa desde su inicio hasta su cierre. Cada fase, a su vez, consiste en un grupo
de actividades que se deben de llevar a cabo para alcanzar un objetivo parcial o generar un
resultado intermedio que conduzca al producto final. Todos los proyectos pueden

configurarse dentro del ciclo de vida genérico que muestra la figura 2 (PMI, 2017a, p.18)

Clclo de Vida del Proyecto

licio | Organizacidn | Elecucion | Finalizar
del Proyecta ; ¥ Preparacidn ; del Trabajo ; el Proyecto

A A\ A

) M—; 0

L

Grupos de Procesos

Procesos de
Procasos de Procasos de Procesos de [ r—— Proceses de

10 Areas de Conoclmlento

Punto de —
CLAVE: i6 Fase del | Utilizacion Linea
O :Illﬂ:‘:: Prayects | Potencial de tiempo

Figura 2.Interrelacion de los Componentes Claves de los Proyectos. PMI (2017, p.18)

Lledo (2016) amplia indicando: “cada fase del proyecto por lo general termina con

un entregable que habilita o0 no a continuar con la siguiente fase (...) En la figura 3 se
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muestra el ciclo de vida de un proyecto estandar indicando el uso de recursos y costos en

cada una de sus fases” (p.27).

Ciclo de vida del proyecto ?

Fase Fases Intermedias Fase
Inicial Planificacion y Ejecucion Final

Recursos / Costos

> Tien:|p0

Acta Plan Entregables Lecciones
Constitucién aprendidas

Figura 3. Ciclo de Vida de un Proyecto Estandar. Lledo (2016, p.27)

Las dos definiciones ubican el ciclo del proyecto dentro del contexto de la

Administracion de Proyectos.

El PMI (2017), se refiere a cinco tipos de ciclos de vida que define de la siguiente manera:

Ciclo de vida predictivo: Un enfoque mas tradicional, en el que la mayor parte de la
planificacion ocurre por adelantado, y luego se realiza en una sola ejecucion; es un

proceso secuencial.

Ciclo de vida iterativo: Un enfoque que permite obtener retroalimentacion para el

trabajo sin terminar, con el fin de mejorar y modificar ese trabajo.

Ciclo de vida incremental: Un enfoque que proporciona entregables terminados que

el cliente puede utilizar de inmediato.

Ciclo de vida agil. Un enfoque que es tanto iterativo como incremental a fin de
refinar los elementos de trabajo y poder entregar con frecuencia.

Ciclo de vida Hibrido. Combinacion de ciclo de vida predictivo y adaptativo.
“(PMI, 2017a, p.19)
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2.2.4. Procesos en la Administracion de Proyectos.

Lledd (2016) describe un proceso en la figura 4, donde las entradas indican que es
lo se requiere para comenzar el mismo. Las herramientas y técnicas sirven para procesar las

entradas y de esa forma obtener las salidas que corresponden al resultado.

Proceso
Herramientas & .
Entradas o Salidas
v - ?

Figura 4. Proceso de la administracion de proyectos. Lledo (2016, p.32)

“Un Grupo de Procesos de la Direccion de proyectos es un agrupamiento 16gico de
procesos de la direccion de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los
Grupos de Procesos son independientes de las fases del proyecto. Los procesos de la
direccion de proyectos se agrupan en los siguientes cinco Grupos de Procesos de la
Direccién de Proyectos” (PMI, 20173, p.23).

e Grupo de Procesos de Inicio: Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar un
proyecto o fase.

e Grupo de Procesos de Planificacion: Procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, reafirmar los objetivos y definir el curso de accion requerido para
alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion: Procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos
del proyecto.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Procesos requeridos para hacer

seguimiento, analizar y regular progreso y el desempefio del proyecto, para
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identificar &reas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes,
e Grupo de Procesos de Cierre: Procesos llevados a cabo para completar o cerrar

formalmente el proyecto, fase o contrato” (PMI, 2017a, p.23).

Segun Lledo (2016), los grupos de procesos no son areas independientes entre si,
tampoco es necesario que termine un grupo al 100% para que comience el proximo grupo,

sino que existe una fuerte interrelacion entre todos los grupos de procesos como se

esquematiza en la Figura 5.

Grupo de procesos de la direccién de proyectos

Seguimiento y Control
Supervisa el avance para aplicar medidas
correctivas
= -
_ =
Planificaciéon
Refina objetivos Cierre
= Curso de accién para el éxito Formaliza la
Inicio aceptacion
Define y ) —
autoriza

Ejecucién
Integra recursos para
implementar Plan

Figura 5. Grupo de procesos de la direccion de proyectos. Lledo (2016, p.34)

2.2.5. Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

Segun Garcia (2017), las areas de conocimiento en 10 &mbitos de la Administracién

de Proyectos, se describen a continuacion:

1. Gestién de la Integracion del Proyecto.
Define los procesos y actividades que integran los diversos elementos de la
direccion de proyectos. Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la direccién

de proyectos dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos.
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2. Gestién del Alcance del Proyecto.
Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo principal de esta area, es definir y

controlar qué se incluye y qué no, en el proyecto.

3. Gestion del Cronograma del Proyecto.
Con la actualizacion en la Guia del PMBOK® (PMI, 2017), el nombre de esta area
cambio, ya que antes se llamaba: “Gestion del Tiempo del Proyecto”. Incluye los procesos

que se utilizan para garantizar la conclusion a tiempo del proyecto.

4. Gestion de los Costos del Proyecto.
Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de

modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto.
Contempla los procesos y actividades involucradas en planificar, dar seguimiento,

controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad del proyecto.

6. Gestion de los Recursos del Proyecto.
En la version anterior de la Guia PMBOK® (PMI, 2017), esta Area tenia el nombre
de “Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto”. Esta Area describe los procesos
involucrados en la identificacion, adquisicion, desarrollo y gestion de los recursos

necesarios para la culminacion exitosa del proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
Contempla los tres procesos necesarios para garantizar que la planificacion,
recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion, control,

monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.
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8. Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Describe los procesos involucrados en la planificacion de la gestion, identificacion,
analisis, planificacion de las respuestas, implementacion de las respuestas y control de los
riesgos para el proyecto, con el fin de aumentar la probabilidad y el impacto de las
contingencias positivas y disminuir la probabilidad y el impacto de las negativas.

9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.
Incluye los procesos de compra o adquisicién de los productos, servicios 0
resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. Se describe como seran
gestionados los procesos de adquisicion desde el desarrollo de la documentacion de

adquisicion hasta el cierre del contrato.

10. Gestién de los Interesados del Proyecto.
Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las

expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto (Garcia, 2017)

2.3 Otrateoria propia del tema de interés

Un modelo de madurez en proyectos permite a la organizacion avanzar hacia el
logro de los objetivos estratégicos mediante la implementacion de procesos y metodologias
que garanticen el éxito en la ejecucion de los proyectos.

Existen diferentes modelos (se habla de méas de 20 modelos) entre los cuales estan:
el PMMM de Harold Kerzner, el OPM3 del PMI, el PM2, el P3M3, el CMM, entre otros.
Cada uno de ellos define diferentes niveles dentro de los que puede encontrarse la
organizacion y que caracterizan el grado de madurez que esta posee. (T.J. Man, 2007)



capacidad de dEterminacicn

Nr Siglas Nombre Fropietario
1 OFAG Gegtion de proyecios organizativos Instifuto de Crestion de Provectos (FRD)
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University, Australia
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Administracion Federal de Aviacion -
Modalo de hiadorez de Capacidad
Intesrada

Administracion Federal de Aviacion de los
Estados Taidos

Trillium

15 Trillims Campana canada

16 M hodelo de Exceleacia EFQM Fundacion Earopea para la Gesticn de la
EFQ) Calidad (EFQM)

17 |comrT Ohjatives de conrol para tecnologlas | Asociacion de Anditoria ¥ Control de

! de la informacicn v relacionadas Sistermnas da Informacion (JSACA)

12 INE. hiodalo de gestion de 1z tinta Instinato Wederlandse Ewaliteir (THNE)

10 ProjectProof WA Volwassenhsid=madel Wan Asteveld

3 DA Proyacto da modelo de actividad Artemis

N Project El modelo de excelenciz del provecto | Berenschot

1 | Excellence Model

- PMML hodelo de madurez de gesticon da Instinito Intamacionz] pars el Aprandizzje

== provectos {TIL) H. Eerzner

Figura 6. Lista de modelos de madurez en gestion de proyectos. T.J. Man, (2007)

1. Modelo de Harold Kerzner- PMMM
El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en ingles
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del Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos, definido por Harold Kerzner

(2005) consiste en un modelo de medicion de madurez organizacional que se constituye en

las bases para lograr la excelencia en administracion de proyectos.

Este modelo es una guia para potencializar las ventajas competitivas y el

mejoramiento continuo de las empresas, contiene herramientas de “Benchmarking” para
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medir el progreso de una organizacion dentro de un modelo de madurez, tal como se

muestra en la figura 6, el modelo estd conformado por cinco niveles de desenvolvimiento

para alcanzar la plena madurez en gestion de proyectos, que son descritos por Fonseca, R.
(2011) asi:

Nivel 1 “Lenguaje comun”. En este la organizacion reconoce la importancia de la
administracion de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento del
conocimiento basico en esta disciplina, el cual debe estar respaldado por un
lenguaje o terminologia estandar.

Nivel 2: “Procesos comunes”. En este nivel, la organizacion reconoce la necesidad
de definir y desarrollar procesos estdndar como medio para el éxito de los
proyectos, los que podran ser repetidos en otros proyectos. Este nivel incluye el
reconocimiento de la necesidad de aplicar y soportar los proyectos con los
principios de la administracion de proyectos ademas de metodologias propias que
pueda emplear la compaiiia.

Nivel 3: “Metodologia unica”. En este nivel la organizacion percibe y valora el
efecto de sinergia sinérgico que tiene la combinacion de todas las metodologias de
la organizacion dentro de una metodologia Unica, de la cual el foco de irradiacion es
la administracion de proyectos. Con una metodologia Unica los efectos sinérgicos
hacen mas sencillo.

Nivel 4: “Benchmarking”. En este nivel se identifica el hecho que la mejora de los
procesos es una accion fundamental para lograr y/o mantener una ventaja
competitiva. La compafia establece con quien efectla esta comparacion y los
hallazgos que utilizara.

Nivel 5: “Mejoramiento continuo”. Aqui la organizaciéon ha llegado a un nivel en
que evalta la informacion obtenida mediante el proceso de benchmarking y
establece si estd informacion se convertird en una metodologia Unica para la

organizacion.
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5

Optimizado, Mejora Continua
(Evolucidn)

4

Desempeiio Estandarizado
3 (comprensivo , administrado)

Métodos y Técnicas Estandar
2 (Integrado, organizado, definido)

Administracién de Proyectos Estandarizada (Consistente, abreviado,
1 repetible)

Figura 7. Niveles de madurez. H Kerzner, (2005)

2. Modelo OPM3
El modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos (OPM3) es un marco
de referencia que provee una amplia visioén organizacional de la gestion de portafolio,
programas y proyectos para ayudar a la consecucion de mejores practicas en esos &mbitos.
Este marco de referencia del OPM3 fue desarrollado por el PMI y esta hecho a partir de tres
componentes interrelacionados: Mejores practicas, Capacidades y Resultados (PMI, 2008).

e Mejores practicas: es un grupo de capacidades organizacionales
relacionadas.

e Capacidades: una capacidad es una competencia especifica que debe existir
en una organizacion en orden de ejecutar los procesos de gestion de
proyectos y entregar servicios y productos.

e Resultados: es un resultado tangible o intangible de la aplicacion de una

capacidad.
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y LN
capacidades que las componen Conoci mlenQ

G

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores
practicas
Guia para planificar y \ Métodos para evaluar las
prionzar - mejores practicas y sus
capacidades

Compararse con el
estandar. FODA

Figura 8. Ciclo del OPM3. PMI (2008)

El ciclo de implementacion del OPM3 consiste en tres elementos entrelazados:
(Figura 8) Conocimiento, Evaluacion y Mejora. El elemento Conocimiento, proporciona a
la organizacion informacién descriptiva relacionada con mejores préacticas, capacidades,
resultados y otros componentes de madurez organizacional en gestion de proyectos. El
elemento evaluacion de la capacidad a la organizacion para determinar su estado actual en
madurez organizacional de gestion de proyectos. El elemento Mejora hace uso de los
resultados del elemento Evaluacién para planificar iniciativas que permitan incrementar la

madurez organizacional de gestion de proyectos (PMI, 2008).

2.3.1. Otras definiciones de PMO

El PMI (2017) define la PMO como “una organizacion que estandariza los procesos
de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. La PMO sirve de enlace entre directores y jefes de
proyectos y las unidades usuarias de la organizacion. Generalmente la PMO supervisa la
direccion de proyectos, programas 0 ambos.” (PMI, 2017a, p.48).

Ademas, segun Hill (2014), la PMO ayuda tanto al director del proyecto como a la
organizacion pertinente a comprender y aplicar las practicas profesionales de gestion de
proyectos. Adapta e integra los intereses empresariales en el entorno de la gestion de

proyectos con los que esté asociado.
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Para efectos de este proyecto, se definirh PMO como lo menciona la Guia del

PMBOK (PMI, 2017) pero abarcando las caracteristicas mencionadas anteriormente segin

Hill, esto como resultado de la globalizacion y por qué las empresas se han visto en la

necesidad de crear este tipo de oficinas para lograr la gestion, supervision, control y apoyo

de los proyectos de la empresa, segin Hill, dentro de la PMO, ademas de ayudar a los

gerentes de proyectos es un ente de mejoramiento continuo en la cual se debe avanzar en

diferentes etapas como lo muestra la figura 9.

Supervision del

Control de procesos

Apoyo del proceso

Madurez de negocio

Alineacidn estratégica

proyecto

Etapai Etapa Etapay Etapa 4 Etapa g

Oficina de proyecto | PMO Basica PMO estdnda PMO avanzada Centro de excelencia
Lograr los Proparcionar un Establecer la capacidad y Aplicar unintegradoy Gestionar y mejora

entregables del
proyecto y objetivos

para costo, cronogra-

ma, y utilizacidn de
recursos

* 10 Mids proyectos.
+1 Gerente de Pro-
yecto

estandar y PM repe-
tible metodologia
para utilizar en todos
proyectos

* Multiples proyectos
* Multiples PMs

* Gerente del Pro-
grama

# A tiemipo parcial
PMO de personal
apoyo

infraestnuctura para apoyar
y gobemar un desamollo
cohesivo de proyecto

= Multiples proyectos

* Multiples PMs

* Programa

* Gerentes

» Director | Senior
#Gerente del Programa

# Atiempo completo
+Tiempao parcial del Perso-
nal PMO

Comprensiva capacidad
de gestidn de Proyecto
para lograr negocios
objetivas

* Multiples proyectos

* Multiples PMs

+ Gerentes de Programa
» Director PMO

* Dedicado PMO
*Técnica

» Personal de apoyo

continua entre departa-
mentos y colabora para
lograr objetivos estraté-
gicos de negocio

* Multiples programas
*Vicepresidente o
Director de Gerencia de
Proyecto

* Personal técnico
dedicado PMO

* Personal de apoyo de
toda la empresa

Figura 9. Etapas oficina de proyecto. Hill, G. M. (2014)

El Project Management Institute (2017), menciona como funciones claves de una

PMO, las siguientes:

Servicio de apoyo administrativo, tales como la definicion de politicas,
metodologias y plantillas.

Capacitacion y asesoria a los directores de proyectos.

Apoyo a los proyectos y establecimiento de lineamientos y capacitacion sobre la
administracion de proyectos y el uso de herramientas.

Alineacion del recurso humano del proyecto.

Centralizacion de la comunicacion entre directores de proyecto, patrocinadores,
gerentes y otros grupos de interés

Constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la

organizacion.
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Segun Gonzélez (2008) una PMO también deberia estar en capacidad de:

e Prestar servicios internos en gerencia de proyectos (entrenamiento, y desarrollo de
profesionales, consultoria interna, acompafiamiento de proyectos criticos, etc.).

e Desarrollo / implementacion de métodos, procesos y medidas de evaluacion; es el
guardian de la metodologia de gerencia de proyectos.

e Andlisis de mejores practicas (documentacion de los éxitos y fracasos, investigacion
externa sobre las mejores practicas).

e Ser depositario de la memoria técnica de los proyectos para que modelos y
estimaciones puedan ser usadas por gerentes de proyectos. Ademds de estas
funciones basicas, hay una tendencia de que la PMO debe establecer un puente entre
la alta administracion y los gerentes de proyectos, para alinearlos con las estrategias
de negocios. (Gonzales, 2008, p.26).

2.3.2. Tipos de Estructura Organizacional

La guia PMBOK® explica las diversas formas que tienen las organizaciones para
crear su estructura, de forma que su funcionamiento responda de manera eficiente a las
condiciones estratégicas y operativas, al igual que las lineas de poder que se establezcan.

Algunas de las formas de organizacion que pueden adoptarse son la funcional, la
matricial y la proyectizada, las cuales presentan caracteristicas especiales que favorecen el
desarrollo de los proyectos, programas o portafolios de proyectos en cuanto a su
administracion.

La siguiente figura muestra las caracteristicas clave de los principales tipos de

estructuras de una organizacion en relacion con los proyectos.
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Estructura de la Organizacion
"'"’:"“'_' Orientada de
Meticaldébl VR il fuerte  Proyectos
equilibrada

Poca o ninguna Limitada Bajaomoderada Moderadaaalta  Altaa casi total

Limitada Bajaomoderada  Moderadaaalta  Altaa casi total

Gerente , Gerente del Gerente del

. . Combinacion
funcional funcional proyecto proyecto
Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion
i parcial completa completa completa
Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion
parcial parcial completa completa

Figura 10. Influencia de la estructura de la Organizacion en los Proyectos. Reyes (2014)

2.3.3. Tipos de PMO

Dependiendo principalmente de la madurez en el desarrollo de proyectos de la
empresa y del tipo de estructura organizacional, se presentan diversos modelos de PMO.

Segun Elibeth (2017) los diferentes tipos de oficinas de administracion de proyectos
pueden clasificarse tomando en cuenta el tipo y tamafio de los proyectos y por el tipo de
soporte de la organizacion:

1. PMO de Soporte: Desempefian un rol constitutivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, etc. Este tipo de PMO sirve como
repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de poder reducido.

2. PMO de Control: Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

3. PMO Directiva: Ejercen un control de los proyectos asumiendo la propia direccion
de los mismos. Los directores de proyectos son asignados por la PMO vy rinden

cuentas a ellas. Esta PMO ejerce un grado de control elevado. (PMI, 2017)
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3 Marco metodologico

3.1 Fuentes de informacion

Son denominadas como fuentes de informacion diversos tipos de documentos
(formales, informales, escritos, orales, multimedia) que contienen datos Utiles en relacion al
proyecto. Se debe tener en cuenta que las fuentes de informacion se encuentran en
diferentes medios como lo son fisico, magnético, de conocimiento propio y de simple
observacion por parte de los involucrados.

De acuerdo con la investigacion realizada en diferentes sitios, existen tres tipos de
fuentes de informacion (primaria, secundaria y terciaria); pero para el presente proyecto se

tienen en cuenta los dos tipos principales. (Silvestrini & Vargas, 2008).

3.1.1. Fuentes primarias.

Contienen informacion original, que ha sido publicada por primera vez y que no ha
sido filtrada, interpretada o evaluada por nadie mas. Son producto de una investigacion o de
una actividad eminentemente creativa. (Silvestrini & Vargas, 2008).

En el desarrollo del PFG se consultan fuentes primarias de informacion en la
definicion del ciclo de vida de los proyectos, fases y grupos de interés en los mismos; asi
como también en la conceptualizacion de los tipos de estructuras organizacionales, areas de

conocimiento de la administracion de proyectos y modelos de madurez de la Organizacion.

3.1.2. Fuentes secundarias.

Contienen informacion primaria, sintetizada y reorganizada. Estan especialmente
disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias 0 a sus contenidos.
Componen la coleccién de referencia de la biblioteca y facilitan el control y el acceso a las
fuentes primarias. (Silvestrini & Vargas, 2008)

En la elaboracion del PFG se consultan diferentes fuentes en la recoleccion de datos
tales como comunicaciones internas de la empresa, presentaciones e informaciones

divulgadas en Intranet; adicionalmente se realizan cuestionarios a los profesionales
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involucrados en la ejecucion de proyectos con el objetivo de medir el grado de madurez en

que se encuentra la organizacion.

El resumen de las fuentes de informacidn que se utilizan en este proyecto se presenta en

la tabla 1.

Tabla 1 Fuentes de Informacion.

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

1. Efectuar una evaluacion
de las practicas en gestion
de proyectos que se
desarrollan en la Empresa
para determinar el nivel de

madurez actual.

Informacion de la alta
gerencia y direccion. Areas
de trabajo: Departamento
de Equipos, Informatica,
Produccién, Finanzas vy
Compras. Juicio de
expertos en relacion a
niveles de madurez que
permitan evaluar las
practicas en gestion de
proyectos de la

organizacion.

Instrumento de evaluaciéon de

madurez. Guias de evaluacién

de madurez. Guia de
Fundamentos para la
Direccibn  de  proyectos

PMBOK® 2017.

Strategic Planning for Project
Management using a Project
Management Maturity Model.
(2005)

2. Determinar, segun los
modelos de PMO, cuél es el
mas conveniente para la
Empresa Riteve, para su
aplicacion dentro de la
Organizacion en la
coordinacion y desarrollo

de proyectos.

Plan de gestion de calidad

de la empresa Riteve.
Informacion privada de la
organizacion. Apoyo de
conocimiento del personal
de la organizacion.
Conceptos de expertos en

gestion de proyectos que

Videos de complementacion
con respecto a la tematica de
PMO. Libros relacionados con
teméticas de PMO. Guia de
Fundamentos para la
Direccion de
PMBOK® 2017.

Articulo de Ramiro Fonseca

proyectos
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Objetivos

Fuentes de informacidén

Primarias

Secundarias

faciliten la determinacion
de funciones del PMO en
relacién a cada uno de los
procesos

que son

desarrollados.

2005 Madurez en la gestion de
Proyectos. Revista Construir
No. 97

Administracion de Proyectos.
Lled6 2013

3. Especificar las

caracteristicas y funciones

de la PMO en Ila
organizacion para
estructurar de  manera

idénea cada uno de los
procesos desarrollados en la

gestion de proyectos.

Sistema de gestion de

calidad de la empresa
Riteve. Informacion
privada de la organizacion.
Apoyo de conocimiento del
personal de la organizacion.
Conceptos de expertos en
gestion de proyectos que
faciliten la determinacion
de funciones del PMO en

relacion a cada uno de los

Videos de complementacion
de temética de PMO. Libros
relacionados con tematicas de
PMO. Guia de Fundamentos
para la Direccién de proyectos
PMBOK® 2017.
Estandares del PMI como
Madurez para la direccion de
proyectos y Estimacion de un

proyecto.

procesos que son

desarrollados.
4. Ubicar estratégicamente | Sistema de gestion de | Trabajos de tesis relacionados
la PMO en la estructura | calidad de la empresa|con la implementacion de
organizacional para lograr | Riteve; incluyendo los | PMO en empresas. Guias de
optimizacion en el | diferentes  procesos y | PMO constituidas en

desarrollo de procesos y
procedimientos

relacionados con proyectos.

procedimientos.
Organigrama de la empresa

Riteve. Juicio de expertos

diferentes empresas.
Internos de la
del

Documentos

Corporacion area de
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Objetivos

Fuentes de informacidén

Primarias

Secundarias

que garanticen la ubicacion
de la PMO de acuerdo con
las necesidades y recursos
de la organizacion en

proceso de estudio.

Gestion.

Guia de Fundamentos para la
Direccion de
PMBOK® 2017.

proyectos

5. Proponer la estrategia de
implementacién de la PMO,
con el fin de estandarizar la
metodologia en el
desarrollo de los proyectos
gue mantiene la empresa
para que estos sean
ejecutados y completados

exitosamente.

del

proyecto, en referencia al

Documentacion
plan de implementacion.

Juicio de experto que
fortalezca determinar la
metodologia en el

desarrollo de los proyectos.

En relacion a cada una de las
situaciones evidenciadas Yy
observadas en la organizacion
(condiciones  de  trabajo,
relaciones laborales, enfoques,
perfiles, métodos y
habilidades) se busca aplicar
metodologias y  realizar
actividades acordes en la
implementacién de la PMO.
Internos de la

del

Documentos
Corporacion area de

Gestion.

Fuente: Autoria propia

3.2 Métodos de Investigacion

El término “método” tanto en griego (méthodos) como en latin (methodus) hace

alusién a camino, que en sentido figurado se entiendo como un sendero o via que lleva a

algun lugar. En el diccionario de Maria Moliner se define como la manera sistemética de

hacer cierta cosa. (Numpaque, 2010).
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“Los métodos de investigacion son el camino o sendero que a manera de una
construccién teodrica guia al investigador o estudioso del campo cientifico social y
econdémico a conseguir determinados objetivos en su tiempo preciso, con actividades
determinadas y con recursos suficientes; los métodos tienen la ventaja de disciplinar la

accion humana para conseguir resultados exitosos” (Centty, 2006, p.30)

3.2.1. Meétodo analitico y sintético.

Se hace distincion caracterizacion de cada uno de los elementos de un fenémeno o
proceso dado y luego se hace revision ordenada de cada uno por separado; se realiza
extraccion de las partes de un todo buscando relacion entre las mismas, no existe
independencia. Es de esta manera que la sintesis se produce sobre la base de los resultados
previos del analisis. (Numpaque, 2010)

Al mismo tiempo el método sintético consiste en la reunion racional de varios
elementos que se tornan dispersos para conformar una nueva totalidad, se sintetizan las
superaciones en la imaginacion con el fin de establecer una explicacion tentativa que es
sometida a prueba. (Numpaque, 2010)

El método analitico hace referencia al andlisis de las cosas o los fendmenos; la
palabra andlisis; significa examinar, descomponer o estudiar minuciosamente una cosa. Por
tanto, el método analitico comienza con el todo de un fendmeno vy lo revisa parte por parte,
comprendiendo su funcionamiento y su relacion intrinseca, complementandose con la parte
sintética. (Sanchez, 2013)

Justificacion con el PFG: Permite analizar el comportamiento de la empresa
estableciendo los elementos que se toman en cuenta, y los estudia de manera separada, para
finalmente unir todo de nuevo y poder dar una conclusion satisfactoria en cual a la

propuesta de una OPM.

3.2.2. Meétodo Historico

Se encuentra vinculado al conocimiento de las distintas etapas de los objetos en
sucesion cronoldgica, con el fin de conocer la evolucion y desarrollo del mismo. Es

indispensable revelar la historia o parte de la misma, su desenvolvimiento y las conexiones
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historicas que se consideran fundamentales en relacion al enfoque de investigacion. Se
analiza la trayectoria concreta de la teoria y su condicionamiento. (Numpaque, 2010)

Permite estudiar los hechos del pasado con el fin de encontrar explicaciones
causales a las manifestaciones propias de las sociedades actuales; la indagacion histérica
comienza cuando se pretende entender algin hecho, desarrollo o experiencia del pasado,
por tanto, se deben considerar la naturaleza y los alcances de la interrogante cuya respuesta
se desea hallar. (Dzul, 2013)

Se presentan las siguientes etapas (Dzul, 2013):

e Recoleccion de material informativo: exploracion que proporciona informacion para
encontrar relacién con los problemas actuales.

e Critica de las fuentes: se examina cuidadosamente los diferentes elementos
disponibles para determinar el grado de confiabilidad y veracidad de diferentes
postulaciones pasadas.

e Formulacion de hipotesis: proponer diferentes hipotesis que expliquen de manera
precisa sucesos y condiciones, buscando las conexiones para encontrar respuestas a
los interrogantes.

e Informe de descubrimientos: La exposicion incluye el enunciado del problema, una
resefia de la literatura utilizada, los supuestos basicos de la hipétesis, la formulacién
de ésta, los métodos que se emplean para ponerla a prueba, los resultados que se
obtienen, las conclusiones que se obtienen, las conclusiones.

e Evaluacion de la investigacion histdrica: La investigacion historica tiene caracter
cientifico dentro de ciertos limites, las conclusiones pueden ser verificadas por otros
estudios para formular hipoétesis, reine y analiza pruebas importantes para
cerciorarse que la hipotesis proporcione una explicacién mas satisfactoria que la
ofrecida de las teorias opuestas.

Justificacion: El uso de datos historicos que estan vinculados al conocimiento de las
distintas etapas de la implementacién de la una PMO en la empresa, recoleccion de datos
que permiten conocer el grado de madurez de la empresa en PMO y en el tipo de oficina de

proyectos mas conveniente para la compafiia.
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3.2.3. Método hipotético - deductivo

Mezcla de los métodos deductivos directo e indirecto, en éste se va de los datos a la
teoria y viceversa. Se refleja perfectamente el modo de actuar de las diferentes disciplinas.
(Numpaque, 2010)

Dentro de este método se distinguen ademas el deductivo directo e indirecto. El
primero también se conoce como inferencia o conclusion inmediata, a partir del cual se
obtiene el juicio de una sola premisa, se llega a una conclusion directa sin intermediarios.
Por su parte el segundo se conoce ademéas como inferencia o conclusion mediata formal,
mediante el cual se comparan tres premisas para descubrir la relacion existente.
(Numpaque, 2010)

Dentro de este grupo también se puede destacar y tener en cuenta el método l6gico
deductivo mediante el cual se aplican principios descubiertos a casos particulares, a partir
de un enlace de juicios. La deduccién juega doble papel en la investigacion; pues en
primera instancia encuentra principios desconocidos a partir de los conocidos y por otra
parte sirve para descubrir consecuencias desconocidas de principios conocidos.
(Numpaque, 2010)

La deduccion desciende de lo general a lo particular; partiendo de premisas
aceptadas como verdaderas y con base en métodos de inferencia aplicar a casos particulares
y comprobar su validez. (Sanchez, 2013)

Justificacion: EI método permite realizar una observacion de la empresa en cuanto a
la propuesta de la PMO para después realizar un planteamiento de hipotesis en la que se
representa por deducciones de conclusiones a partir de los conocimientos previos y por
ultimo realizando una verificacion. En la tabla 2, se pueden apreciar los métodos de
investigacion que se van a emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este

proyecto.



Tabla 2 Métodos de investigacion utilizados.
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Objetivos Metodos de investigacion

Analitico y sintético Historico Hipotético y Deductivo
1.  Efectuar una | Se analiza la gestion | Se  efectia la | Ser parte de la observacion
evaluacion de las | de los proyectos en las | investigacion de las diferentes practicas

practicas en gestion
de proyectos que se
desarrollan en la
Empresa para
determinar el nivel de

madurez actual.

diferentes areas de la

empresa. Se analizan

cada uno de los
componentes para
luego sintetizar

resultados y analizar

necesaria y
detallada, con el
fin de establecer
oportunidades de
mejora de acuerdo

con los limites o

aplicadas en la
organizacion en la gestion
de proyectos; para efectuar
el diagnostico
correspondiente y

determinar la brecha que

la situacion actual de | probleméticas que | se presenta 'y  poder
la organizacion en | se observen | estipular soluciones
cada una de las areas | dentro  de la | rapidas, eficaces e
especificas. organizacion. integras.
2. Determinar, segun | De acuerdo a lo|Por medio del|Se trabaja con una
los modelos de PMO, | planteado  por los | analisis de | hipotesis de una PMO, se
cudl es el mas|diversos Modelos de | registros realizan deducciones
conveniente para la | PMO, se analiza y se | histéricos, como | observacionales a partir de
Empresa Riteve, para | deduce, de acuerdo a | lo son las | la hipotesis definida.

su aplicacion dentro
de la Organizacion en
la coordinacion 'y
desarrollo de

proyectos.

las caracteristicas de
la Organizacion, cual
es el tipo de PMO mas
adecuada.

necesidades de la
empresa, la
cultura de Ia
organizacion el
tamafio de la

compaifiia.
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Objetivos

Métodos de investigacion

Analitico y sintético

Histérico

Hipotético y Deductivo

3. Especificar las
caracteristicas y
funciones de la PMO
en la organizacion
para estructurar de
manera idonea cada
uno de los procesos
desarrollados en la

gestion de proyectos.

Se

investigacion e

realiza

indagacion acerca de
las caracteristicas,
funciones y modos de
implementacion  de
PMO en diferentes
organizaciones, con el
fin de

analisis para proponer

realizar un

el mejor método y de
esta forma especificar
cual es la mejor
manera de integrar la

PMO para la empresa.

Se comparan los
diferentes
métodos y
procesos que han
sido  empleados
para el desarrollo
de proyectos
dentro de la
organizacion y se
comparan con las
ventajas de
implementacién
de una PMO.

A partir de la observacion
y relacién con la calidad
de trabajo se busca una
mejor estructuracion de
condiciones de desarrollo
de trabajo con el disefio de

la PMO.

4. Ubicar
estratégicamente  la
PMO en la estructura
organizacional para
lograr  optimizacion
en el desarrollo de
procesos y
procedimientos
relacionados con

proyectos.

Se

recoleccion de

lleva a cabo
informacién relevante
en torno a las
funcionalidades de
cada una de las areas
de la organizacion con
el fin de ubicar
estratégicamente  la
PMO en la estructura

de la empresa.

Se

cambios que se

analiza los
han establecido en
la estructura
organizacional

desde su creacion,
fin de

buscar aplicar el

con el

mismo enfoque.

Se realizan entrevistas con
las diferentes gerencias y
con la direccion
administrativa, inquiriendo
en la optimizacion de
desarrollo de los procesos
y procedimientos afines

con el area de proyectos.
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Objetivos Métodos de investigacion
Analitico y sintético Historico Hipotético y Deductivo
5. Proponer la | De acuerdo con la| Se realiza | En relacion a cada una de

de
implementacion de la
PMO, con el fin de

estrategia

teoria establecida se
genera un plan de

implementacion de la

de

estrategias para la

investigacion

implementacion

las situaciones
evidenciadas y observadas

en la organizacion

estandarizar la | PMO enfocada con los | de la PMO, esto | (condiciones de trabajo,
metodologia en el | objetivos de la | como referencia | relaciones laborales,
desarrollo de los | organizacion. para la empresa. enfoques, perfiles,
proyectos que métodos y habilidades) se
mantiene la empresa busca aplicar
para que estos sean metodologias y realizar

ejecutados y actividades acordes en la

implementacion de la

PMO.

completados

exitosamente.

Fuente: Autoria propia.

3.3 Herramientas

En el glosario de la Guia del PMBOK® (PMI, 2017), se define las herramientas
como algo tangible, como por ejemplo una platilla o un programa de software, utilizado
para realizar una actividad en la que se produce un producto o un resultado” (p.714).

La gran cantidad de técnicas y herramientas que define la Guia PMBOK® (PMl,
2017) dependiendo el area de conocimiento son muy variadas, por lo mismo es importante
el conocimiento del director de proyectos para definir la herramienta mas adecuada.

El uso de Grupos Focales en las que se realizaran workshops de entendimiento,
presentaciones para difundir en toda la organizacion los beneficios de la implementacion y
el valor que genera la PMO.

En el PFG se utilizan multiples herramientas como la de reuniones con la alta

Gerencia y los diferentes departamentos involucrados en los proyectos, el uso de Juicio
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Experto es clave para la implementacion de la PMO dentro de la empresa la cual brinda
opiniones acerca del proyecto que se esta ejecutando, se utilizaran programas informaticos
como el MS Project en la planeacion, monitoreo y control en respuesta a las necesidades
del proyecto. (Ruiz, 2016). En la siguiente tabla se detalla la definicion de las herramientas

a utilizar.

Tabla 3. Herramientas de investigacion utilizados.

Herramientas Descripcion

Reunion Agrupacion de involucrados para discutir y abordar los
asuntos pertinentes del proyecto durante la direccion y gestion
del trabajo del trabajo. Estas pueden ser cara a cara, virtuales,

formales o informales.

Entrevista Es una manera formal o informal de obtener informacién de

los interesados, a través de un dialogo directo con ellos.

Juicio Experto El juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un
area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria;

segun resulte apropiado para la actividad que se esta

ejecutando.

Anélisis de Datos Son herramientas para organizar, examinar y evaluar datos e
informacion.

Cuestionario y | Son un conjunto de preguntas descritas, disefiadas para

Encuestas recoger informacion rapidamente de un gran nimero de
encuestados.

Grupos Focales Reunién de interesados y expertos en la materia, previamente

seleccionados, a fin de conocer sus expectativas y actitudes

con respecto a un producto, servicio o resultado propuesto.

Prototipos Método para obtener retroalimentacion temprana respecto de

los requisitos, proporcionando un modelo operativo del
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Herramientas

Descripcion

producto esperado antes de construirlo realmente.

Tormenta de Ideas

del producto.

Es una herramienta que se utiliza para generar y recopilar

multiples ideas relacionadas con los requisitos del proyecto y

Fuente: PMI, 2017

En la tabla 4, se definen las herramientas por utilizar para cada objetivo propuesto.

Tabla 4 Herramientas utilizadas por objetivo

Objetivos

Herramientas

1. Efectuar una evaluacion de las practicas
en gestion de proyectos que se desarrollan
en la Empresa para determinar el nivel de

madurez actual.

Taller a manera de cuestionario basado en
el modelo de madurez, entrevistas, Juicio
de expertos, andlisis de documentos,
observacion de situaciones, cuestionarios y

encuestas.

2. Determinar, segun los modelos de
PMO, cuél es el mas conveniente para la
Empresa Riteve, para su aplicacion dentro
de la Organizacién en la coordinacion y
desarrollo de proyectos.

Recopilacion de datos, Andlisis de datos,

Reuniones, Toma de decisiones,

Entrevistas.

3. Especificar las caracteristicas vy
funciones de la PMO en la organizacién
para estructurar de manera idonea cada
uno de los procesos desarrollados en la

gestion de proyectos.

Juicio de expertos, Reuniones, Técnicas
analiticas, Sistema de informacion para la
de de

documentos, contexto,

Analisis
de

direccion proyectos,
diagramas

Generacion de alternativas.

4. Ubicar estratégicamente la PMO en la

estructura organizacional para lograr

Juicio de expertos, Reuniones, Técnicas de

Optimizacion de Recursos, Herramientas
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Objetivos

Herramientas

optimizacion en el desarrollo de procesos

de control de cambio.

implementacion de la PMO, con el fin de

estandarizar la metodologia en el
desarrollo de los proyectos que mantiene
la empresa para que estos sean ejecutados

y completados exitosamente.

y procedimientos relacionados con
proyectos.
5. Proponer la  estrategia  de | Juicio de expertos, Prototipos, Reuniones,

Analisis de variacion, Grupos Focales.

Fuente: Autoria propia.

3.4 Supuestos y restricciones

Segun la Real Academia Espafiola de la Lengua (RAE), un supuesto es un “objeto y

materia que no se expresa en la proposicion, pero es aquello de que depende, o en qué

consiste o se funda, la verdad de ella” (Diccionario RAE, online). Por su parte las

restricciones son “un factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto, programa,

portafolio o proceso” (PMI, 2017, p.562). De acuerdo con la capacidad de analisis y lo que

embarga el desarrollo del presente PFG; los Supuestos y Restricciones y su relacion con los

objetivos del proyecto final de graduacion se ilustran en la tabla nimero 5, a continuacion.

Tabla 5 Supuestos y restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Efectuar una evaluacion de
las practicas en gestion de
proyectos que se desarrollan en
la Empresa para determinar el

nivel de madurez actual.

Se cuenta con la informacion
suficiente en relacion a la
gestion de proyectos realizada
con la organizacion. Existe
total disposicion por parte de

las gerencias y de las areas de

No se cuenta con un software
especializado que facilite el analisis
de los cuestionarios y encuestas
aplicadas, sino que es realizado
manualmente. La experiencia en

temas de evaluacion de niveles de
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

trabajo de la organizacion para
realizar de manera adecuada la

evaluacion.

madurez organizacional es baja. El
tiempo para realizacion del analisis

es limitado

2. Determinar, segun los

modelos de PMO, cual es el

mas conveniente para la
Empresa Riteve, para su
aplicacion dentro de la
Organizacion en la

coordinacion y desarrollo de

proyectos.

La empresa Riteve va a
implementar una Oficina de

Administracion de Proyectos.

El grado de madurez de la empresa
Riteve no es apto para ningdn
PMO,

los

modelo  de proyectos

desalineados con objetivos
estratégicos de la organizacion, los
proyectos no siguen las normas y
definidas

metodologias por la

organizacion.

3. Especificar las caracteristicas
y funciones de la PMO en la
organizacion para estructurar
de manera idonea cada uno de
los procesos desarrollados en la

gestion de proyectos.

La descripcion de procesos y
procedimientos es la adecuada,
permitiendo un enfoque claro
de las caracteristicas de la
PMO. La
estructuracion dada para la
PMO a

suficiente

informacion 'y

implementar  es
para obtener
resultados beneficiosos. El
enfoque dado a la PMO es
correcto de acuerdo con las

expectativas organizacionales.

El acceso y manipulacion de la
informacion en relacion a procesos y
procedimientos es  restringido,
debido a que forman parte del
funcionamiento interno  de la
No

suficientes recursos financieros para

empresa. se cuenta con los
realizar una macro del proyecto.

Los procesos Yy procedimientos
estipulados en la organizacion no
llevan mucho tiempo de vigencia, lo
cual puede acarrear limitantes y/o
errores en el desarrollo del proyecto,
los cuales deben ser ajustados sin

alterar las condiciones iniciales.
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Supuestos

Restricciones

Objetivos

4. Ubicar estratégicamente la
PMO en la  estructura
organizacional para lograr

optimizacion en el desarrollo
de procesos y procedimientos

relacionados con proyectos.

Existe total aval por parte de la
gerencia para que sea incluida
la PMO en la organizacion.
realizados

Los analisis

permiten ubicar
estratégicamente la PMO, sin
alterar la estructura
organizativa de la empresa y
las funciones de cada una de

las areas.

Los trabajadores de la organizacion
no cuentan con la mentalidad de
independizar y crear una oficina de

direccién de proyectos.

5. Proponer la estrategia de
implementacion de la PMO,
con el fin de estandarizar la
metodologia en el desarrollo de
los proyectos que mantiene la
empresa para que estos sean
ejecutados 'y  completados

exitosamente.

El plan estipulado cumple y
permite que se lleve a cabo la
implementacion de la PMO de
manera  exitosa  en la
organizacion. El proceso de
desarrollo del proyecto ha sido
adecuado brindando resultados

exitosos.

No se cuenta con el

suficiente para reunir todos

tiempo
los
empleados de la organizacion para
que sean informados acerca de la
PMO. El

implementacién requiere de gran

proceso de

tiempo, el cual es limitado en este

Caso.

Fuente: Autoria propia

3.5 Entregables

De acuerdo con la Guia del PMBOK® (Project Management Institute, 2017) un

entregable es un producto, resultado o capacidad unico y verificable, el cual es

materializado en un entregable validado requerido por un determinado proyecto. En el PFG

se definen productos que sean medibles y verificables estos ayudaran a definir el alcance

del proyecto y el avance de la implantacion de la PMO en la empresa Riteve. En la tabla 6,

se definen los entregables para cada objetivo propuesto.




Tabla 6 Entregables
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Objetivos

Entregables

1. Efectuar una evaluacion de las practicas en
gestion de proyectos que se desarrollan en la
Empresa para determinar el nivel de madurez

actual.

Diagnostico a partir del analisis de nivel
de madurez de la organizacion de
Kerzner, en el cual se explica la situacion
actual de la organizacién en torno a su
nivel de madurez en cada una de las areas

de direccion de la empresa.

2. Determinar, segun los modelos de PMO,
cual es el mas conveniente para la Empresa
Riteve, para su aplicacion dentro de la
Organizacion en la coordinacion y desarrollo

de proyectos.

Estudio y analisis de los tipos de PMO
para determinar cual es el méas aplicable

en la empresa Riteve.

3. Especificar las caracteristicas y funciones de
la PMO en la organizacion para estructurar de
manera idonea cada uno de los procesos

desarrollados en la gestion de proyectos.

Documento especifico de las
caracteristicas y funciones de la PMO en

la empresa Riteve.

4. Ubicar estratégicamente la PMO en la

estructura  organizacional  para  lograr

optimizacion en el desarrollo de procesos y

procedimientos relacionados con proyectos.

del
ubicacion de la PMO y sefialamiento de

Actualizacion organigrama para

ventajas de implementacion de la misma.

5. Proponer la estrategia de implementacion de
la PMO,

metodologia en el desarrollo de los proyectos

con el fin de estandarizar la

que mantiene la empresa para que estos sean

ejecutados y completados exitosamente.

Documento con el plan de

implementacion de la PMO en |la

organizacion.

Fuente: Autoria propia
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4  Desarrollo
A partir de las condiciones de la organizacion y aplicando los conocimientos
adquiridos y necesarios en relacion a la Administracion de proyectos, a continuacion, se

presenta el desarrollo de cada uno de los objetivos propuestos para el presente proyecto.

4.1 Nivel de madurez actual de la empresa Riteve SyC

La evaluacion de la situacion actual de la empresa Riteve SyC en relacion al area de
administracion de proyectos, asi como la determinacion de las principales carencias en
précticas relacionadas a la gestion de proyectos y mediante el siguiente trabajo basdndose
en la metodologia de Harold Kerzner se pretende evaluar la situacién actual de la empresa.

Para la aplicacion de los cuestionarios se escogieron colaboradores de diferentes
areas de la empresa, que mantengan alguna relacion con la administracion de proyectos. El
tamafio de la poblacién en Riteve SyC es de 440 colaboradores del cual hay 22 personas
involucradas en proyectos, el total de la muestra seleccionada es de 12 colaboradores la
cual se escogieron en base al juicio experto y a los afios de trabajar en la empresa, en la

tabla 7 se especifican los participantes seleccionados.

4.1.1. Anaélisis Nivel 1

El cuestionario consta de 80 preguntas, donde el objetivo de su aplicacion fue
identificar si la organizacion reconoce la importancia de la Gerencia de Proyectos y
entiende la necesidad de contar con un buen entendimiento de sus conceptos basicos y su
terminologia.

El cuestionario se aplicd de forma individual al personal de Riteve SyC que se
mantiene involucrado en temas relacionados a la administracion de proyectos y que
pertenecen a diferentes areas funcionales. Los criterios en los que se basé para utilizar esta
muestra fueron por los afios de experiencia que tienen las areas de estar trabajando juntos
en metodologias de Gerencia de Proyectos y ademas por la gran cantidad de proyectos que
realizan al afo.

Luego, con base en el criterio y juicio experto se selecciond solo a los lideres,

promotores, jefes y coordinadores de cada area con tal de obtener informacion
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representativa, valida y confiable al minimo costo y tomando en cuenta el tiempo

disponible para la ejecucion del estudio. En la tabla 7 se presentan las areas que

participaron en la encuesta.

Tabla 7 Areas participantes en la encuesta de Nivel 1 de Harold Kerzner

Numero | Cargo Resumen de actividades

1 Sub Gerente Responsable de la direccion a nivel regional, estableciendo las

Pais politicas generales que regiran en todas las empresas de la region;
buscando el enfoque correcto para dar cumplimiento a los
objetivos trazados por la organizacion. Planifica el crecimiento de
la organizacion a corto y a largo plazo a nivel regional.

1 Gerente Responsable por la direccion y representacion legal, estableciendo
General las politicas generales que regiran a la empresa; buscando el

enfoque correcto para dar cumplimiento a los objetivos trazados
por la compafiia. Planifica el crecimiento de la empresa a corto y
a largo plazo.

1 Gerente Desarrolla las actividades relacionadas con los procesos integrales
Recursos del manejo del recurso humano como son: Contratacion,
Humanos actividades de bienestar, desarrollo y capacitacion, Seguridad

Social de los Trabajadores de la empresa, adecuar a la empresa la
normativa legal vigente de la legislacion laboral.

1 Gerencia Legal | Asesoria interna y encargada de cuidar que la empresa cumpla
con la normativa vigente en general, supervisando legalmente las
actividades y los proyectos de la empresa, asi como estableciendo
la estrategia de la defensa de los intereses legales de la empresa
en los procesos que se le entablen a terceros.

2 Gerencia Monitorear y coordinar que la administracién de los recursos

Administrativa,

humanos, financieros y materiales, que estos se ejerzan de
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Numero | Cargo Resumen de actividades
Coordinadora | acuerdo a los procedimientos internos, con la finalidad de hacer
de compras. mas eficiente el aprovechamiento de los recursos.

3 Gerencia Desarrollo de ideas innovadoras que aumenten los indices de
Técnica, Jefe competitividad y calidad de la organizacion, involucrando la
de Equipos, gestion de proyectos. Apoyar en la implementacion y evaluacion
Jefe de Tl de un programa asociado a la entrega de validacion de procesos y

el cumplimiento de las metas comprometidas por parte de la parte
operativa y de nuevos negocios.

2 Gerencia Coordinacion y liderazgo de la parte operativa de la empresa,
Operativa, Jefe | desarrollo e implementacion de nuevos proyectos en los que se
de estacion involucra la organizacion.

1 Sub Gerente de | Desarrollo de actividades y proyectos en temas de responsabilidad

Comunicacion

social, desarrollo de procesos de comunicacion externa e interna

en cuanto a proyectos actuales y nuevos proyectos.

Fuente: Autoria propia

» Interpretacion de los resultados

Este cuestionario consta de 80 preguntas, donde el objetivo de su aplicacion fue

identificar si la organizacion reconoce la importancia de la Gerencia de Proyectos y

entiende la necesidad de contar con un buen entendimiento de sus conceptos basicos y su

terminologia.

Para el nivel 1. Lenguaje comun se evaltan 8 de las 10 areas de conocimiento que

menciona el PMBOK® (integracion, alcance, tiempo, calidad, costos, riesgo, recursos

humanos, interesados, comunicacion y adquisiciones); las cuales se ven reflejadas en los

resultados obtenidos. Hay cinco respuestas para cada pregunta, aungque algunas de las

respuestas pueden parecer bastante afines se debe seleccionar una sola. Utilizando el

formulario de respuestas (Ver Anexo 5), se tiene que dar 10 puntos por cada respuesta

correcta y ningun punto por respuesta incorrecta.
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Una vez recopilada esta informacion (Ver Anexo 6), se realiza un andlisis de los

resultados obtenidos y se determina el nivel de madurez que posee la organizacion de

acuerdo con Harold Kerzner. (Kerzner, 2005)

En el Nivel 1 establece que se deben obtener al menos 60 0 mas puntos en cada una

de las categorias referidas para afirmar que la organizacion posee un conocimiento

razonable de los principios basicos para la administracion de proyectos. En la tabla 8 se

presentan los valores para establecer la evaluacion respectiva, en cada una de las areas del

conocimiento que son evaluadas en la organizacion para establecer el nivel de madurez

respectivo, en este caso para el nivel 1 del modelo de Harold Kerzner correspondiente a

Lenguaje Comdn.

Tabla 8 Criterios de evaluacion para el nivel 1 de madurez segun Harold Kerzner

Numero Cargo Resumen de Actividades
+ 60 por cada area Alto Se tiene un conocimiento razonable y cuenta con
los conceptos basicos en la Administracién de
proyectos.
- 60 por cada area Medio | Existe una deficiencia de conceptos basicos en la
Administracion de Proyectos.
- 30 por cada area Bajo Se requiere un riguroso programa de capacitacion

para los principios basicos en la Administracion de

Proyectos.
Numero Cargo
+ 600 La organizacion esta bien posicionada para
comenzar a trabajar en el Nivel 2 del modelo de
Madurez de Harold Kerzner.
- 600 Existen focos rojos en algunas areas del

conocimiento en la Administracion de proyectos.

Fuente (Kerzner, 2005)
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En la figura 11, se presentan los valores promedio obtenidos en las éareas de
conocimiento afines con la administracion de proyectos, en relacion con el cuestionario de
Kerzner que fue aplicado al personal involucrado y relacionado con el area de proyectos de

la empresa.

Promedio lenguaje comun

Comunicacion I 24%
Riesgos I 47%
Adquisiciones I 55%
RRHH I 46%
Calidad I 46%
Costo I A%
Tiempo N 46%
Integracion / alcance GGG 34%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 11. Resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento. Autoria propia

Tomando como referencia la figura 10 se observa que ninguna de las areas de
conocimiento obtuvo un puntaje superior a 60, lo cual de acuerdo con el criterio de
evaluacion de la tabla 7 indica que en la empresa Riteve SyC, se presenta deficiencia de
conceptos basicos en la Administracién de Proyectos.

De acuerdo con los puntajes obtenidos, las categorias se ubican de manera
decreciente asi: Adquisiciones (55), Costo (47), Riesgos (47), Tiempo (46), Calidad (46),
RRHH (46), Comunicacion (44) e Integracion / Alcance (34).

Sumado a lo anterior, y teniendo en cuenta que el puntaje maximo a obtener de
acuerdo con el cuestionario es de 800 puntos (80 aciertos, cada uno vale 10 puntos) en la
tabla 8 se muestra la evaluacién consolidada; en la cual se encuentra explicito que la
empresa obtuvo un promedio total de 365 puntos, los cuales corresponden a 45,62%. De
acuerdo con estos resultados se tiene que la empresa Riteve SyC no aprueba el Nivel 1 del
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modelo de Harold Kerzner el cual requiere de minimo 600 puntos para aceptar que la

organizacion se encuentra preparada para avanzar y trabajar en el Nivel 2 del modelo.

Tabla 9. Resultados consolidados

Participantes Departamento Puntaje Total Porcentaje
1 Sub Gerente Pais 540 67.5%
1 Gerente General 480 60%

1 Gerente Recursos Humanos 390 48.75%
1 Gerencia Legal 300 37.5%
1 Gerencia Administrativa, 410 51.25%
1 Coordinadora de compras. 260 32.5%
1 Gerencia Tecnica 490 61.25%
1 Jefe de Tl 430 53.75%
1 Jefe de Equipos 390 48.75%
1 Gerencia Operativa 400 50%
1 Jefe de estacion 370 46.25%
1 Sub Gerente de Comunicacion 430 53.75%
Promedio 407.5 50.94%

Fuente: Autoria propia

En la figura 12 se evidencia las diferencias en los resultados obtenidos para el Nivel
1 del modelo para las personas evaluadas; el mayor puntaje lo obtuvo el Sub Gerente Pais y
el menor puntaje lo obtuvo la Coordinadora de Compras.

En los resultados plasmados, de acuerdo a las encuestas, se denota que las personas
participantes en el proceso requieren fortalecer las bases de conocimiento. Los resultados
son aceptables teniendo en cuenta que en la empresa Riteve SyC, no se ha desarrollado una

cultura en relacion a la administracion de proyectos, tampoco se ha iniciado un proceso
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formal de induccion y formacion integral del personal que forma parte de la gestion de

proyectos.

Aciertos por participante

Sub Gerente de Comunicacion
lefe de estacidn

Gerencia Operativa

Jefe de Equipos

Jefe de TI

Gerencia Técnica
Coordinadora de compras.
Gerencia Administrativa,
Gerencia Legal

Gerente Recursos Humanos
Gerente General

Sub Gerente Pais

I 430
3 7 0
T 400
1 m— 390
. 4 30
U
260
410
I 300
I 390
S A e
I 540

0 100 200 300 400 500 600

Figura 12. Representacion de aciertos totales por participante. Autoria propia

4.1.2.

Andlisis Nivel 2 Procesos Comunes

El modelo describe obtener una puntuacion superior a 6 en cada una de las fases

determinadas. Para analizar nivel 2, se aplicd un cuestionario de 20 preguntas (ver anexo
7), de las cuales se desprende el grado de madurez de la organizacion en torno a los
procesos comunes. Para la evaluacion de estas preguntas se contesta de la siguiente forma:

-3 Fuertemente en Desacuerdo

-2 Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo

0 Ninguna Opci6n

+1 Ligeramente De acuerdo

+2 De acuerdo

+3 Fuertemente De acuerdo
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Si la organizacién obtiene resultados bajos significa que la organizacién ain no ha
logrado un nivel de madurez razonable. Los resultados son registrados en una tabla (Ver
Anexo 8).

» Interpretacion de los resultados

La organizacion alcanza el nivel 2 de madurez en la medida que logra
institucionalizar la administracion de proyectos, asi como el desarrollo de procesos y
metodologias consideradas necesarias para una aplicacion efectiva. De acuerdo con esto, la
organizacion debe considerar usar metodologias y procesos comunes que puedan ser
aplicados de manera repetitiva en otros proyectos, (lecciones aprendidas).

El cuestionario utilizado para evaluar a los participantes de la empresa Riteve SyC,
estaba conformado por 20 preguntas orientadas a conocer la empresa en estudio, la
aplicacion evidencio que se deben definir y desarrollar procesos comunes de tal forma que
el éxito de un proyecto pueda ser replicado en otros proyectos, asi como reconocer la
importancia de la disciplina de Gerencia de Proyectos y la aplicacién de sus principios en
otras metodologias empleadas por la organizacion.

En tabla 10 se muestran los resultados correspondientes al promedio del
cuestionario aplicado a los 12 participantes relacionados con el area de proyectos de la

organizacion.

Tabla 10. Resultados por Fases, procesos comunes

Fase Resultado
Madurez 3.74
Crecimiento 4.90
Administracion de Linea 4.67
Ejecutivo 4.23
Embrionario 5.53
Promedio 4.62

Fuente: Autoria propia
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Con base en los resultados expuestos en la tabla 10, se puede observar que a pesar
de que la fase de embrionario y de crecimiento son las que alcanzaron el mayor puntaje,
son insuficientes dado que estan por debajo del puntaje minimo requerido. Ademas, como
se aprecia, las fases de madurez, el nivel ejecutivo y la aceptacion por los mandos medios,
obtuvieron los puntajes méas bajos. Por lo anterior, se concluye en términos generales, que
el area de compras, demuestra bajo conocimiento en las fases del ciclo de vida del nivel de

Procesos Comunes, del modelo de madurez de administracion de proyectos en estudio.

4.1.3. Analisis Nivel 3 Metodologia Unica

En este nivel segin (Kerzner (C), 2005) cada la organizacién reconoce que la
sinergia y el control del proceso pueden lograrse mejor mediante el desarrollo de una
metodologia singular en lugar de utilizar multiples metodologias. En este nivel, la
organizacion esta totalmente comprometida con el concepto de gestion de proyectos. Las

caracteristicas del Nivel 3, como se muestra en la Figura 13, son las siguientes:
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Fase

Descripcion

1. Procesos Integrados

La organizacidn reconoce que varios procesos de administracion de
proyectos pueden consolidarse en un solo proceso integral gue
abarca a todos los demas y por lo tanto, se puede definir como una
metodologia genérica.

2. Apoyo Cultural

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

3. Apoyo Administrativo

En este nivel, la administracién de proyectos permea a la
organizacién a través de todos los niveles administrativos. El apoyo
a los proyectos es entonces visible y cada nivel entiende su rol y el
apoyo que debe brindar para que la metodelogia funcione.

4. Administracion de
Proyectos Informal

Con el apoyo administrative y wuna cultura cooperativa, la
metodologia dnica se fundamenta en guias y listas de verificacidn,
mas que estar basada en politicas y procedimientos rigidos. El uso
de papeles de trabajo se reduce significativamente.

3. Entrenamiento y
Capacitacion

Con un fuerte apoyo cultural, la organizacion obtiene beneficios
financieros del entrenamiento en administracion de proyectos. Estos
beneficios se pueden describir de forma cualitativa vy
cuantitativamente.

6. Excelencia del
Comportamiento

La organizacién entiende la diferencia de comportamiento que debe
existir entre la administracion de proyectos y la administracion de
linea. Se desarrollan programas de entrenamiento conductuales
para mejorar las habilidades en Administracién de Proyectos de los
funcionarios.

Figura 13. Caracteristicas Metodologia Unica. Kerzner. (2005)

A partir del andlisis del nivel 3 se puede lograr determinar la importancia de que la

organizacion reconozca la necesidad de integracién de todos los procesos de la

administracion de proyectos en una sola metodologia especifica.

El cuestionario presenta 42 preguntas (ver anexo 9) que se distribuyen en seis

segmentos: procesos integrados, cultura, apoyo administrativo, capacitacion y educacion,

administracion informal de proyectos y excelencia conductual.

Cada componente, tiene una valoracion posible en el rango de 0 a 35 puntos. En la

figura 14 se presentan los parametros de valoracion para este nivel de metodologia Unica.
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Puntuacion Descripcion

Entre 169 y 210 La empresa esta en el camino correcto hacia la excelencia. Lo que sigue es el
mejoramiento continuo.

La organizacién va en direccion correcta, pero adn falta trabaje por hacer. La
administracion de proyectos no es totalmente percibida como una profesion. Es
Entre 147 y 168 | también posible que la organizacién no entiende completamente el concepto de
administracion de proyectos. El énfasis probablemente esta en el manejo no por
proyectos.

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

Tal vez usted deberia cambiar de trabajo o buscar ofra profesion. La compariia no
entiende la administracion de proyectos ni parece gue desea cambiar esta
situacién. Los jefes funcionales desean mantener su base de poder y pueden
sentirse amenazados por la administracion de proyectos.

Menora 79

Figura 14. Pardmetros de valoracion. Kerzner (2005)

En la figura 15 se presentan los resultados promedio de las personas evaluadas en la
empresa Riteve SyC de acuerdo con el cuestionario aplicado para evaluacion del Nivel 3

del modelo de Madurez de Kerzner.

Resultados Nivel 3

Excelencia Conductual [N 227
Gerencia de Proyectos Informal [ 22
Adiestramiento y Educacion [N 183
Apoyo de la Gerencia [N 165
Cutura [ 195
Procesosintegrados  [[NNEGEGNNN 1338

0 5 10 15 20 25

Figura 15. Resultados Promedio para el Nivel 3 del Modelo de Kerzner. Autoria Propia
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De acuerdo con la Figura 15 en relacion con los resultados dados por los
participantes involucrados en el analisis; se observa que para los diferentes segmentos
analizados los puntajes son muy similares, siendo el mas alto 22,7 relacionado con la
excelencia conductual; pero de acuerdo con los criterios de evaluacion el puntaje es bajo
reflejando deficiencia de la organizacion.

En la tabla 11 se pueden observar los resultados promedios de cada uno de los

segmentos evaluados a las personas involucradas en el proceso de evaluacion de madurez.

Tabla 11. Resultados Promedio Anélisis Nivel 3

Indicador Resultado

Procesos integrados 18.8
Cultura 19.5
Apoyo de la Gerencia 16.5
Adiestramiento y Educacion 18.3
Gerencia de Proyectos Informal 22

Excelencia Conductual 22.7
Total 117.8

Fuente: Autoria propia

En la tabla 11 se ven reflejados los respectivos puntajes de acuerdo con los
participantes evaluados, donde el mayor puntaje corresponde al segmento de Excelencia
conductual y el de menor puntaje Apoyo de la Gerencia, lo cual evidencia lo siguiente:

» La excelencia conductual y la gerencia de proyectos informal demostraron los
puntajes mas altos en relacién a los otros segmentos evaluados, pero no lo
suficiente para alcanzar la madurez requerida. Se evidencia reconocimiento entre
los tipos de administracion y las metodologias que pueden emplearse en la

organizacion, pero no se aplica la administracion de proyectos por el bajo valor
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que se le brinda, debido principalmente a que no se conocen los beneficios que se
pueden generar en la organizacion.

» EIl puntaje obtenido en el segmento relacionado con tematica de cultura es bajo,
demostrando un apoyo moderado en la gestion de proyectos y en la cual no se ha
dado la importancia ni el tiempo necesario para hacer efectivos los procesos
relacionados con la administracion de proyectos que integra la organizacion.

» La categoria de procesos integrados refleja muy baja puntuacion indicando
deficiencia en la organizacion para lograr el enlace de los procesos entre las
diferentes areas; ademas no existe visualizacion de las acciones de mejora que se
pueden generar a partir de la simplificacion, unificacion o estandarizacion de
procesos.

» La capacitacion y educacién obtuvo un puntaje bajo evidenciando el desinterés de
la organizacion y el poco conocimiento que se tiene en el &rea de gestion de
proyectos por parte de cada uno de los participantes que fueron evaluados.

» En cuanto se refiere al apoyo de la gerencia se obtuvo el puntaje méas bajo

reflejando deficiencia en la estandarizacién de los procesos por parte del personal.

En los diferentes procesos de la empresa Riteve SyC no se visualizan mejoras en
eficiencia que se puedan generar con la estandarizacién en cada uno de los procesos. Se
puede percibir que en la organizacion se diferencian los tipos de administracion, pero no se

aplica la gestion de proyectos.

4.1.4. Analisis Nivel 4 Benchmarking

Para evaluar el cuarto nivel del modelo, se aplica una evaluacion de 25 preguntas
correspondientes a la evaluacion comparativa de la empresa Riteve SyC, (Anexo 11) se
buscé identificar si la empresa desarrolla procesos de Benchmarking y si es desde una
perspectiva cualitativa o cuantitativa. Lo anterior con el fin de describir si la organizacion
reconoce que la mejora continua de los procesos es necesaria para mantener una ventaja

competitiva. Los resultados se presentan en la tabla 12. Las sumas de los resultados
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obtenidos en el Benchmarking Cualitativo y Cuantitativo con puntajes de 37 o superiores,

refieren que la organizacion esta realizando adecuadamente dicha actividad.
Los resultados de esta evaluacion se presentan a continuacion:

Tabla 12. Resultados Anélisis Nivel 4

Preguntas | Benchmarking | Preguntas | Benchmarking
Cuantitativo Cualitativo

1 1.6 6 0
2 0.4 7 0.7
3 1.4 8 -0.7
4 1.1 9 11
5 0.9 14 1.4
10 0.8 15 1.3
11 -04 16 1.7
12 1 22 0.4
13 0.9 23 0.6
17 15 24 1.2
18 1.5 Total 7.7
19 1
20 0.2
21 2

Total 14.1

Fuente: Autoria propia

En la evaluacion de este nivel la empresa Riteve SyC presentd valores por debajo de
los necesarios para ser considerada como una organizacion que se preocupa por la mejora
continua en gerencia de proyectos. Segun Harold Kerzner, en la tabla 13 se muestran los

criterios para evaluacion de Benchmarking cuantitativo y cualitativo.
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Tabla 13. Criterios para evaluacion nivel 4

Indicador Analisis

Benchmarking Cuantitativo

25 0 mas Es excelente e implica que la empresa estd comprometida con

esta forma de comparacion.

De24all Algun esfuerzo de comparacion se esta realizando pero

probablemente no existe una PMO o los Comités de Excelencia.

10 0 menos Falta de compromiso o que la empresa no entiende cémo hacer

“benchmarking” o con quién compararse.

Benchmarking Cualitativo

12 0o més Son excelentes

Dellaéb Son marginalmente aceptables

5 0 menos No se esta dando énfasis suficiente en el “lado suave” del
“benchmarking”.

Fuente: Kerzner (2005)

Los resultados obtenidos en la empresa Riteve SyC, el puntaje total combinado en el
Nivel 4 corresponden a 21,8 puntos; de los cuales 14,1 puntos son referidos al
Benchmarking cuantitativo y 7,7 al Benchmarking cualitativo. Basandose en los criterios de
evaluacion de la tabla 13 la empresa se ubica en el rango medio; lo cual indica que la
organizacion debe mejorar sus condiciones para lograr mayor status competitivo y niveles

de calidad mas altos.

4.1.5. Analisis Nivel 5 Mejora Continua

La evaluacion del quinto nivel del modelo Kerzner, valora la informacion obtenida
de la evaluacion comparativa y debe de tomar la decision si de acuerdo con esta

informacién se debe mejorar la metodologia propia de la organizacion. Lo anterior con el



57

fin de que la empresa recolecte lecciones aprendidas para generar conocimiento y

experiencias que se comparten con otros grupos de proyectos para evitar o reducir errores.
Los criterios de evaluacion en este nivel se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 14. Criterios de evaluacion Nivel 5

Indicador Analisis

20 0 mas Son considerados como indicadores de que la organizacion esta
comprometida con el benchmarking y la mejora continua. Estas
compafiias probablemente son lideres en su sector y poseen amplio

conocimiento en gerencia de proyectos.

De19a10 | Alguna forma de mejoramiento continuo esta sucediendo, pero esta
ocurriendo lentamente. Existe resistencia a algunos cambios,

probablemente por modificaciones en el espectro de poder y autoridad.

9 o menos | Fuerte resistencia al cambio o ausencia de apoyo de la Administracion
Superior. Probablemente ocurre en organizaciones con bajos niveles de
tecnologia y no orientadas a proyectos, donde los proyectos no
necesariamente tienen una bien definida razén utilidad-pérdida.

Fuente: Kerzner (2005)

Los puntajes obtenidos de la evaluacion del nivel 5 a los participantes de la empresa

Riteve SyC se presentan a continuacion:

Tabla 15. Resultados Analisis Nivel 5

Pregunta Resultado Promedio
1 0.4
2 2.2
3 1
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Pregunta Resultado Promedio

4 -0.2
5 0.6
6 -0.2
7 1
8 1
9 2
10 1.4
11 1.6
12 1
13 1
14 1.2
15 2
16 2

Total 18

Fuente: Autoria propia

La Organizacién presento un puntaje de 18 puntos, ubicandose en el rango entre 19
y 10 puntos. Este hecho indica que la Empresa Riteve SyC presenta algunos aspectos en el
proceso de mejoramiento continuo, que podrian fortalecerse con el fin de lograr un nivel de
madurez mayor en los diferentes niveles.

En este orden de ideas la organizacion podria iniciar un proceso orientado a
organizar y documentar la informacion relacionada con los resultados de cada uno de los

proyectos, es decir implementar archivos de lecciones aprendidas.

4.1.6. Analisis de Madurez de la empresa Riteve SyC

En los resultados obtenidos se observa de manera contundente que la empresa

Riteve SyC no cumple con los requisitos minimos que se establecen como parte del modelo
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PMMM. Por lo cual se deben plantear estrategias que fortalezcan el nivel de conocimiento
y aplicacion de metodologias relacionadas con administracion de proyectos que permitan
de manera progresiva el crecimiento de la organizacion.

En la tabla 16 se presentan el consolidado de los resultados obtenidos por la
empresa en cada uno de los niveles de madurez organizacional de acuerdo con el modelo de

Harold Kerzner.

Tabla 16. Consolidado de los resultados

Nivel Resultado Cumple
Nivel 1 407.5 No
Nivel 2 4.62 No
Nivel 3 117.8 No
Nivel 4 21.8 No
Nivel 5 18 No

Fuente: Autoria propia

Al tomar en cuenta los resultados obtenidos para cada nivel de la aplicacion del
método de Harold Kerzner se realizan los siguientes comentarios:

» Nivel 1, Lenguaje Comun: el conocimiento es poco en temas de administracion de
proyectos, de acuerdo con el modelo utilizado no se alcanzan niveles aceptables,
observandose deficiencias en toda la organizacion.

» Nivel 2, Procesos Comunes: de acuerdo con los criterios de evaluacién se presentan
singulares deficiencias, en la que lo interno de la organizacion se mantienen
diferentes formas de trabajo que no involucran la metodologia Unica para la
ejecucion de cada uno de los procesos involucrados en los proyectos.

> Nivel 3, Metodologia Unica: la empresa Riteve SyC no cuenta con una metodologia
planteada ni aplicada que esté relacionada con el desarrollo de proyectos, cada uno

de los departamentos ejecutan las actividades de acuerdo a pequefias referencias y
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en base a la experiencia que se ha adquirido con el tiempo en la ejecucion de
proyectos.

» Nivel 4, Benchmarking: la empresa no aplica Benchmarking en sus areas, los
resultados de la evaluacion indican que aun no se cuenta con las caracteristicas para
desarrollar comparaciones validas con otras empresas, repercutiendo en un factor
critico de exito la cual restringe el progreso determinado de la organizacion.

» Nivel 5, mejora continua: La organizacion no cuenta con un proceso formal de

Benchmarking ni de metodologia Gnica para la Administracion de Proyectos.

4.2 Modelo de PMO més conveniente para la empresa Riteve SyC

Por lo evidenciado en la empresa Riteve SyC en el andlisis de la madurez de
proyectos al interior de la organizacién, asi como lo descrito en el analisis de los grupos de
procesos y areas de conocimiento en proyectos internos y propuestas, estado actual y
acciones de mejora, el tipo de PMO que puede representar mejores ventajas para su
implementacidn inicial esta la denominada Torre de Control, por los siguientes aspectos:

» En principio los proyectos, dada la estructura organizacional de la empresa, permite
seguir operando de manera funcional, pero entregando méas autonomia a los Jefes y
Coordinadores de proyectos, en cuanto al manejo de los recursos del proyecto, pero
en materia de recursos humanos, la disponibilidad y negociacion inicial de estos
recursos, no estara dentro de su alcance.

» Los recursos humanos del proyecto son gestionados por un Gerente Técnico y
Operativo, que son los encargados de la asignacion y solicitud de los requerimientos
del personal que es necesario reclutar para la ejecucion de los proyectos, contando
con el soporte y ayuda del area de recursos humanos para la seleccion y
contratacion del personal, de acuerdo a las necesidades reportadas por los jefes de
los proyectos.

» La oficina de PMO se encargara de dar soporte metodoldgico, suministrar

capacitaciones, brindar herramientas como plantillas y métodos, que le permitan a
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los ejecutores de los proyectos el seguimiento de estandares comunes definidos al
interior de la organizacién y alineados con los requerimientos establecidos por el
PMI en el PMBOK® 62 edicion.

» Llevara la medicion y control de los proyectos en cuanto a los indicadores definidos
por la organizacién y el patrocinador para el éxito de los proyectos.

» Sera la encargada de administrar y mantener el archivo tanto de los proyectos, asi

como de las lecciones aprendidas.

4.3 Caracteristicas y funciones de la PMO dentro de la Organizacion.

En el siguiente apartado se presentan cada una de las caracteristicas y funciones que
se establecen para la implementacion de la PMO en la empresa Riteve SyC para aumentar
los rendimientos y estandarizar de manera progresiva cada uno de los procesos que se
desarrollan.

Los pasos que se realizan se plasman a mediano plazo, con el cual podran ser
modificadas de manera gradual de acuerdo con el cumplimiento de cada uno de los
objetivos que son determinados.

Para la compafiia Riteve SyC el modelo de oficina de administracion de proyectos
debe proyectar los estandares del proceso de proyectos, planes de capacitacion,
documentacién de buenas practicas, mejora continua, liderazgo y comunicacion a los
dirigentes de cada uno de los proyectos.

Las macro funciones o responsabilidades a desarrollar por parte de la PMO se
describen a continuacion.

» La oficina de PMO, se encargard de establecer metodologias, métodos,
procedimientos, herramientas de gestion (como plantillas) y control de los proyectos
en materia de tiempo y costos, establecer métricas de calidad y desempefio, tanto
para los proyectos internos como externos.

» Al interior de la PMO se llevara el control del portafolio de programas y proyectos

que esté ejecutando la organizacion, interna y externamente.
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» Dar soporte a las areas de la organizacion que lo requieran en materia de estandares
y lineamientos establecidos por el PMI.

» Brindar capacitacion al personal de la Organizacion en estandares y metodologias
existentes en gerencia de proyectos.

> Prestar apoyo a la gerencia técnica y operativa en la evaluacion estratégica de los
proyectos y programas a ejecutar, de forma que se garantice el logro de los
objetivos estratégicos organizacionales.

» Apoyar al area de formulacién de proyectos, para la adecuada formulacion de los

proyectos a los patrocinadores interesados, en cuanto a costos, tiempos y alcance.

Las funciones descritas seran las que realizara la oficina de PMO en el mediano
plazo, dependiendo de los resultados que se obtengan en el término de 12 meses, se
evaluara la conveniencia de realizar ajustes al modelo inicial de torre de control que se
establecié como tipo ideal de oficina.

Esto por cuanto al ajuste que se deba de hacer de cantidad personal que labora en la
organizacion y que actualmente trabaja en los diversos proyectos internos y externos de la
compafiia, evaluando en todo momento las competencias requeridas de los integrantes para
hacer exitosa su operacion y al mismo tiempo permitiendo el desarrollo exitoso los
proyectos a cargo de la oficina de la PMO. Lo que si se tiene definido es que de acuerdo al
numero de proyecto que maneje la organizacién por cada 5 proyectos se tendra a futuro

dentro del personal de la PMO un analista de proyectos.

4.4 Ubicacion de la PMO en la estructura organizacional de la empresa Riteve SyC

La propuesta que se establece de ubicacion de la PMO para la organizacion, tiene en
cuenta que esta estructura tiene como finalidad brindar soporte a la ejecucion de los
diferentes procesos y fomentar el cumplimiento de las diferentes actividades relacionadas a
los proyectos de la organizacion.

Se identifica como factible que la ubicacion de la PMO se dé como dependencia

directa del area de Gerencia General. Se hace conveniente que ésta se ubique en la misma
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linea de cada una de las Coordinaciones de &reas de la organizacion; teniendo en cuenta que
la PMO debe mantener una fuerte y constante interaccion con cada una de las areas de la
organizacion, de las cuales recibe apoyo y soporte en torno a las necesidades de los
proyectos.

La propuesta de ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizativa establece
la inclusién de personal capacitado especificamente en el area de administracion de
proyectos y fundamentos en al menos una de las areas de conocimiento. Por tanto se debe
pensar en contratar nuevo personal o generar compromiso de formacion y capacitacion al
existente, el cual pueda desarrollar las diferentes actividades que se plantean.

En vista a las caracteristicas de Estructura Organizacional que se muestran en la
empresa Riteve SyC de la cual cada departamento realiza el trabajo y las actividades del
proyecto de manera independiente, enmarcando los proyectos dentro de las areas
funcionales de la organizacion, la estructura mas idénea para la PMO dentro de la empresa
es la Organizacion Funcional, permitiendo mantener ventajas como:

e Desarrolla la comunicacién directa, sin intermediarios, méas rapida y menos
sujeta a interferencias.

e Permite una mejor supervision.

e Esecondmica, ya que requiere un nimero no excesivo de especialistas.

e Es una estructura muy clara, todos los involucrados saben quién es su jefe,
quiénes su subordinados, y lo que se espera de cada cual.

Es de esta manera como en la figura 16 se presenta la nueva estructura organizativa

planteada con la PMO integrada.
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Deputy Country
Manager

Gerente Recursos Gerente Legal Gerente Gerente PMO
Administrativo Operaciones

Humanos

Departamento de

Compras

Auditorias ‘ Jefes de Estacion ‘ Gerente de
Salud

PMO

Ocupacional Contabilidad

Sub Gerente TI

Analista de

Tefe de Equipos proyectos

Servicio al Cliente

Ingeniero de proyectos

Figura 16. Estructura organizativa planteada con la PMO. Autoria Propia

Por lo tanto y de acuerdo con la figura anterior, se plantea que el Ingeniero de
Proyectos que actualmente se encuentra formando parte del area técnica y operativa pase a
formar parte de la PMO, teniendo en cuenta que éste debe formarse y cumplir con los
requisitos estipulados para el equipo de trabajo pues éste puede ser uno de los expertos en
administracion de proyectos de acuerdo con el area de interés y formacion, se ubica
independiente dentro de la estructura organizativa pues inicialmente serd un participante
que dard apoyo continuo de acuerdo con la experiencia y perspectivas trazadas desde la
organizacion. Los analistas en administracion de proyectos se presentan todos en un mismo
nivel, teniendo en cuenta que cada uno posee habilidades y conocimientos en areas
especificas o de acuerdo con las tareas que se han asignado dentro de la PMO.

A partir de este planteamiento de estructura organizativa nueva se va dando un
orden mas estable de acuerdo con las necesidades y perspectivas organizacionales, ademas

de acuerdo con cada uno de los fundamentos que se han presentado en el presente proyecto.



65

44.1. Roles y responsabilidades de los integrantes de la PMO.

Dadas las necesidades de la Organizaciéon identificadas anteriormente en los
apartados anteriores, y con base en las funciones propuestas para la PMO, en la tabla 17 se
detallan las responsabilidades que los funcionarios de la PMO deben poseer.

Los roles definidos fueron:

» Gerente de laPMO
» Analista de Proyectos

» Ingenieros de Proyectos

Tabla 17. Roles y Responsabilidades

Rol Estructura Responsabilidades
Organizacional

Gerente de la Reporta al Gerente Formar parte de del comité de control de cambios.
PMO General Desarrollo y Coordinacion de los recursos y tareas.
Dirigir la interdependencia entre los proyectos.
Establecer un programa de formacion en G.P.
Anélisis Costo/Beneficio.
Desarrollo y apoyo en la creacion de herramientas de

control.

Analistade Reporta al Gerente de Identificar diferentes procedimientos de trabajo para
Proyecto laPMO mejorar los procesos realizados.
Instaurar politicas de mejoramiento continuo dentro de
la PMO.
Soporte a la Oficina de Administracion de Proyectos.

Ingeniero de Reporta al Gerente de Identificar las estrategias necesarias que permitan
Proyectos laPMO aumentar el nivel de cultura organizacional y nivel de
madurez en torno al area de Administracion de

Proyectos.
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Rol Estructura Responsabilidades
Organizacional

Ejercer control y seguimiento a los proyectos internos; y
brindar apoyo a quien lo necesite.

Participar en todas las reuniones de analisis y evaluacion
de los diferentes procesos de desarrollo de proyectos.
Coordinar labores profesionales en todas las etapas de
los proyectos.

Velar por el cumplimiento de cada uno de los planes de
trabajo que se han establecido para el desarrollo de los

diferentes proyectos.

Fuente: Autoria propia

4.5 Implementacion de la PMO dentro de la Organizacion.

Para el proceso de implementacién de la PMO dentro de la empresa Riteve SyC se
estima que genere grandes cambios en comparacion a la manera en como se ejecutan los
proyectos de la compafiia.

Teniendo en cuenta los resultados de nivel de madurez de la organizacion y
observando el comportamiento de los diferentes colaboradores de la empresa se pueden
presentar algunas formas de rechazo en los cambios de una manera accidentada, por tanto,
se preparara al personal iniciando con cambios a nivel de cultura organizacional en relacion
a la administracion de proyectos de forma progresiva, realizando las aclaraciones que se
consideren necesarias de acuerdo con las evaluaciones que se hagan en relacion al
entendimiento y asimilacion de los procesos.

Al aplicar el proceso de implantacién por etapas se busca mayor efectividad y lograr
éxito con la ejecucion de cada uno de los fundamentos que se estableceran dentro del
presente proyecto de propuesta de creacion de una PMO dentro de la compafiia, buscando

que los cambios en los diferentes procesos se den de manera puntual.
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Segun lo indicado anteriormente se propone que la PMO sea implementada en las
cuatro fases basicas que son: Analisis, Disefio, Implementacion y Evaluacion y Cierre.

En la figura 17 se muestra de manera general el plan de accion propuesto para la
implementacién de la PMO en la empresa que se refiere al ciclo de vida de la misma.

Cada una de las fases se ejecutan de manera progresiva y una tras otra de acuerdo
con el avance que se tenga del proyecto; éstas fases se presentan para la implementacion de

la PMO, y se dan de manera paulatina.

\

~\\

Evaluacigy, .
rre

Figura 17. Ciclo de vida de implantacién de la PMO. Autoria Propia

Se debe tener en cuenta que se realiza una retroalimentacion, debido a que se aplica
la mejora continua en los diferentes procesos en direccion a las necesidades de la empresa y
en torno al cumplimiento de expectativas y prospectos tanto organizacionales como de
crecimiento en su competitividad.

A continuacion, se presenta un desglose y detalle de cada una de las fases que se

contemplan para implementar la PMO en la empresa Riteve SyC.

45.1. Analisis

En primera instancia se realiza un andlisis, un diagnostico que permita el
conocimiento de la situacion existente de la empresa en torno a los niveles relacionados a la
gestion administrativa de proyectos. El personal que formara parte de la PMO se constituira

de recursos internos de la empresa sin que afecte en los procesos internos de la misma, este
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personal presenta una mayor competencia en cuanto a la Administracion de Proyectos, los

mismos seran capacitados y evaluados para la correcta constitucion y desarrollo de la PMO,

en la siguiente tabla se detalla el personal.

Tabla 18. Personal involucrado PMO

Nombre

Rol

Alexander Noguera lzaba

Gerente de la PMO

Adolfo Corrales Artavia

Analista de Proyectos

Esteban Azofeifa Cano

Analista de Proyecto

Marlon Gutierrez Sequeira

Ingeniero de Proyecto

Esteban Acufia Solis

Ingeniero de Proyecto

Fuente: Autoria propia

En esta etapa andlisis se establece el acta constitutiva del proyecto, en la cual se

detallan y presentan los aspectos fundamentales del proyecto, se presentan generalidades

relacionadas que permiten una proyeccién de los objetivos, alcance y definicion de los

logros a obtener, entre otros aspectos que se direccionan de acuerdo con los conocimientos,

experiencia y perspectivas de la organizacion.

A partir del acta del proyecto se lleva a cabo una presentacion y autorizacion formal

del proyecto, donde se documentan los requisitos iniciales que cumplen con las necesidades

y expectativas de los interesados.

Tabla 19. Acta de constitucion de proyecto

ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTOS

Fecha de presentacién

Nombre de Proyecto

Junio 20 del 2020

Propuesta de una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) en la empresa Riteve.

Director o Gerente de Proyecto

Alexander Noguera Izaba (Jefe de Auditorias)
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Patrocinador

Alta Direccion de la Empresa Riteve SyC

Involucrados Indirectos Involucrados Directos

Alta Direccién de la empresa Riteve
Directores de la Organizacion

Gerente de Recursos Humanos
Departamento de auditorias

Departamento Financiero

Gerencia Técnica

Lideres de capacitacion

Coordinadores de Proyectos

Gerencia Operativa

Subgerencia Tl

Consultores y analistas de la Organizacion
Personal contratado para laborar en los
proyectos

Patrocinadores de los Proyectos
Beneficiarios de los Proyectos

Empleados de la empresa

Proveedores de materiales, insumos y equipos
Habitantes

Entidades Gubernamentales

Junta Directiva de la Organizacion

Objetivos del proyecto

Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creacion de una Oficina de Gerencia de Proyecto (PMO) en la
Empresa Riteve, para los proyectos en que incursiona y que le permita implementar mejores

précticas de administracion de proyectos.

Objetivos especificos

1. Efectuar una evaluacion de las practicas en gestion de proyectos que se desarrollan en la Empresa
para determinar el nivel de madurez actual.

2. Determinar, segun los modelos de PMO, cual es el méas conveniente para la Empresa Riteve, para
su aplicacion dentro de la Organizacion en la coordinacion y desarrollo de proyectos.

3. Especificar las caracteristicas y funciones de la PMO en la organizaciéon para estructurar de
manera idonea cada uno de los procesos desarrollados en la gestion de proyectos.

4. Ubicar estratégicamente la PMO en la estructura organizacional para lograr optimizacion en el

desarrollo de procesos y procedimientos relacionados con proyectos.
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5. Proponer la estrategia de implementacion de la PMO, con el fin de estandarizar la metodologia en
el desarrollo de los proyectos que mantiene la empresa para que estos sean ejecutados y completados

exitosamente.

Justificacion del proyecto

La Empresa Riteve participa activamente en la presentacion de diferentes propuestas ante diferentes
instituciones del gobiernos en materia de capacitaciones y asesoramiento en lo referente a la
seguridad vial del pais, servicios de inspeccidn técnica vehicular, presentando en los ultimos afios un
especial crecimiento en la expansién del servicios a otros paises de la region, las cuales si son
aprobadas y adjudicadas, requerirdn el establecimiento de una estructura que garantice la adecuada
ejecucion de los proyectos, en estos momentos por una falta de métodos y metodologias, el personal
involucrado al proceso de administracién o coordinacion de estos proyectos, se ejecutan de manera
diferente y segun el criterio de cada uno en las labores encomendadas para el logro de los objetivos
de los proyectos.

El no contar con directrices de direccion de proyectos claras, la falta de un area responsable de
gerenciar los diferentes proyectos tanto internos como externos que se ejecutan en la Empresa,
genera diversas dificultades y complicaciones en términos del costo, tiempo, alcance y calidad del
servicio brindado, ineficiencias, sobrecostos e incluso desmotivacion al interior de los equipos de

trabajo relacionados a los diversos proyectos de la Empresa.

Estas situaciones como las descritas anteriormente, se pueden minimizar y algunas eliminar si se
cuenta con una Oficina de Gerencia de Proyectos que establezca los lineamientos que en materia de
gestion de los proyectos se deben de seguir para garantizar el cumplimiento del alcance en el tiempo,
con el costo y la calidad establecida en los diversos proyectos que se ejecuten a fin de cumplir
satisfactoriamente los requerimientos de los diferentes patrocinadores.

Es importante identificar el grado de madurez de la empresa Riteve en la parte de Gerencia de
Proyectos, identificar la etapa dentro de la cual se ubica la organizacion dentro de los modelos
actuales, establecer la hoja de ruta a seguir en la Empresa Riteve para la implementacion de una
PMO.
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Requerimientos

Equipo

Solicitud

Importancia (Alta, Media,

Baja)

Plazo de
Entrega

5 Computadoras con capacidad de
1Tera en Disco duro, 8 gigas de
memoria RAM, Pantalla de 15
Pulgadas tactil, conexiones a red,
bluetooth, hdmi, wifi, puertos usb
3.0, céamara frontal, microfono,

procesador core i 5 0 superior.

Gerente de
PMO

Alta

01-06-2020

Software MS  Project 2018,
Windows 10 y Office 2018 de 64
bites.

Analistas de

Proyecto

Alta

25-06-2020

Profesional certificado en PMP,
con experiencia en jefatura de

oficinas de PM.

Gerente de
RRHH

Alta

01-06-2020

Principales Entregables

Entregable Fecha Aprobador
Sel_ef;cién y contratacion Jefe [, q6 o000 Gerente de RRHH
Oficina de PMO

‘o : Gerente de RRHH, Gerente
Induccién y entrenamiento del | 1£_ 6 5400 .
Jefe de PMO Técnico
Dotacién de la Oficina de PMO 25-6-2020 Gerente Administrativo
Computador y software 25-6-2020 Jefe de Tl
Diagnéstico  del estado de
Gerencia de proyectos en la|1-8-2020
empresa
Compilacion de  herramientas, Jefe de Auditorias
modelos 'y  estandares Y |45 g 9920

metodologias, nivel de madurez,
lecciones aprendidas
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Costo Total del Proyecto

$41.000.000 sin reservas de gestion, con reserva de gestién $54.600.000 y con la reserva de

contingencia asciende a $60.630.000

Plazo de entrega del producto final

Diciembre 18 del 2022

Supuestos

1. La gerencia brinda apoyo incondicional para el disefio de la propuesta de este proyecto.

2. Cada una de las areas involucradas para el plan de la propuesta de una PMO facilita la
informacidn necesaria para el buen desarrollo del plan de proyecto.

3. La gerencia aprueba los recursos financieros que se consideran necesarios para el desarrollo
de la propuesta.

4. Se cuenta con la suficiencia y eficiencia del recurso humano y técnico para el disefio del plan
del proyecto.

5. El enfoque dado a cada uno de los conocimientos adquiridos es el correcto para la

estipulacion de la propuesta correcta.

Restricciones

1. El tiempo para el desarrollo de la propuesta completa y estructurada se limita a cuatro meses
calendario aproximadamente.

2. Laexperiencia para el desarrollo de este tema es poca, por lo tanto, es necesaria la asesoria de
expertos, lo cual involucra mayor tiempo y habilidades en la comunicacion.

3. Larelacién con la empresa es por prestacion de servicios; por tanto, el tiempo de interaccién

en la misma es corto.

Identificacién principales riesgos

1. Si el desconocimiento del personal de la Empresa Riteve en el tema de Gerencia de Proyectos
no es adecuado, se puede ver afectando el suministro de informacién confiable para evaluar
el grado de madurez de la Organizacion en materia de PMO, afectando la calidad del
proyecto.

2. Si no se cuenta con los recursos econdmicos, humanos y tecnoldgicos suficientes en el

momento requerido del proyecto, podria generar retrasos en el proyecto, sobrecostos y/o
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redefinicion del alcance, afectando la calidad requerida.
3. Sino se da la aprobacion de la reestructuracion Organizacional para que facilite la ejecucion

de la hoja de ruta en la creacion de la PMO se podria ver afectado el alcance del proyecto.

Criterios de aceptacion

La Gerencia Técnica y Administrativa sera quienes autoricen en primera instancia el recibido a
satisfaccion de los entregables propuestos en el proyecto, pero sera la Alta Direccion quien apruebe

finalmente los planes de gestion elaborados en el proyecto.

Presupuesto preliminar detallado por rubros

Recurso Cantidad Total
Gerente de PMO 1 USD 4.100
Analistas de Proyecto 2 USD 6.500
Ingeniero de proyecto 2 uUSD 7.000
Equipos 6 USD 10.000
Espacio 7 USD 15.000
Total USD 41.600

Director de proyecto: Alexander Noguera lzaba. |Firma:

Autorizacion del patrocinador: Paulo Valverde -
irma:
Tristan (Represéntate de Alta Direccion)

Fuente: Autoria propia

45.2. Disefio

Esta etapa consiste en primer lugar en un proceso de diagndstico para conocer
la situacion real de la organizacion en cuanto a la gestion de proyectos se refiere,
siguiendo luego con la definicion de la estructura I6gica organizacional de la Oficina de
Proyectos, en la definicion de las atribuciones y actividades de los roles y
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responsabilidades, en la evaluacion de habilidades y destrezas, en el desarrollo de
metodologias basicas, sistemas de control de proyectos y herramientas de gestion de
proyectos. Se establece el plan de proyecto caracteristico en relacion a la PMO, en el cual
se presentan fundamentos, limites, alcances, objetivos y funciones de la PMO, asi como las

perspectivas del personal con las caracteristicas respectivas.

45.3. Implementacion y evaluacion

La tercera etapa consiste en desarrollar el plan de implementacion de la PMO, lo
cual incluye la seleccion de personal que integrara la oficina, el inicio de actividades de
capacitacion y de soporte para los proyectos, asi como el desarrollo y comunicacion de
herramientas y mejores practicas que permitan el asentamiento adecuado para el desarrollo
de las actividades.

La implementacién de la PMO tendré un plazo de aproximadamente uno a dos afios
de duracion. Durante el periodo de inicio, 0 sea durante la formacion de la PMO, sera
necesario crear una serie de sub-sistemas como las metodologias, el sistema de control y
monitoreo, centro de formacion o lecciones aprendidas, entre otras. Que una vez plasmados
solo serd necesario darles mantenimiento y exponerlos a procesos de mejoramiento
continuo, que debieran requerir un esfuerzo menor al iniciar.

A partir del momento en que la PMO entre en funcionamiento, el trabajo consistira
mayoritariamente en capacitacion, coaching y tutorias, o sea, en soporte directo al personal
que participe de proyectos, en el mantenimiento de los sistemas existentes y en la
incorporacion de nuevas versiones debido a la evolucion y desarrollo de los sistemas,
estandares y herramientas de gestion de proyectos. En resumen, el trabajo fuerte de la PMO
acaecera durante el primer afio, los resultados mostrados incorporados a la empresa vendran
de una manera progresiva, y su consolidacion dependera de la aceptacion de sus usuarios y
de la Gestion de la empresa segun sea su nivel de interés en los procesos de proyectos.

El proceso de implementacién incluye las fases de Factores Criticos de éxito,
Ejecucion y Control, control de cambios, adquisiciones y costo de la implementacién en los

cuales se efectlan diferentes actividades relacionadas con cada uno de los niveles de
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madurez con los cuales fue evaluada la organizacion de acuerdo con el modelo propuesto
por Kerzner.

Una vez establecidos y alcanzados los valores respectivos aceptables en cada uno de
los niveles de madurez de la organizacion, se lograran fundamentos estructurados de
acuerdo con la administracion de proyectos, lo cual aplicard de manera efectiva cambios en

los diferentes procesos que se desarrollan a nivel organizacional.

453.1 Factores criticos de éxito

Como parte de proponer una estrategia de implementacién y con base en las
entrevistas y cuestionarios realizados, y luego del analisis de la informacion recopilada; los
siguientes factores son considerados como criticos para que se reduzcan los obstaculos en
la implementacion de la PMO en la empresa Riteve SyC.

» Contar con el apoyo de la Alta Gerencia.

> Los roles de Gerente o Director de la PMO y Analistas de Proyectos deben
colaborar activamente en la planeacion, toma de decisiones y resolucion de
conflictos.

> La PMO debe establecer politicas claras sobre sus medidas correctivas, sus
procesos y procedimientos, esto asegurara el éxito de su continuidad como ente
regulador de la metodologia actual y de los proyectos que administrara.

» Deben existir métricas que definan el progreso de la PMO.

» LaPMO debe estar siempre alineada a los objetivos del negocio.

Todos los niveles de la empresa, tanto como produccién y de servicio, deben
comprender la importancia de las tareas de estandarizacion, documentacion y
administracion en general de proyectos. No solo comprender, sino aportar en lo que sea

necesario y por el bien de la organizacion hasta un punto de sentirse parte de ello.
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45.3.2 Centro de Formacion

El centro de formacion es una funcion de la PMO para desarrollar un subsistema
cuyo objetivo es mantener una actualizada base de datos de conocimiento sobre temas
dirigidos a gestion de proyectos, para su consulta o para procesos de aprendizaje por el
personal involucrado de proyectos y de la PMO. Sin dejar de lado la estrategia de contribuir
con el crecimiento de una cultura en gestion de proyectos.

En un principio se debera de implementar el centro de formacion por medio de un
Software o por el portal informético interno de la empresa, buscando la manera de
almacenar documentos, manuales y registros para eventuales consultas y formaciones del
personal. En este caso para la implementacion de la PMO en la empresa Riteve se utilizara
una plantilla como la que se observa en la tabla 20.

Es importante tener presente que el objetivo principal de este centro de formacion es
informar, comunicar, capacitar y educar; y debe esencialmente contener la metodologia
unica definida, los estandares del PMI y otras fuentes, que den lugar a la metodologia; el
subsistema de lecciones aprendidas de la organizacion en cuanto a lo que son proyectos,
que estén bien catalogados y titulados para una facil identificacion, estos deben de incluir la
base de datos de costos actuales e historicos y de duracion de cada uno de los proyectos,
también debe de mantener publicaciones adquiridas en papel y por medios electrénicos, asi
como las revistas especializadas en gestion de proyectos que mantienen actualizado el
centro de formacion.

El conjunto de los documentos educativos del centro de formacion y los informes de

todos los proyectos, constituye el Sistema de Informacion de Administracion de Proyectos.

Tabla 20 Plantilla de Lecciones Aprendidas

Lecciones Aprendidas

Nombre del Proyecto

Nombre del Director
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Positivas
Descripcion de la Acciones Fase del proyecto Impacto
situacion propuestas
Negativas
Descripcion de la Acciones Fase del proyecto Impacto
situacion propuestas

Fuente: Autoria propia

45.3.3  Monitoreo y control

Por medio del monitoreo y control se verifica el estado en que estd el Proyecto,
identificando problemas y de esta manera poder tomar medidas preventivas, o correctivas,

lo cual puede conllevar la modificacidn del Plan inicial en la implementacién de la PMO.

» Auditorias

La PMO al estar integrada dentro del organigrama de la empresa, se incluira en el
proceso de auditorias internas que mantiene Riteve SyC para la mayor parte de sus
actividades y que se coordinan por medio de plan anual de auditorias.

Para desarrollar esta estrategia de la mejor manera, se propone un plan de
inspeccion que consiste en realizar auditorias de seguimiento a las diferentes etapas de
desarrollo del proyecto las cuales se realizardn mensualmente. Para la ejecucion de esta
actividad se contara con una plantilla la cual indicara actividades, parametros, requisitos

especificos, frecuencia de inspeccion y el responsable de dicha actividad.
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Actividad

Parimetros Requisitos

especificos

Cumplimiento

del requisito

Frecuencia

Responsable de la

actividad

Figura 18. Plantilla de auditoria del proyecto. Autoria Propia

Con este reporte, el equipo del proyecto tendra una base para verificar el desarrollo

de las actividades vy si estas cumplieron con lo esperado, o presentaron dificultades durante

su ejecucion, de ser asi deberad ser documentada y comunicada a todo el equipo como una

leccion aprendida durante el desarrollo del proyecto.

» Riesgos identificados

El apartado de monitoreo y control nos permitira identificar nuevos riesgos para el

Proyecto y analizar, revisar y monitorear los riesgos identificados. Es importante asegurarse

que se identifiquen todos los riesgos que pueden afectar el Proyecto y se implementen los

planes apropiados de respuesta a esos riesgos.

Tabla 21. Riesgos identificados para implementar la PMO en la organizacion

Riesgo Descripcion del Riesgo Causa del Riesgo Respuesta al
Riesgo
Falta de compromiso | No existe compromiso | Resistencia al | Gestionar una
por parte de la alta | por parte de la alta | cambio, generacion | adecuada formacion
gerencia. gerencia de la | de excusas para no | en administracion
organizacion, quienes | aplicar metodologias | de  proyectos e
son los que administran y | nuevas. Temor a una | implementar una
dirigen en determinado | reestructuracion cultura
momento los cambios a | organizacional que | organizacional de
realizar en la empresa. altere el cauce de las | adaptacion al
actividades cambio.
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Riesgo Descripcion del Riesgo Causa del Riesgo Respuesta al
Riesgo
desarrolladas de una
manera ya conocida
y estipulada.
Falta de planificacion | En la organizacion no se | No se reconocen las | Establecer rutas,

realiza la planificacion
pertinente de actividades
en relacion a la gestion
de proyectos, no se
genera una gestion por
competencias.

herramientas

disponibles para
efectuar la
planificacion

necesaria acorde con
las actividades de la
empresa. No existe
una  investigacion
critica de las pautas
a tener en cuenta
para el desarrollo de
actividades.

planes de trabajo,
registros de control.
Adquirir

herramientas  que
permitan establecer
mejores planes de
accion.

Presupuestos mal
definidos y
elaborados

No se hace un
reconocimiento ni un
planteamiento preciso del
alcance de un
determinado  proyecto.
Debido a que no se
cuenta con el personal
calificado ni con
herramientas idoneas por
lo cual se cometen
errores en el calculo de
presupuestos, aun cuando

las actividades
desarrolladas son
similares en los

diferentes proyectos. No
se reconoce la necesidad
de controlar el
presupuesto de  los
proyectos.

No se cuenta con los

elementos  basicos
que permitan el
establecimiento  de
un presupuesto
acorde a las
actividades
desarrolladas por la
empresa. El
personal a cargo no
cuenta con el
conocimiento
necesario para
establecer
presupuestos
concretos.

Invertir en equipo y
software
especializados,
capacitar al personal
relacionado con el
area de
presupuestos.
Contar con una base
para el desarrollo de
actividades
propuestas.
Mantener un plan de
contingencia
aceptable de
acuerdo con los
recursos de la
organizacion.
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Riesgo Descripcion del Riesgo Causa del Riesgo Respuesta al
Riesgo
Comunicaciones Dentro de la| No se establecen | Reconocer la
deficientes. organizacion los | pautas para una | necesidad de
procesos de | comunicacion eficaz. | establecer
comunicacion pueden | La velocidad de | comunicaciones
tornarse débiles, lentos y | transmisién y | concretas, fluidas y
no efectivos en relacion a | asimilacion de | claras. Establecer un
la calidad de respuestas | informacion de | Lenguaje comdn en
que desean obtenerse. nuevas metodologias | la organizacion.
es baja. Las | Determinar
herramientas metodologias de
empleadas para | comunicacion
comunicacion asertiva.
interna no son las
adecuadas ni
precisas.
Recurso humano | No se cuenta con el |Lentitud en el |Contar con un
escaso. personal necesario para | desarrollo de las | procedimiento &gil
desarrollar las | actividades. El | de reclutamiento de
actividades necesarias. personal que labora | personal que se
en la organizacion | ajuste a los
no cuenta con la | requerimientos
experiencia y | solicitados en las
conocimientos  en | &reas de
administracion ~ de | administracion  de
proyectos. proyectos.
Falta de una | EI  personal de la| Temor a cambios en | Establecer perfiles
definicion clara de | organizacion no tiene | sus laborales en los
roles y | claro las | responsabilidades y | cuales se detallen
responsabilidades responsabilidades en las prioridades de | roles y
asignadas, pues en | sus actividades. No | responsabilidades.
ningun documento se | se establecen los | Relacionar
encuentran  estipuladas | roles y | oportunamente las
funciones ni | responsabilidades de | responsabilidades
responsabilidades de |cada uno de los|del personal de
acuerdo con el cargo | involucrados. No se | acuerdo con el rol

asignado.

tiene claridad

desempefiado en la
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Riesgo

Descripcion del Riesgo

Causa del Riesgo

Respuesta al
Riesgo

especifica de |las
obligaciones de cada
uno de los
involucrados.

organizacion.

Deficiencia en los | Los controles | Un mal concepto de | Analizar y
controles establecidos son | procesos integrados | establecer
establecidos inconstantes, pues no se | el cual deben de | estrategias de
cuenta con un | facilitar la alineacion | mejora  en  los
procedimiento ni | de controles. | controles que se
matrices o directrices | Cultura realizan en la
para establecer | organizacional organizacion, a
comparaciones y realizar | dividida, pues cada | partir de la
las evaluaciones | area realiza controles | disposicion de
oportunas. individuales en la | matrices 0
que proyectan | indicadores para los
desviaciones a las | diferentes procesos.
demas areas. No se
realiza ningun tipo
de retroalimentacion
de lecciones
aprendidas producto
de las evaluaciones y
controles.
Recursos La organizacion no | La planeacion en | Distribuir de manera

econdmicos escasos.

cuenta con los recursos
necesarios para ejecutar
el plan de
implementacién de la
PMO o sélo cuenta con
recursos para desarrollar
ciertas etapas, lo cual
desequilibra el proceso y
altera el cronograma que
se ha estipulado.

relacion a costos de
inversién no ha sido

la mas adecuada.
Los recursos han
sido invertidos en
otras actividades
propias de la
organizacion. El
flujo de activos de la
organizacion es

limitado y no es
suficiente para suplir

justa los recursos de
la empresa de
acuerdo con las
necesidades de cada
una de las areas.
Aplicar estrategias
que generen mayor
rentabilidad en la
organizacion.




82

Riesgo Descripcion del Riesgo Causa del Riesgo Respuesta al
Riesgo
cada una de las
necesidades 0
procesos de mejora
continua de la
empresa.
Disponibilidad  del | El personal asignado para | No existe | Desarrollar
personal para ser | dar soporte no cuenta con | compromiso de los | entendimiento de la
formado y | el tiempo necesario para | colaboradores en | necesidad de
capacitado. efectuar procesos de | procesos de | capacitacion.
capacitacion  generando | capacitacion y | Determinar horarios
vacios con las | mejora continua. | flexibles para la
actividades y procesos | Las diferentes | ejecucion de éstas
que son abordados, los | actividades por | actividades.
colaboradores que no | desarrollar en
asisten pueden generar | algunas ocasiones no
alteraciones en la linea | permiten la
base de un determinado | asistencia a las
proyecto por | capacitaciones
desconocimiento y falta | establecidas.
de competencia.

Falta de experiencia. | La falta de experiencia | No se cuenta con | Iniciar  con la
produce grandes | una adecuada cultura | formacion y
alteraciones en la|en gestion de | capacitacion del
ejecucion efectiva de | proyectos. Los | personal en el area
cada una de las | procesos de | de  administracién
actividades en los | seleccidn de | de proyectos.

diferentes procesos de la

personal no cuentan

administracion de|con la madurez
proyectos. necesaria en la
adecuada
contratacion de
personal.
Falta de participacion | Los interesados en los | No existe | Motivar a todo el
activa de los | procesos de gestion de | compromiso por | personal de la
interesados. proyectos no muestran | parte de la alta | organizacion en
participacion activa por | direccion.  No se | cuanto a la
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Riesgo Descripcion del Riesgo Causa del Riesgo Respuesta al
Riesgo
lo cual deteriora el ritmo | generan procesos de | aceptacion del
horizontal de cada una de | interaccion con | proyecto, con una
las actividades | todos los | cultura que apoye la
propuestas. interesados. administracion  de
proyectos.
Rotacion del | En cuanto al personal | No se realizan | Comparar las
personal por mejores | capacitado y con alta | encuestas periddicas | nuevas ofertas y
ofertas laborales competencia se presentan | de  satisfacciébn o | bridarle nuevas

nuevas y mejores ofertas
en cuanto a condiciones

laborales, lo cual
despierta en el empleado
buscar mejores

oportunidades.

pruebas de
desempefiado.  No
existe compromiso
entre las  partes
interesadas para
llegar a un acuerdo
de beneficio.

oportunidades  de
acuerdo con las
condiciones de la
empresa en la que
haya un beneficio
para ambos

Fuente: Autoria propia

453.4

Control de cambios

Las solicitudes de cambio se realizaran cada vez que se requiera realizar un cambio

en cualquiera de las lineas base del proyecto.

En este caso se describe quien solicita el cambio, cudl es el cambio, el impacto que

tendrd, su justificacion y sobre todo, la autorizacion del Gerente de la PMO vy la firma del

Gerente General. En la siguiente tabla se detalla el formato de la solicitud de cambios.

Tabla 22. Solicitud de cambios

Solicitud de Cambio

Nombre del proyecto

Cadigo de proyecto

Fecha

Solicitante
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Solicitud de Cambio

Descripcion

Impacto directo

Justificacion

Alternativas

Consecuencias del rechazo

Plazo de resolucion

Comentarios

Firma de Gerente de PMO Firma de Gerente General

Fuente: Autoria propia

4535  Costo de la implementacion

La evaluacion relacionada con estimar el costo del proyecto, no forma parte del plan
del presente proyecto; pero a continuacion se presenta un estimado inicial, el cual debe
considerarse ser reevaluado y modificado dentro de las actividades iniciales de
organizacion de la PMO.

Cada una de las asignaciones referentes a inversion que se presentan para iniciar la
implementacion de la PMO, se dan teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion
y un provisto de acuerdo con los recursos y asignaciones salariales que se dan en la
actualidad de acuerdo con las tareas realizadas.

En la siguiente tabla 23 se presentan los principales estimados en relacion al

presupuesto para implementacion de la PMO.
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Tabla 23 Presupuesto inicial

Recurso Especificacion Unidad Costo
Humano Gerente PMO 1 $4.100
Analista de proyecto 2 $6.500
Ingeniero de proyecto 2 $7.000
Hardware Computador portétil 5 $5.000
Impresora laser a color 1 $700
Software Licencia Project 2018 5 $2.500
Papeleria Resma de papel, lapiceros, na $2.500
post notes, archivadores,
demas utensilios que sean
necesarios
Acondicionamiento de  Pequefia remodelacion na $5.000
espacio fisico (division de oficina)
Sillas 7 $400
Mesas 6 $700
Imprevistos na $7.000
Total $41.400

Fuente: Autoria propia

Se debe tener en cuenta que el presupuesto presentado se define para el momento de
inicio, el cual debe ser modificado y actualizado de acuerdo con las necesidades y recursos

de la organizacion.

45.3.6  Adquisiciones

En cuanto a las adquisiciones el Gerente de la PMO es el responsable de la

supervision y administracion de todas las actividades de adquisicién que sean requeridas
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durante el ciclo de vida de la propuesta de implementacion de la PMO. El gerente junto a su
equipo de trabajo identificara todas las compras y contrataciones necesarias, luego el
departamento de comparas revisara los articulos solicitados y determinara su viabilidad
para luego dar inicio a la seleccion de proveedores, las compras y el proceso de
contratacion.

Después de identificar las compras y contrataciones necesarias para el proyecto, se
crea una lista de articulos de compras con su respectiva justificacion y cronograma, la cual
sera revisada por el departamento de compras para su posterior aprobacion y ejecuciéon. A

continuacidn, se presenta un formato de lista de articulos de compra para el proyecto.

Tabla 24. Plantilla de compra

Articulo o Servicio Justificacion Fecha de entrega
Articulo A Justificacion/necesidad de la compra | Dia/Mes/Afo
Acrticulo B Justificacion/necesidad de la compra Dia/Mes/Afio
Acrticulo C Justificacion/necesidad de la compra Dia/Mes/Afio

Fuente: Autoria propia

45.4. Cierre

El informe final forma parte importante de la fase de cierre, pues en este se
contempla y se presentan los resultados de la implementacion de la PMO en la
organizacion, lo cual permitird tomar decisiones dentro de la organizacion para tomar
conciencia de los cambios continuos y del apoyo estructural que es la PMO para el
desarrollo de cada uno de los procesos relacionados con la administracion de proyectos.
Dentro de esta fase se considera valido y de fuerte pretension lo referente a la mejora

continua.
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45.4.1 Mejora continua

Con la PMO implementada y dando los primeros frutos, el siguiente paso es mostrar
resultados, realizando el andlisis correspondiente para asi identificar y corregir las areas
donde se encuentren posibilidades de mejora, automatizacion e inclusion de nuevas labores,
para esto también se apoyaran en el analisis de madurez realizado anteriormente.

El proceso de mejora continua se realizar4& por medio un analisis post-
implementacién en los proyectos, tanto esos resultados como las lecciones aprendidas seran
almacenadas debidamente en el repositorio de documentacion de la organizacion.

Principalmente, se desarrollarian las siguientes actividades:

» Controlar los procesos y métricas establecidas anteriormente para asegurar el
cumplimiento de las mismas.

» Llevar a cabo las medidas necesarias para asegurar la aceptacion de la PMO.

A\

Desarrollar el plan de comunicaciones.

» Definir las herramientas necesarias para la documentacion de los proyectos y
de las lecciones aprendidas.

» Establecer capacitaciones necesarias y ajustes a los procesos de AP segun los

resultados de las lecciones aprendidas,

En la siguiente tabla 25 se muestran los responsables, los entregables y el tiempo

para cada una de las actividades.

Tabla 25 Actividades y responsables de la mejora continda

Actividad Responsable Tiempo Entregable
en dias
Controlar los procesos y Gerente de PMO NA Documentacion y
métricas establecidas registros de los
anteriormente para asegurar el analisis y
cumplimiento de las mismas. controles

realizados.
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Actividad Responsable Tiempo Entregable
en dias
Llevar a cabo las medidas Gerente de PMO 30 Estudios dirigidos
necesarias para asegurar la a las necesidades

aceptacion de la PMO.

sobre la correcta
aceptacion de la

PMO.

Desarrollar el  plan  de

comunicaciones.

Analista de proyecto 15

del
plan de

Documentos

comunicaciones.

Definir las herramientas

necesarias para la
documentacién de los proyectos

y de las lecciones aprendidas.

Analista de 5
proyecto, Ingeniero

de proyecto

Lista de
herramientas
necesarias con su
debida
justificacion.

Establecer capacitaciones

necesarias y ajustes a los

procesos de AP segun los

resultados de las lecciones

aprendidas.

Analista de 5
proyecto, Ingeniero

de proyecto

Plan de formacién
del personal con
su debida

justificacion.

Fuente: Autoria propia
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5 Conclusiones
1. Con la aplicacion del Modelo de Harold Kerzner en Riteve SyC se concluye que los
débiles resultados que se obtuvieron, fueron producto del desconocimiento de la
mayoria de los participantes, esto debido a la poca formacion y competencia en el
campo de la administracion de proyectos; por ende, el nerviosismo que presentaban
en el momento de las entrevistas Se evidencia que los conceptos de administracion
de proyectos no han calado en la poblacién interna de la compafiia. Los resultados
obtenidos en los cuestionarios aplicados y a las caracteristicas descritas para cada
uno de los niveles que establece el modelo de madurez de Harold Kerzner muestran
que la empresa Riteve SyC se encuentra ubicada en el Nivel 1, es decir manejo de

un lenguaje comdn, pero tiene algunas caracteristicas de nivel superior.

2. El modelo de PMO que sea adecua mejor a las necesidades actuales de la empresa
Riteve SyC es el de Torre de Control, ya que se requiere la conceptualizacion de
una metodologia Unica que establezca un lenguaje comun en toda la organizacion
para la realizacion de proyectos, incluyendo el desarrollo de estandares que
permitan normalizar la documentacion asociada a los planes de ejecucion de
proyectos, abarcando las areas de conocimiento descritas en el PMBOK®; asi
mismo es necesario definir la gestion de lecciones aprendidas, seleccién y
utilizacion de herramientas de apoyo a la administracion de proyectos, asi como el

monitoreo y mejora constante de los procesos.

3. El trabajo de la PMO en la empresa Riteve por sus maltiples funciones brindara
herramientas metodoldgicas para que los involucrados de los proyectos puedan
gestionar los recursos, personas, costos y tiempo de forma Optima. La PMO
fomentara en la empresa la formalidad en la informacion de los proyectos a través
de documentos, procedimientos y plantillas bien estructurados, que se proponen

como parte de la metodologia de direccion de proyectos.
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4. Los cambios organizacionales al interior de la empresa, apuntan a ir fortaleciendo el
tema de gerencia de proyectos, tanto desde lo operacional, servicios y estratégico, lo
cual se evidencia en el organigrama de la empresa, ubicando la PMO bajo la misma
linea de las demés Gerencias, permitiéndole mantener un gran dinamismo con todos

los involucrados en la administracién de proyectos.

5. La implementacion de la PMO en la empresa Riteve, ayudara a hacer mas sélida la
calidad en la gestion de proyectos de la empresa, incrementando su eficiencia y
disminuyendo las desviaciones de tiempo y costos. Adicionalmente, serd un ente
dedicado a monitorear y controlar el comportamiento de los proyectos,
minimizando asi riesgos de fracaso; también lograra estandarizar procesos Yy
métricas para todos los proyectos, centralizar las herramientas tecnoldgicas que
soporten la gestion de los mismos; y coordinar con todos los involucrados del
proyecto para la buena practica de administracion de proyectos dentro de la

empresa.
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6 Recomendaciones

1.

Para la alta direccion de la empresa Riteve y en la implementacion de la PMO, es
muy probable que se presente personal con cierto grado de resistencia al cambio, y
pudiera necesitarse ciertas intervenciones de personal especializado (consultores
externos) en busca de un adecuado proceso y asimilacion de cambio. Por estas
razones es de suma importancia que la PMO se sienta apoyada por la alta gerencia
de la Empresa, y que en todo momento le brinden los recursos necesarios para la

correcta implementacion.

La alta direccion debe de dotar con herramientas tecnologicas que le permitan a la
PMO mantener un adecuado manejo de los riesgos en los proyectos, de manera que

se puedan predecir los posibles impactos en términos del costo y el tiempo.

Para el personal involucrado en los proyectos de Riteve SyC tiene que ser
importante la capacitacion y sensibilizacion en la metodologia y en los conceptos de
administracion de proyectos, estos se deberan de capacitar en cada una de las areas
de conocimiento y en el uso de herramientas de software para la administracion de

los proyectos que adopte la empresa.

Para el departamento de Tl y el area de comunicacion es importante registrar las
lecciones aprendidas de los diferentes proyectos, de acuerdo con los procesos
desarrollados como lo son el Centro de Formacion, se torna importante la debida
comunicacion de los proyectos para el equipo involucrado en el desarrollo del
mismo, la cual debe hacerse de acuerdo con las necesidades y tiempos de los

participantes.

La Alta Direccién debe de mantener una adecuada difusion de reportes y boletines
informativos sobre las actividades de la Oficina, eventos de administracion de

proyectos y sobre eventos relacionados con la organizacion de Proyectos de la
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Empresa. Asi mismo, mantener el portal informéatico actualizado para que sirva
como centro de difusion de conocimiento (la metodologia de gestion de proyectos,
articulos, enlaces relacionados con administracion de proyectos, promociéon de
eventos de gerencia de proyectos) y noticias sobre la organizacién de Proyectos y

sus involucrados.
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8 Anexos
Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto
Propuesta de una Oficina de Administracion de Proyectos
Junio 20 del 2019 (PMO) en la empresa Riteve.
Areas de conocimiento /| Area de aplicacion (Sector / Actividad):
procesos:
Procesos: Sector: Servicio Automovilistico
Iniciacién, planificacion
Areas de conocimiento: Actividad: Servicio de inspeccion Técnica Automotriz y

Integracion, alcance, tiempo, | asesorias para entidades del Gobierno y Valoracién de
costo, calidad, recurso humano, | vehiculos Leasing.

comunicaciones, riesgo,

adquisiciones, interesados.

Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
Junio 20 del 2019 Enero 16 del 2020

Objetivos del proyecto (general y especificos) (Consultar documento sobre como redactar
objetivos).

Obijetivo general

Elaborar una propuesta para la creacion de una Oficina de Gerencia de Proyecto (PMO) en la
Empresa Riteve, para los proyectos en que incursiona y que le permita implementar mejores
précticas de administracion de proyectos.

Objetivos especificos

1. Efectuar una evaluacion de las précticas en gestién de proyectos que se desarrollan en la
Empresa para determinar el nivel de madurez actual.

2. Determinar, segin los modelos de PMO, cudl es el mas conveniente para la Empresa Riteve,
para su aplicacion dentro de la Organizacion en la coordinacion y desarrollo de proyectos.

3. Especificar las caracteristicas y funciones de la PMO en la organizacidn para estructurar de
manera idonea cada uno de los procesos desarrollados en la gestion de proyectos.

4. Ubicar estratégicamente la PMO en la estructura organizacional para lograr optimizacién en
el desarrollo de procesos y procedimientos relacionados con proyectos.

5. Proponer la estrategia de implementacion de la PMO, con el fin de estandarizar la
metodologia en el desarrollo de los proyectos que mantiene la empresa para que estos sean
ejecutados y completados exitosamente.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

La Empresa Riteve participa activamente en la presentacién de diferentes propuestas ante
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diferentes instituciones del gobiernos en materia de capacitaciones y asesoramiento en lo
referente a la seguridad vial del pais, servicios de inspeccién técnica vehicular, presentando en
los dltimos afios un especial crecimiento en la expansion del servicios a otros paises de la
region, las cuales si son aprobadas y adjudicadas, requeriran el establecimiento de una
estructura que garantice la adecuada ejecucion de los proyectos, en estos momentos por una
falta de métodos y metodologias, el personal involucrado al proceso de administracién o
coordinacion de estos proyectos, se ejecutan de manera diferente y segun el criterio de cada uno
en las labores encomendadas para el logro de los objetivos de los proyectos.

El no contar con directrices de direccion de proyectos claras, la falta de un area responsable de
gerenciar los diferentes proyectos tanto internos como externos que se ejecutan en la Empresa,
genera diversas dificultades y complicaciones en términos del costo, tiempo, alcance y calidad
del servicio brindado, ineficiencias, sobrecostos e incluso desmotivacion al interior de los
equipos de trabajo relacionados a los diversos proyectos de la Empresa.

Estas situaciones como las descritas anteriormente, se pueden minimizar y algunas eliminar si
se cuenta con una Oficina de Gerencia de Proyectos que establezca los lineamientos que en
materia de gestion de los proyectos se deben de seguir para garantizar el cumplimiento del
alcance en el tiempo, con el costo y la calidad establecida en los diversos proyectos que se
ejecuten a fin de cumplir satisfactoriamente los requerimientos de los diferentes patrocinadores.
Es importante identificar el grado de madurez de la empresa Riteve en la parte de Gerencia de
Proyectos, identificar la etapa dentro de la cual se ubica la organizacion dentro de los modelos
actuales, establecer la hoja de ruta a seguir en la Empresa Riteve para la implementacion de una
PMO.

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

El producto final es un documento el cual se encuentra la propuesta para la creaciéon e
implementacién de la PMO en la Empresa y el cual incluye:

1. Anélisis de madurez de la organizacion.

2. Caracteristicas y funciones de la PMO dentro de la empresa.

3. Ubicacion de la PMO en la estructura organizativa y nivel de autoridad.

4. Plan de implementacion de la PMO

5. Definir las herramientas a utilizar en el desarrollo de los diferentes proyectos.

Supuestos

e La gerencia brinda apoyo incondicional para el disefio de la propuesta de este proyecto.

e Cada una de las areas involucradas para el plan de la propuesta de una PMO facilitan la
informacidn necesaria para el buen desarrollo del plan de proyecto.

e La gerencia aprueba los recursos financieros que se consideran necesarios para el
desarrollo de la propuesta.

e Se cuenta con la suficiencia y eficiencia del recurso humano y técnico para el disefio del
plan del proyecto.

e EIl enfoque dado a cada uno de los conocimientos adquiridos es el correcto para la
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estipulacion de la propuesta correcta.

Restricciones

El tiempo para el desarrollo de la propuesta completa y estructurada se limita a cuatro
meses calendario aproximadamente.

La experiencia para el desarrollo de este tema es poca, por lo tanto, es necesaria la
asesoria de expertos, lo cual involucra mayor tiempo y habilidades en la comunicacion.
La relacion con la empresa es por prestacion de servicios, por tanto el tiempo de
interaccion en la misma es corto.

Identificacion riesgos

Si el desconocimiento del personal de la Empresa Riteve en el tema de Gerencia de
Proyectos no es adecuado, se puede ver afectando el suministro de informacion
confiable para evaluar el grado de madurez de la Organizacién en materia de PMO,
afectando la calidad del proyecto.

Si no se cuenta con los recursos econdémicos, humanos y tecnologicos suficientes en el
momento requerido del proyecto, podria generar retrasos en el proyecto, sobrecostos y/o
redefinicion del alcance, afectando la calidad requerida.

Si no se da la aprobacién de la reestructuracion Organizacional para que facilite la
ejecucion de la hoja de ruta en la creacion de la PMO se podria ver afectado el alcance
del proyecto.

Presupuesto
Recurso Horas Costo por hora Total
Estudiante 200 Horas Hombre | USD 6 USD 1.200
Impresiones y USD 100
grabacion de
documento
Internet 100 Horas USD 1 USD 100
Total USD 1.400
Principales hitos y fechas
Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Avance 1: Acta de Proyeco, | 20 Junio 2019 26 Junio 2019
EDT, Bibliografia
Avance 2: Introduccion y | 27 Junio 2019 03 Julio 2019
Cronograma
Avance 3: Marco Teorico 04 Julio 2019 10 Julio 2019
Avance 4: Marco | 11 Julio 2019 17 Julio 2019
Metodoldgico
Avance 5: Resumen Ejecutivo | 18 Julio 2019 24 Julio 2019
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y Acta Proyecto firmada

Tutoria de desarrollo con tutor | 05 Agosto 2019 04 Noviembre 2019
Revision por parte de lectores | 12 Noviembre 2019 11 de Diciembre 2019
Tutoria  de  Ajuste  — | 12 Diciembre 2019 09 Enero 2020
correcciones

Evaluacion: defensa de PFG | 10 Enero 2020 16 Enero 2020

ante tribunal examinador

Informacion historica relevante

Entre los afios 2010 y 2019, la Empresa Riteve ejecuto diferentes proyectos por mas de
US$2.000.000, provenientes de patrocinadores de los sectores publicos y privados, nacionales e
internacionales, lo que muestra la importancia que representan estos recursos dentro de los
resultados financieros de la Empresa, pero lo mas importante es la complejidad de los proyectos
que se pueden ejecutar, que se estan ejecutando o que fueron ejecutados.

El proyecto de valoracion de vehiculos que se encuentran en Leasing a través de diferentes
bancos privados, la cual pretende atender una flota aproximada de 7000 vehiculos que se
lograran valorar en la instalacion de la empresa, y donde los ingresos provenientes a estos
innovadores proyectos representan entre el 30% y 50% de los nuevos ingresos de la compafiia.
La empresa Riteve ha desarrollado diferentes modelos de inspeccién y verificacion de vehiculos
nuevos y usados, permitiéndole generar nuevos planes de negocio dentro y fuera del pais. La
empresa busca como innovar en la implementacion de un producto que se llama la verificacion
completaria en la que se verificarian vehiculos usados en la que incluirian fotografias, resultado
de la verificacion directamente al correo personal del cliente y un servicio de primera calidad
para disposicién de todo duefio de vehiculo.

Identificacidon de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

e Alta Direccion de la empresa Riteve
Directores de la Organizacion
Gerente de Recursos Humanos
Departamento de auditorias
Departamento Financiero
Gerencia Técnica
Lideres de capacitacion
Coordinadores de Proyectos
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Gerencia Operativa

Subgerencia Tl

Consultores y analistas de la Organizacion
Personal contratado para laborar en los proyectos
Patrocinadores de los Proyectos

Beneficiarios de los Proyectos

Involucrados Indirectos:

Empleados de la empresa

Proveedores de materiales, insumos y equipos
Habitantes

Entidades Gubernamentales

Junta Directiva de la Organizacién

Director de proyecto: Firma:
Marlon Gutiérrez Sequeira /u’ S Saa—

Autorizacion de: Firma:

Alvaro Mata
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG
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19
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EDT

1.21
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1.23
124
1.25
126
1.3
1.4
1.5
1.51
1511
1.51.11
152
1521
1522

EDT
52
1.521
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n.52.2.1
15222
15223
15224
15225
1.52.26
15227
n.5228
n.52.29
1522
1.52.2..
1522
1522

Nombre

ElCronograma PFG V01
El Seminario Graduacion
Inicio 8G
EEntregables
Chartery EDT
Introduccién y Cronograma
Marco Tedrico
Marco Metodolégico
Resumen Ejecutivo
Documento Entregade
Aprobacion SG
Seminario de Graduacion
BTutoria de Desarrollo
ElTutor
E Asignacién
Comunicacion
ElDesarrollo del PFG
Ajustes al Trabajo del PFG

ElAvances

Nombre
ElDesarrollo del PFG

Ajustes al Trabajo del PFG

BlAvances
Semana 1 Avance 1
Semana 2 Avance 2
Semana 3 Avance 3
Semana 4 Avance 4
Semana 5 Avance 5
Semana 6 Avance 6
Semana 7 Avance 7
Semana § Avance 8
Semana 9 Avance 9
Semana 10 Avance 10
Semana 11 Avance 11
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ElLectores
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05/08/2019
13/08/2019
13/08/2019
20/08/2019
27/08/2019
03/09/2019
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01/10/2019
08/10/2019
15/10/2019
22/10/2019
29/10/2019
04/11/2019
05/11/2019

F

E

16/01/2020
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20/06/2019
31/o7/2019
26/06/2019
03/07/2019
10/07/2019
17/07/2019
24/07/2019

31/07/2019 §

07/08/2019
07/08/2019
04/11/2019
12/08/2019
12/08/2019
12/08/2019
04/1172019
09/08/2019
04/11/2019

Fin

04/77/2019
09/08/2019
04/11/2019
19/08/2019
26/08/2019
02/09/2019
09/09/2019
16/09/2019
23/09/2019

30/09/2019 |
071072000 |

14/10/2019
21/10/2019
28/10/2019
04/11/2019
04/11/2019
11/12/2019

Tri 1,2019 Tri2,2019
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U4/TI72

04/1%;

103

Tri 1, 2020 Tri 2,2020

| | Ago | Sep | Oct | Nov| Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May| Jun

Tri 1, 2020 Tri 2, 2020

Ene | Feb | Mar | Abr | May| Jun
g

2019




104

I A ouracion  |nicio Fin Tri1,2019 Tri 2,2019 Tri 3,2019 Tri 4,2019 : Tri 1, 2020 Tri 2, 2020
Ene | Feb ‘ Mar | Abr ‘Mayl Jun| Jul |Ago‘ Sep| Oct ‘ Novl Dic | Ene | Feb | Mar | Abr ‘ Mayl Jun
34 161 HE Solicitud de Asignacion Sdias? 05/11/2019 11/11/2019
35 1611 Asignacion 2dias? 05/11/2019 06/11/2019
36 [1.61.2 Comunicacion de Asignacion 2dias? 07/11/2019 08/11/2019
37 1613 Envié PFG a Lectores 1dia? 11/11/2019 11/11/2019
T] 6.2 ElTrabajo de Lectores 22dias? 12/11/2019 11/12/2019
39 1621 ElLector 1 11dias? 12/11/2019 26/11/2019
40 16217 Revision PFG 10dias? 12/11/2019 25/11/2019
41 16212 Envid de Informe 1dia? 26/11/2019 26/11/2019
42 [1.622 BlLector 2 11dias? 27/11/2019 11/12/2019 |
43 [1.6.2.27 Revision del PFG 10dias? 27/11/2019 10/12/2019
44 16222 Envid de Informe 1dia? 11/12/2019 11/12/2019
45 1.7 BElTutorias de Ajuste 21dias? 12/12/2019 09/01/2020
46 171 Informe de Revision 10dias? 12/12/2019 25/12/2019
47T 1.7.2 PFG Corregido enviado 1dia? 26/12/2019 |26/12/2019
4 173 Segunda Revision de Lectores 10dias? 27/12/2019 09/01/2020
49 1.8 ElEvaluacién Sdias? 10/01/2020 [16/01/2020
50 [1.81 Aprobacion de Lectores 2dias? 10/01/2020 [13/01/2020
51 [1.82 Calificacion 3dias? 14/01/2020 [16/01/2020
52 183 Aprobacion Final del PFG 0dia? 16/01/2020 [16/01/2020 16/01/2020

jadget.googlecom..
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Anexo 4: Cuestionario del modelo de Madurez de Harold Kerzner
NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

La prueba se puede realizar de forma individual o tomando el puntaje promedio de un
grupo de individuos. A continuacion, hay 80 preguntas sobre PMBOK Yy los principios
basicos de la gestion de proyectos. Hay cinco respuestas para cada pregunta. Aunque
algunas de las respuestas pueden parecer bastante similares, debe seleccionar una y solo
una respuesta.

1. Una definicién integral de la gestion del alcance seria:

A. Gestionar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases y procesos
del ciclo de vida

B. Aprobacion de la linea de base del alcance

C. Aprobacion del acta de constitucion del proyecto detallada

D. Control de configuracion

E. Aprobar la planificacion detallada que incluye presupuestos, asignacion de recursos,
graficos de responsabilidad y patrocinio de la gerencia

2. Los tipos mas comunes de cronogramas son diagramas de Gantt, cuadros de hitos, linea
de equilibrio, y

A. Redes

B. Eventos escalonados por tiempo

C. Actividades integradas del calendario

D.SoloAyC

E. By C solamente

03. El actor principal en las comunicaciones del proyecto es:
A. Patrocinador

B. Gerente de proyecto

C. Gerente funcional

D. Equipo funcional

E. Todas las anteriores

04. El medio més efectivo para determinar el costo de un proyecto es ponerle precio a:
A. Estructura de desglose del trabajo (WBS)

B. Grafico de responsabilidad lineal

C. Acta de constitucion del proyecto

D. Enunciado del alcance

E. Plan de Gestion

05. ¢ Los sindicatos de empleados probablemente satisfarian las necesidades en qué nivel en
la jerarquia de Maslow?
A. Perteneciente



106

B. Autorrealizacion
C. Estima

D. Seguridad

E. Empoderamiento

06. Un documento escrito o pictérico que describe, define o especifica los servicios o
articulos que se debe buscar son:

A. Un documento de especificacion

B. Un diagrama de Gantt

C. Un anteproyecto

D. Un andlisis de riesgo

E. Ninguna de las anteriores

07. Los eventos o resultados futuros que son favorables se Ilaman:
A. Riesgos

B. Oportunidades

C. Sorpresas

D. Contingencias

E. Ninguna de las anteriores

08. Los costos de no conformidad incluyen:
A. Costos de prevencion

B. Costos de falla interna

C. Costos de falla externa

D. By C solamente

E.AByC

09. Tal vez el mayor problema que enfrenta el gerente de proyecto durante las actividades
de integracion dentro de una estructura matricial es:

A. Hacer frente a los empleados que informan a jefes maltiples

B. Demasiada participacion de patrocinio

C. Conocimiento funcional poco claro de los requisitos técnicos

D. Aumento de los costos del proyecto

E. Todas las anteriores

10. Se ha establecido una varianza de una envoltura, la cual va desde +-30 % en

| + D a +- 5 % durante la fabricacion. La razon del cambio en el "espesor" de la envoltura
es porque:

A. Lareserva de gestién se ha agotado

B. La precision de las estimaciones en la fabricacion es peor que la precision de las
estimacionesen | + D

C. Se necesitan controles mas estrictos a medida que el proyecto comienza a relajarse

D. Los deseos personales del patrocinador del proyecto son un problema

E. Ninguna de las anteriores
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11. Una red de comunicacion informal en un proyecto y dentro de una organizacion es
Ilamado:

A. Un flujo ascendente libre

B. Un flujo horizontal libre

C. Un flujo de comunicacion sin restricciones

D. Unavid

E. Una red abierta

12. ¢Cual de los siguientes métodos es / son mas adecuados para identificar a los “pocos
vitales"?

A. Anélisis de Pareto

B. Andlisis de causa y efecto

C. Analisis de tendencia

D. Graficos de control del proceso

E. Todas las anteriores

13. El "orden de precedencia” es:

A. El documento que especifica el orden (prioridad) en que se usaran los documentos del
proyecto cuando sea necesario resolver las incoherencias entre documentos de proyecto

B. El orden en que las tareas del proyecto deben completarse

C. Larelacion que tienen las tareas del proyecto entre si

D. La lista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un producto
entregable

E. Ninguna de las anteriores

14. Los eventos de riesgo futuros o los resultados que son desfavorables se Ilaman:
A. Riesgos

B. Oportunidades

C. Sorpresas

D. Contingencias

E. Ninguna de las anteriores

15. En las pequefias empresas, los gerentes de proyecto y los gerentes de linea son:
A. Nunca la misma persona

B. Siempre la misma persona

C. A veces la misma persona

D. Siempre en desacuerdo uno con el otro

E. Forzado a actuar como sus propios patrocinadores

16. Los ciclos de vida del proyecto son muy utiles para y

A. Gestidn de configuracion; terminacién

B. Establecimiento de objetivos; recopilacion de informacién

C. Estandarizacion; controlar

D. Gestion de la configuracion; actualizaciones semanales de estado
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E. Aprobacion; terminacion

17. Aliviar los requisitos de recursos de un periodo a otro se llama:
A. Asignacion de recursos

B. Particion de recursos

C. Nivelacion de recursos

D. Cuantificacion de recursos

E. Ninguna de las anteriores

18. La diferencia entre el BCWS (costo presupuestado para el trabajo programado) vy el
BCWP (Costo Presupuestado por Trabajo Realizado) se conoce como:

A. La variacion del cronograma

B. La variacion del costo

C. La estimacion de finalizacion

D. El costo real del trabajo realizado

E. Ninguna de las anteriores

19. Los gerentes de proyectos de | + D en las empresas de alta tecnologia a menudo
motivan el uso poder.

A. Experto

B. Recompensa

C. Referente

D. Identificacion

E. Ninguna de las anteriores

20. Un patron de comunicacién recurrente dentro de la organizacion o empresa del proyecto
se llama:

A. Una matriz de forma libre

B. Una matriz estructurada

C. Unared

D. Un canal rigido

E. Ninguna de las anteriores

21. Un arbol de actividades familiar orientado a tareas u orientado a productos es:
A. Un plan detallado

B. Una gréfica de responsabilidad lineal

C. Una estructura de desglose de trabajo (WBS)

D. Un sistema de codificacion de cuenta de costo

E. Una descripcion del paquete de trabajo

22. La calidad se puede definir como:

A. Conformidad con los requisitos

B. Aptitud para el uso

C. Mejora continua de productos y servicios
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D. Apelacion al cliente
E. Todo lo anterior excepto D

23. ¢En cual de las siguientes circunstancias es mas probable que compre bienes o servicios
en lugar de producirlos en la empresa?

A. Su empresa tiene exceso de capacidad y su empresa puede producir bienes o servicios

B. Su empresa no tiene exceso de capacidad y no puede producir bienes o servicios

C. Hay muchos proveedores confiables para los productos o servicios que esta intentando
para comprar, pero los proveedores no pueden alcanzar su nivel de calidad

D.AyB

E.AyC

24. La principal desventaja de un grafico de barras es:

A. Falta de tiempo

B. No se puede relacionar con las fechas del calendario

C. No muestra interrelaciones de actividad

D. No se puede relacionar con la planificacién de recursos humanos
E. No puede relacionarse con las estimaciones de costos

25. El riesgo del proyecto se define generalmente como una funcion que consiste en
reducir:

A. Incertidumbre

B. Dafio

C. Tiempo

D. Costo

E.AyB

26. Tipicamente, ¢durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto ocurren la mayoria de
los gastos del proyecto?

A. Fase conceptual

B. Fase de desarrollo o disefio

C. Fase de ejecucion

D. Fase de terminacién

E. Ninguna de las anteriores

27. Pasar del Nivel 3 al Nivel 4 en la estructura de desglose del trabajo (WBS por sus siglas
en inglés) dara como resultado

A. Menos precision en la estimacion

B. Mejor control del proyecto

C. Costos de reporte de estado mas bajos

D. Una mayor probabilidad de que algo va a caer a través de las grietas

E. Ninguna de las anteriores
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28. El manejo de conflictos requiere la resolucion de problemas. ¢Cual de los siguientes a
menudo se conoce como una técnica de resolucion de problemas y se usa ampliamente en
la resolucion de conflictos?

A. Confrontacion

B. Compromiso

C. Suavizar

D. Forzar

E. Retiro

29. La estimacion del efecto del cambio de una variable de proyecto sobre el proyecto
general se conoce como:

A. El cociente de aversion al riesgo del gerente del proyecto

B. El riesgo total del proyecto

C. El valor esperado del proyecto

D. Anélisis de sensibilidad

E. Ninguna de las anteriores

30. Los juegos de poder, la retencion de informacion y las agendas ocultas son ejemplos de:
A. Comentarios

B. Barreras de comunicacion

C. Comunicacion indirecta

D. Mensajes mezclados

E. Todas las anteriores

31. La terminologia basica para los diagramas de redes incluye:

A. Actividades, eventos, mano de obra, niveles de habilidad y holgura

B. Actividades, documentacion, eventos, mano de obra y niveles de habilidad

C. Holgura, actividades, eventos y estimaciones de tiempo

D. Estimaciones de tiempo, holgura, participacion de patrocinador y actividades

E. Estimaciones de tiempo, tiempo de holgura, redaccion de informes, fases del ciclo de
vida y tiempo de colapso.

32. Los "puntos de control” en la estructura de desglose del trabajo (WBS) utilizados para
las asignaciones aisladas a los centros de trabajo se conocen como:

A. Paquetes de trabajo

B. Subtareas

C. Tareas

D. Codigo de cuentas

E. Puntos de integracion

33. Un elemento de proyecto que se encuentra entre dos eventos se llama:
A. Una actividad

B. Un nodo de ruta critica

C. Un hito de holgura
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D. Una ranura de tiempo
E. Un punto de finalizacion del calendario

34. La decision de hacer o comprar se toma en que etapa del ciclo de contratacion?
A. Un requerimiento

B. Requisicion

C. Solicitud

D. Premio

E. Contractual

35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen:

A. Escuchar, hablar y lenguaje de sefias

B. Comunicador, codificacion, mensaje, medio, descodificacion, receptor vy
retroalimentacion

C. Claridad de expresion y buenos habitos de escucha

D. Leer, escribir y escuchar

E. Todas las anteriores

36. ¢ Cudl de los siguientes no es parte de la vision de calidad generalmente aceptada hoy en
dia?

A. Los defectos deben resaltarse y traerse a la superficie

B. Podemos inspeccionar en calidad

C. Una calidad mejorada ahorra dinero y aumenta los negocios

D. La gente quiere producir productos de calidad

E. La calidad esta centrada en el cliente

37. Los tres tipos mas comunes de estimaciones del costo del proyecto son:
A. Orden de magnitud, paramétrico y presupuesto

B. Paramétrico, definitivo y de arriba hacia abajo

C. Orden de magnitud, definitivo y de abajo hacia arriba

D. Orden de magnitud, presupuesto y definitivo

E. Analogia, paramétrica y de arriba hacia abajo

38. Los buenos objetivos del proyecto deben ser:

A. General méas que especifico

B. Establecido sin considerar las limitaciones de recursos
C. Realista y alcanzable

D. Muy complejo

E. Mensurable, intangible y verificable

39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas de riesgo potencial
Se conoce como:

A. ldentificacion del riesgo

B. Respuesta al riesgo
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C. Lecciones aprendidas o control
D. Cuantificacién del riesgo
E. Ninguna de las anteriores

40. ¢En qué tipo de contrato es mas probable que el contratista controle costos?
A. Costo més porcentaje del costo

B. Precio fijo en la empresa

C. Tiempo y materiales

D. Precio fijo en la empresa con ajuste de precio economico

E. Objetivo de la empresa de incentivos de precio fijo

41. Un proyecto se puede definir mejor como:

A. Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para lograr multiples objetivos

B. Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiadas para lograr un objetivo
sin un punto final bien establecido

C. Actividades de ciclo de vida que deben lograrse en menos de un afio y consume recursos
humanos y no humanos

D. Cualquier empresa con un marco de tiempo definible y objetivos bien definidos que
consume recursos humanos y no humanos con ciertas restricciones

E. Todas las anteriores

42. La toma de decisiones de gestion del riesgo se divide en tres grandes categorias:
A. Certeza, riesgo e incertidumbre

B. Probabilidad, riesgo e incertidumbre

C. Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre

D. Peligro, evento de riesgo e incertidumbre

E.AyD

43. Si hay una carrera de puntos de datos consecutivos (minimo) en cualquier lado
de la media en un gréfico de control, se dice que el proceso esté fuera de control.
A. 3

mo o w
= oo

1

44. La estructura de desglose del trabajo (WBS), los paquetes de trabajo y los sistema de
contabilidad estan vinculados a traves de:

A. El cddigo de cuentas

B. Las tasas de gastos generales

C. El sistema de presupuesto

D. El proceso de presupuesto de capital

E. Todas las anteriores
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45. Un programa se puede describir mejor como:

A. Una agrupacion de actividades relacionadas que duran dos afios 0 méas

B. La primera subdivision importante de un proyecto

C. Una agrupacion de proyectos, de naturaleza similar, que respaldan un producto o
producto linea

D. Una linea de productos

E. Otro nombre para un proyecto

46. ¢ Cudl de los siguientes tipos de poder proviene de la jerarquia organizacional?
A. Coercitivo, legitimo, referente

B. Recompensa, coercitivo, experto

C. Referente, experto, legitimo

D. Legitima, coercitiva, recompensa

E. Experto, coercitivo, referente

47. La definiciébn méas comun de éxito del proyecto es:

A. Dentro del tiempo

B. Dentro de tiempo y costo

C. Dentro de los requisitos de tiempo, costo y desempefio técnico

D. Dentro del tiempo, costo, desempefio y aceptacién por parte del cliente / usuario
E. Ninguna de las anteriores

48. Las actividades con duracion de tiempo cero se denominan:
A. Actividades de ruta critica

B. Actividades de rutas no criticas

C. Actividades de tiempo flojo

D. Dummies

E. Ninguna de las anteriores

49. (Cuél de los siguientes es el orden correcto para los pasos en el proceso de
contratacion?

A. Ciclo de solicitud, ciclo de requisitos, ciclo de solicitud, ciclo de adjudicacion, contrato
ciclo

B. Ciclo de requisitos, ciclo de solicitud, ciclo de solicitud, ciclo de adjudicacion, contrato
ciclo

C. Ciclo de requisitos, ciclo de solicitud, ciclo de adjudicacion, ciclo de solicitud, contrato
ciclo

D. Ciclo de solicitud, ciclo de requisitos, ciclo de adjudicacion, ciclo de solicitud, contrato
ciclo

E. Ciclo de requisitos, ciclo de solicitud, ciclo de adjudicacion, ciclo contractual, solicitud
ciclo

50. Las reservas de efectivo del proyecto se utilizan a menudo para ajustes en factores de
escalamiento, que puede estar méas alla del control del gerente del proyecto. Aparte de la
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posible financiacion (interés) costos e impuestos, los tres factores de escalada mas comunes
implican cambios en:

A. Tasas generales, tasas de mano de obra y costos de materiales

B. Tasas generales, desfases de programacion, reprocesos

C. Retrabajo, ajustes del costo de la vida, tiempo extra

D. Costos de material, costo de envio y cambios de alcance

E. Tasas de mano de obra, costos de materiales e informes de costos

51. La ruta critica en una red es la ruta que:

A. Tiene el mayor grado de riesgo

B. Alargara el proyecto si las actividades en este camino toman mas tiempo del previsto
C. Debe completarse antes que todos los deméas caminos

D. Todo lo anterior

E. Ay B solamente

52. ¢La principal diferencia entre el proyecto y la gerencia de linea es que el gerente del
proyecto puede no tener ningdn control sobre qué funcion de gestion basica?

A. Toma de decisiones

B. Dotacion de personal

C. Recompensa

D. Seguimiento / monitoreo

E. Revision

53. ¢Durante qué fase de un proyecto la incertidumbre es mayor?
A. Disefio

B. Desarrollo / ejecucion

C. Concepto

D. Eliminacion progresiva

E. Todas las anteriores

54. En la vision actual de la calidad, ¢quién define la calidad?
A. Gerencia superior

B. Gestion del proyecto

C. Gestion funcional

D. Trabajadores

E. Clientes

55. Los gerentes de proyectos necesitan una comunicacion y habilidades de negociacion
excepcionalmente buenas principalmente porque:

A. Pueden liderar un equipo sobre el cual no tienen control directo

B. Las actividades de adquisicion ordenan esto

C. Se espera que sean expertos técnicos

D. Deben proporcionar resimenes ejecutivos / clientes / patrocinadores

E. Todas las anteriores
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56. Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:
A. El iniciador

B. El receptor

C. Los medios

D. El estilo de gestion

E. La cultura corporativa

57. En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos provienen de
campos sin el debido entrenamiento o educacion en habilidades de
A. Técnicos; Cuentas y finanzas

B. Técnicos; administracion

C. Técnicos; psicologia

D. Comercializacién; orientado a la tecnologia

E. Negocios; know-how de fabricacion

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos recuadros se Ilama:
A. Una actividad

B. Una restriccion

C. Un evento

D. La ruta critica

E. Ninguna de las anteriores

59. En qué tipo de acuerdo contractual es menos probable que el contratista controle
costos?

A. Costo més porcentaje del costo

B. Precio fijo en la empresa

C. Tiempo y materiales

D. Orden de compra

E. Objetivo de la empresa de incentivos de precio fijo

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

A. Todos los fondos del proyecto han sido gastados

B. No se han rebasado los nimeros de carga

C. No es posible ningun trabajo de seguimiento de este cliente
D. No se pueden hacer cargos adicionales contra el proyecto
E. Todas las anteriores

61. Una visualizacion grafica de los costos acumulados y las horas de trabajo para los
costos presupuestados y reales, trazados en funcién del tiempo, se denomina:

A. Una linea de tendencia

B. Un analisis de tendencia

C.UnacurvaS

D. Un informe de porcentaje de finalizacién

E. Un informe de valor ganado
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62. Los limites de control superior e inferior generalmente se establecen:
A. 3 desviaciones estandar de la media en cada direccion

B. 3 (sigma) de la media en cada direccién

C. Dentro de los limites de especificacion superior e inferior

D. Para detectar y marcar cuando un proceso puede estar fuera de control
E. Todas las anteriores

63. La principal diferencia entre las redes PERT y CPM es:

A. PERT requiere tres estimaciones de tiempo, mientras que CPM requiere una estimacion
de tiempo

B. PERT se utiliza para proyectos de construccion mientras que CPM se usa para
investigacion y desarrollo

C. PERT aborda solo el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y recursos
disponibilidad

D. PERT requiere soluciones informaticas, mientras que CPM es una técnica manual

E. PERT se mide en dias, mientras que CPM usa semanas 0 meses

64. La forma més comun de comunicacion organizacional es:
A. Hacia arriba a la gerencia

B. Abajo hacia los subordinados

C. Horizontal a los pares

D. Horizontal para los clientes

E. Todas las anteriores

65. El objetivo final de la gestion de riesgos es:
A. Andlisis

B. Mitigacion

C. Evaluacién

D. Planificacion de contingencia

E. Todas las anteriores

66. La forma de organizacion tradicional tiene la desventaja de:
A. Presupuesto funcional complejo

B. Canales de comunicacion mal establecidos

C. No hay un solo punto focal para clientes / patrocinadores

D. Capacidad de reaccion lenta

E. Uso inflexible de la mano de obra

67. ¢Cudl de los siguientes no es un factor a considerar cuando se selecciona un tipo de
contrato?

A. El tipo / complejidad del requisito

B. La urgencia del requisito

C. El analisis costo / precio

D. El alcance de la competencia de precios
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E. Todos son factores a considerar

68. ¢ Cual de los siguientes no es indicativo de las opiniones actuales sobre la gestion de la
calidad? ¢Proceso?

A. Los defectos deben ser resaltados

B. El enfoque debe estar en las especificaciones escritas

C. La responsabilidad de la calidad recae principalmente en la administracion, pero todos
deberia estar involucrado

D. La calidad ahorra dinero

E. La identificacion del problema conduce a soluciones cooperativas

69. El documento que describe los detalles de la tarea en términos de caracteristicas fisicas
y coloca el riesgo de rendimiento en el comprador es:

A. Una especificacion de disefio

B. Una especificacion funcional

C. Una especificacion de rendimiento

D. Una especificacion de proyecto

E. Todas las anteriores

70. Las comunicaciones mas rapidas y efectivas tienen lugar entre personas con:
A. Puntos comunes de vista

B. Intereses diferentes

C. Grados avanzados

D. La capacidad de reducir las barreras de percepcion

E. Buenas habilidades de codificacién

71. Asignacién de recursos en un intento de encontrar el cronograma del proyecto mas
corto coherente con limites de recursos fijos se llama:

A. Asignacion de recursos

B. Distribucion de recursos

C. Recurso nivelacion

D. Cuantificacion de recursos

E. Ninguna de las anteriores

72. El proceso de conducir un andlisis para determinar la probabilidad de eventos
de riesgo y las consecuencias asociadas con su ocurrencia se conocen como:

A. ldentificacion del riesgo

B. Respuesta al riesgo

C. Lecciones aprendidas o control

D. Cuantificacion del riesgo

E. Ninguna de las anteriores

73. El método mas comun para calcular el precio de las horas de trabajo no cargadas para
un proyecto de tres afios seria:
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A. Para valorar las horas con el salario real de las personas que se asignaran

B. Valorar el trabajo utilizando una tasa promedio de mano de obra en toda la compafiia
C. Valorar el trabajo utilizando una tasa de trabajo promedio del grupo funcional

D. Todo lo anterior

E. Ay B solamente

74. ¢ Cual de los siguientes es el caso de la gestion moderna de la calidad?

A. La calidad es definida por el cliente

B. La calidad se ha convertido en un arma competitiva

C. La calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica

D. La calidad esta relacionada con la rentabilidad tanto del mercado como de los costos
E. Todos son verdaderos

75. ¢Un gerente de proyecto puede intercambiar informacion con el equipo del proyecto
usando qué medio?

A. tactil

B. Audio

C. Olfativo

D. Visual

E. Todas las anteriores

76. Las técnicas y métodos utilizados para reducir o controlar el riesgo se conocen como:
A. ldentificacion del riesgo

B. Respuesta al riesgo

C. Lecciones aprendidas o control

D. Cuantificacién del riesgo

E. Ninguna de las anteriores

77. Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al contratista a comenzar de
inmediato el trabajo se conoce como:

A. Un contrato definitivo

B. Un contrato preliminar

C. Una carta de contrato / carta de intencion

D. Una orden de compra

E. Un arreglo de precios

78. Una empresa dedicada a la calidad generalmente proporciona capacitacion para:
A. Gerencia superior

B. Trabajadores por hora

C. Trabajadores asalariados

D. Todos los empleados

E. Gerentes de proyecto

79. La forma mas comun de comunicacion de proyectos es:
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A. Hacia arriba al patrocinador ejecutivo

B. Abajo hacia los subordinados

C. Lateral al equipo y organizaciones de linea
D. Lateral a los clientes

E. Diagonalmente a la alta gerencia del cliente

80. Durante una reunion de revision del proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de $
250,000 tiene una variacion negativa (por detras) del cronograma de $ 20,000, que equivale
al 12 por ciento del trabajo programado hasta este momento. Por lo tanto, podemos concluir
que:

A. El proyecto se completaré tarde

B. La ruta critica ha sido alargada

C. Los costos estan siendo invadidos

D. Se requerira tiempo extra para mantener el camino critico original

E. Ninguna de las anteriores

Elaborado por
Cargo
Empresa
Fecha
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Anexo 6: Formato de resultados del Nivel 1

Gestion de la Gestion del Gestion del
Integracion / Alcance Tiempo Costo
1 2 4
16 17 10
21 24 18
27 3N 26
32 a3 37
38 48 44
41 51 50
45 58 61
47 63 73
60 71 80
TOTAL TOTAL TOTAL
Gestion de la calidad Gestion de los Gestion de
RRHH adquisiciones
8 5 6
12 9 13
22 15 23
36 19 34
43 28 40
54 46 49
62 52 59
68 55 67
74 57 69 _
78 66 77
TOTAL TOTAL TOTAL

Gestion de riesgos Gestion de la
comunicacion

7 3

14 1

25 20

29 30

39 35

42 56

53 64

65 70

2 o w
mw 79
TOTAL TOTAL



Anexo 7: Cuestionario del modelo de Madurez de Harold Kerzner

Nivel 2: Procesos Comunes

ITEM

DESCRIPCION

+1

+2

+3

Mi empresa reconoce la necesidad de
gestion de proyectos. Esta necesidad es
reconocida en todos los niveles de gestion,
incluida la alta direccion.

Mi compafiia tiene un sistema para administrar
los costos y el cronograma. El sistema
requiere nameros de cargos y codigos de
cuenta de costos. El sistema informa
variaciones de objetivos planificados.

Mi compafiia ha reconocido los beneficios que
son posibles de implementar la administracion
de proyectos. Estos beneficios han sido
reconocidos en todos los niveles de gestion,
incluida la alta direccidn

Mi empresa (o division) tiene una metodologia
de gestion de proyectos bien definida que
utiliza fases del ciclo de vida.

MNuestros ejecutivos apoyan visiblemente la
gestion de proyecios a través de
presentaciones ejecutivas, correspondencia y
asistiendo de wez en cuando a reuniones /
sesiones informativas del equipo.

Mi empresa esta comprometida con la
planificacion inicial de calidad. Tratamos
de hacer lo mejor que se puede en la
planificacion.

Nuestros gerentes de linea de nivel medio y
bajo apoyan total y visiblemente el proceso de
gestion de proyectos.

Mi compafiia esta haciendo todo lo posible
para minimizar el alcance "progresivo" (es
decir, los cambios de alcance) en nuestros
proyectos.
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Nuestros  gerentes de linea  estan
comprometidos no solo con la gestidon de
proyectos, sino también con las promesas
hechas a los gerentes de proyecto de los
entregables.

10

Los ejecutivos de mi organizacion tienen
buena comprension de los principios de
gestion de proyectos.

11

Mi empresa ha seleccionado uno o mas
paquetes de software de gestion de proyectos
para utilizarlos como sistema de seguimiento
de proyectos

12

MNuestros gerentes de nivel medio y bajo han
sido capacitados y educados en la gestion de
proyectos.

13

14

Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio del
proyecto y sirven como patrocinadores del
proyecto en proyectos seleccionados

Muestros ejecutivos han reconocido o©
identificado las aplicaciones de gestion de
proyectos en diversas partes de nuestro
negocio.

15

Mi empresa ha integrado con éxito el control
de costes y programacion tanto para la gestion
de proyectos como para el estado de los
informes.
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ITEM

DESCRIPCION

+1

+2

+3

16

Mi compafiia ha desarrollado un plan de
estudios de gestion de proyectos (es deair,
mas de uno 0 dos cursos) para mejorar las
habilidades de gestibn de proyectos de
nuestros empleados.

17

Nuestros ejecutivos han reconocido lo que
debe hacerse para lograr madurez en la
gestion de proyectos.

18

Mi empresa ve y trata la gestion de proyectos
como una profesion en lugar de
una asistencia a tiempo parcial

19

Muestros gerentes de linea de nivel medio y
bajo estan dispuestos a liberar a sus
empleados para capacitacion en gestion de
proyectos.

20

Muestros  ejecutivos han  demostrado la
voluntad de cambiar nuestra forma de hacer
negocios para madurar en la gestion de
proyectos.

Elaborado por

Cargo

Empresa

Fecha
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Anexo 8: Formato de resultados del Nivel 2

Embrionaria Ejecutiva Administracion
de linea
1T 5 r
3 10 g
14 13 12
17 20 19
TOTAL TOTAL TOTAL
Crecimiento Madurez
4 2
6 _ 15
8 16
11 18

TOTAL TOTAL
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Anexo 9: Cuestionario del modelo de Madurez de Harold Kerzner
Nivel 3: Metodologia Singular

01. Mi empresa utiliza activamente los siguientes procesos:

A. Gestion de calidad total (TQM) solamente

B. Ingenieria concurrente (acortando en el tiempo de desarrollo del entregable) solamente
C. TQM y solo ingenieria concurrente

D. Solo gestion de riesgos

E. Gestion del riesgo e ingenieria concurrente solamente

F. Gestion de riesgos, ingenieria concurrente y TQM

02. ¢En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principios de la gestion de calidad total?
A. 0 por ciento

B. 5-10 por ciento

C. 10-25 por ciento

D. 25-50 por ciento

E. 50-75 por ciento

F. 75-100 por ciento

3. ¢En qué porcentaje de sus proyectos usa los principios de la gestion de riesgos?
A. 0 por ciento

B. 5-10 por ciento

C. 10-25 por ciento

D. 25-50 por ciento

E. 50-75 por ciento

F. 75-100 por ciento

04. ;En qué porcentaje de sus proyectos trata de comprimir los calendarios de productos /
entregas, realizando trabajos en paralelo en lugar de series?

A. 0 por ciento

B. 5-10 por ciento

C. 10-25 por ciento

D. 25-50 por ciento

E. 50-75 por ciento

F. 75-100 por ciento

05. El proceso de gestion de riesgos de mi empresa se basa en:

A. No usamos la gestion de riesgos

B. Solo riesgos financieros

C. Solo riesgos técnicos

D. Solo riesgos de programacion

E. Una combinacion de riesgos financieros, técnicos y de programacion basados en
proyecto.
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06. La metodologia de gestion de riesgos en mi empresa es:

A. Inexistente

B. Mas informales que formal

C. Basado en una metodologia estructurada respaldada por politicas y procedimientos

D. Basado en una metodologia estructurada respaldada por politicas, procedimientos, y
formularios estandarizados para ser completados

07. ¢Cuantas metodologias diferentes de gestién de proyectos existen en su organizacion
(es decir, considerar una metodologia de desarrollo de sistemas para proyectos MIS
diferente a la metodologia de gestion de proyectos de desarrollo de productos)?

A. No tenemos metodologias

B.1

C.2-3

D. 4-5

E. Masde 5

08. Con respecto a la evaluacién comparativa (benchmarking):

A. Mi compafiia nunca ha intentado usar benchmarking

B. Mi compafiia ha realizado evaluaciones comparativas e implementadas cambios, pero
no para la gestion de proyectos.

C. Mi empresa ha realizado una evaluacion comparativa (benchmarking) de gestion de
proyectos pero no fueron hechos cambios.

D. Mi compafia ha realizado un benchmarking de gestion de proyectos y se hicieron
cambios

09. La cultura corporativa de mi empresa se describe mejor con el concepto de:
A. Informe de un solo jefe

B. Informe de jefes multiples

C. Equipos dedicados sin empoderamiento

D. Equipos no consagrados sin empoderamiento

E. Equipos dedicados con empoderamiento

F. Equipos no consagrados con empoderamiento

10. Con respecto a la moral y la ética, mi compafiia cree que:

A. El cliente siempre tiene la razén

B. Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: primero el interés del cliente,
luego la empresa, luego los empleados

C. Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: primero el interés de la
compafiia, segundo cliente y Gltimo empleado

D. No tenemos una politica o conjunto de normas escritas

11. Mi empresa realiza cursos de capacitacion interna sobre:
A. Moralidad y ética dentro de la compafiia
B. Moralidad y ética al tratar con los clientes
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C. Buenas préacticas comerciales

D. Todo lo anterior

E. Ninguna de las anteriores

F. Al menos dos de los primeros tres

12. Con respecto a los cambios de alcance o alcance, nuestra cultura:

A. Desalienta los cambios después del inicio del proyecto

B. Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto usando un
proceso formal de control de cambios

C. Permite cambios en cualquier parte del ciclo de vida del proyecto usando un cambio
formal de proceso control

D. Permite cambios pero sin ningln proceso de control formal

13. Nuestra cultura parece estar basada en:

A. Politicas

B. Procedimientos (incluidos los formularios a completar)
C. Politicas y procedimientos

D. Pautas E. Politicas, procedimientos y directrices

14. Las culturas son cuantitativas (politicas, procedimientos, formularios y directrices),
conductuales, 0 un compromiso. La cultura en mi compafiia es probablemente
porcentaje de comportamiento.

A. 10-25 por ciento

B. 25-50 por ciento

C. 50-60 por ciento

D. 60-75 por ciento

E. Mayor que 75 por ciento

15. Nuestra estructura organizacional es:

A. Tradicional (predominantemente vertical)

B. Una matriz solida (es decir, el gerente del proyecto proporciona la mayor parte de la
direccion técnica)

C. Una matriz débil (es decir, los gerentes de linea proporcionan la mayor parte de la
direccion técnica)

D. Usamos equipos colocados

E. No sé cual es la estructura: la administracion la cambia a diario

16. Cuando se asigna como lider del proyecto, nuestro gerente de proyecto obtiene recursos
por:

A. "Pelear" por las mejores personas disponibles

B. Negociando con los gerentes de linea para las mejores personas  disponibles

C. Negociando por entregables en lugar de personas

D. Uso de la administracién superior para ayudar a las personas adecuadas

E. Tomando lo que sea que reciba, sin preguntas



129

17. Nuestros gerentes de linea:

A. Aceptan la responsabilidad total por el trabajo en su linea

B. Piden a los gerentes de proyecto que acepten la responsabilidad total

C. Tratan de compartir la responsabilidad con los gerentes de proyecto

D. Responsabilizan a los empleados asignados

E. No conocemos el significado de la palabra "responsabilidad”; no es parte de nuestro
vocabulario

18. En la cultura dentro de nuestra compafiia, la persona con mayor probabilidad de rendir
cuentas para la integridad técnica final del producto final es / son:

A. Los empleados asignados

B. El gerente del proyecto

C. El gerente de linea

D. El patrocinador del proyecto

E. Todo el equipo

19. En nuestra compafiia, la autoridad del gerente del proyecto proviene de:

A. Dentro de si mismo, lo que sea que él o ella pueda salirse con la suya

B. El superior inmediato al gerente del proyecto

C. Descripciones de trabajo documentadas

D. Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de una carta de
proyecto o carta de cita

20. Después de la aprobacion del proyecto, nuestros patrocinadores del proyecto tienden a:
A. Ser invisible, incluso cuando sea necesario

B. Microgestionar

C. Esperar informes resumidos una vez a la semana

D. Esperar informes resumidos una vez cada dos semanas

E. Involucrarse solo cuando ocurre un problema critico o a pedido del gerente de proyecto o
gerentes de linea.

21. ¢ Qué porcentaje de tus proyectos tiene patrocinadores que estan en el nivel de director o
iencima?

A. 0-10 por ciento

B. 10-25 por ciento

C. 25-50 por ciento

D. 50-75 por ciento

E. Mas del 75 por ciento

22. Mi compaiiia ofrece aproximadamente cuantos cursos de capacitacion interna diferentes
para los empleados (cursos que pueden considerarse relacionados con proyectos)

A. Menos de 5

B. 6-10

C. 11-20
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D. 21-30
E. Mas de 30

23. Con respecto a la respuesta anterior, ;qué porcentaje de los cursos son mas
conductuales? ¢ Qué cuantitativo?

A. Menos del 10 por ciento

B. 10-25 por ciento

C. 25-50 por ciento

D. 50-75 por ciento

E. Més del 75 por ciento

24. Mi compafiia cree que:

A. La gestion del proyecto es un trabajo a tiempo parcial

B. La gestion del proyecto es una profesion

C. La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como gestores de
proyecto profesionales, pero a nuestro propio costo

D. La gestién de proyectos es una profesion y nuestra empresa paga para certificarnos
como profesionales de gestion de proyectos

E. No tenemos gerentes de proyecto en nuestra compafiia

25. Mi compaifiia cree que la capacitacion deberia ser:

A. Realizado a peticion de los empleados

B. Realizado para satisfacer una necesidad a corto plazo

C. Realizado para satisfacer necesidades a largo y corto plazo

D. Realizado solo si existe un retorno de la inversion en délares de entrenamiento

26. Mi compafiia cree gque el contenido de los cursos de capacitacion se determina mejor de
la siguiente manera:

A. El instructor

B. El Departamento de Recursos Humanos

C. Gestion D. Empleados que recibiran la capacitacién

E. Personalizacion después de una auditoria de los empleados y gerentes

27. ¢Qué porcentaje de los cursos de capacitacién en gestion de proyectos contienen
documentados? lecciones aprendidas de estudios de casos de otros proyectos dentro de su
empresa?

A. Ninguno

B. Menos del 10 por ciento

C. 10-25 por ciento

D. 25-50 por ciento

E. Maés del 50 por ciento

28. Qué porcentaje de los ejecutivos en su organizacion funcional (no corporativa) han
asistido a programas de capacitacion o reuniones informativas ejecutivas especificamente
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disefiadas para mostrarles a los ejecutivos lo que pueden hacer para ayudar a la gerencia de
proyectos a madurar.

A. iNinguno! Nuestros ejecutivos lo saben todo

B. Menos del 25 por ciento

C. 25-50 por ciento

D. 50-75 por ciento

E. Mas del 75 por ciento

29. En mi empresa, los empleados son promovidos a la administracion porque:
A. Son expertos técnicos

B. Demuestran las habilidades administrativas de un gerente profesional

C. Saben como tomar buenas decisiones comerciales

D. Estan en la cima de su grado de pago

E. No tenemos otro lugar para ponerlos

30. Un informe debe ser escrito y presentado al cliente. Descuidando el costo de acumular
la informacion, el costo aproximado por pagina para un informe tipico es:

A. No tengo idea

B. $ 100-200 por pagina

C. $ 200-500 por pagina

D. Mayor de $ 500 por pagina

E. Gratis; los empleados exentos en nuestra compafiia preparan los informes en casa en su
propio tiempo.

31. La cultura dentro de nuestra organizacion se describe mejor como:

A. Gestion informal de proyectos basada en la confianza, la comunicacion y la cooperacion
B. Formalidad basada en politicas y procedimientos para todo

C. Gestion de proyectos que prospera en las relaciones de autoridad formal

D. Intervencidn del ejecutivo, que fuerza una sobreabundancia de documentacion

E. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

32. ¢Qué porcentaje del tiempo del gerente del proyecto cada semana se dedica a preparar
informes?

A. 5-10 por ciento

B. 10-20 por ciento

C. 20-40 por ciento

D. 40-60 por ciento

E. Mayor que 60 por ciento

33. Durante la planificacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se llevan a
cabo utilizando:

A. Politicas

B. Procedimientos

C. Pautas
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D. Listas de control
E. Ninguna de las anteriores

34. La duracién de tiempo tipica para una reunion de revision del estado del proyecto con la
administracion superior es:

A. Menos de 30 minutos

B. 30-60 minutos

C. 60-90 minutos

D. 90 minutos-2 horas

E. Mayor de 2 horas

35. Nuestros clientes ordenan que administremos nuestros proyectos:
A. informalmente

B. Formalmente, pero sin intromision del cliente

C. Formalmente, pero con la intromisién del cliente

D. Es nuestra eleccion siempre que se cumplan los entregables

36. Mi compaifiia cree que los empleados pobres:

A. Nunca deberia ser asignado a equipos

B. Una vez asignado a un equipo, es responsabilidad del gerente del proyecto Supervision
C. Una vez asignado a un equipo, son responsabilidad de su supervisor de linea para la
supervision

D. Puede ser efectivo si se asigna al equipo adecuado

E. Deberia ser promovido a la gerencia

37. Empleados que estan asignados a un equipo de proyecto (a tiempo completo o parcial)
deben tener una evaluacion de desempefio realizada por:

A. Su linea que lo maneja

B. El administrador del proyecto solamente

C. Tanto el proyecto como los gerentes de linea

D. Tanto el proyecto como los gerentes de linea, junto con una revision por parte del
patrocinador.

38. Las habilidades que probablemente serdn més importantes para los gerentes de
proyectos de mi empresa a medida que avanzamos hacia el siglo XXI son:

A. Conocimiento técnico y liderazgo

B. Gestion de riesgos y conocimiento del negocio

C. Habilidades de integracion y gestion de riesgos

D. Habilidades de integracidn y conocimiento del negocio

E. Habilidades de comunicacidén y comprension técnica

39. En mi organizacion, las personas asignadas como lideres de proyectos generalmente
son:
A. Gerentes de primera linea
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B. Gerentes de primera o segunda linea

C. Cualquier nivel de gestion

D. Usualmente empleados no administrativos
E. Cualquiera en la compaiiia

40. Los gerentes de proyecto en mi organizacion han experimentado al menos algin grado
de entrenamiento en:

A. Estudios de viabilidad

B. Analisis de costo-beneficio

C.AmbosAyB

D. Nuestros gerentes de proyecto generalmente se incorporan a bordo después de la
aprobacién del proyecto / premio.

41. Nuestros gerentes de proyecto son alentados a:

A. Toma riesgos

B. Asumir riesgos con la aprobacion de la alta gerencia

C. Asumir riesgos con la aprobacion de los patrocinadores del proyecto
D. Evitar riesgos

42. Considere la siguiente declaracion: Nuestros gerentes de proyecto tienen un interés
sincero en qué sucede con cada miembro del equipo después de que el proyecto esté
programado para completarse.

A. Muy de acuerdo

B. De acuerdo

C. No estoy seguro

D. No estoy de acuerdo

E. Muy en desacuerdo

Elaborado por
Cargos
Fecha




Anexo 10: Formato de resultados del Nivel 3

Procesos integrados

Pregunta Puntos
1 A2 B2 c4 D2 E4 F5
2 A BO CH D3 E4 Fb5
3 AD BO c3 D4 ES Fb
4 AD B1 c3 D4 ES F5
5 AD B2 c2 D2 ES
6 AD B2 c4 D5
7 AD B5 c4 D2 EOD
Cultura
Pregunta Puntos
8 Al B2 C3 D5
9 A1 B3 C4 D4 ES F5
10 A B5 C4 Do
11 A3 B3 C3 D5 EO F4
12 A1 B5 Ch D3
13 A2 B3 C4 D5 E4
14 A2 B3 C4 D5 ES5
Apoyo administrativo
Pregunta Puntos
15 A1 B5 C5 D5 EOD
16 A2 B3 C5 Do E2
17 Ad B2 C5 01 EO
18 A2 B3 Ch Do E3
19 A1 B2 c2 D4 =
20 A1 B1 C3 D4 E5
21 A1 B3 Cc4 D4 E4
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Entrenamiento y educacion

Pregunta Puntos
22 A1 B3 C5 D5 ES5
23 Al B2 C4 D5 ES
24 AD B3 C4 D5 EO
25 A2 B3 C4 D5
26 A2 B1 C2 D3 ES5
27 Al B1 C3 D5 ES5
28 Al B1 C3 D4 ES5

Administracion informal de proyectos

Pregunta Puntos
29 A2 B4 c5 D1 ED
30 Al B3 C4 D5 EO
N ASb B2 cC3 D1 ED
a2 A3 BS c4 D2 E1
33 A2 B3 c4 D5 EO
34 Ad BS cC3 D1 EO

35 A3 B4 C3 D5

Excelencia conductual

Pregunta Puntos
36 A1 B2 c4 D5 EO
ar A3l B1 Cs6 D2 EO
a8 A3 BS C5 D5 EA4
39 A2 B2 c2 D5 E3

40 A3 B3 cCs6 D1

41 AS B3 c4 D1
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42 A5 B4 C2 D1 E1

Puntos por procesos integrados (Preguntas 1-7)

Puntos por cultura (Preguntas 8 - 14)

Puntos por apoyo de la gerencia (Preguntas 15 - 21)

Puntos por adiestramiento y educacién (Preguntas 22 - 28)
Puntos por gerencia de proyectos informal (Preguntas 29 - 35)
Puntos por excelencia conductual (Preguntas 36 - 42)

TOTAL

136



Anexo 11: Cuestionario del modelo de Madurez de Harold Kerzner

Nivel 4. Comparacion (“Benchmarking™)
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ITEM

DESCRIPCION

+1

+2

+3

NMuestros estudios de  evaluacion
comparativa han enconfrado empresas
con mas supervision en el control de
costes

Nuestros  estudios de  evaluacion
comparativa han encontrado

empresas con un mejor analisis de
impacto durante el control de cambio de
alcance

Nuestros estudios de  evaluacion
comparativa han encontrado que las
empresas estan realizando gestion de
riesgos mediante el analisis detallado del
nivel de la estructura de desglose del
trabajo (WBS)

Nuestros estudios de  evaluacion
comparativa, son investigar la
participacion de los proveedores en
actividades de gestion de proyectos




ITEM

DESCRIPCION

+1

+2

+3

Muestros estudios de  evaluacion
comparativa son  investigando la
participacion del cliente en actividades de
gestion de proyectos.

Muestros estudios de  evaluacion
comparativa son Investigando como
obtener una mayor lealtad / uso de
nuestra metodologia gestion de proyectos

Muestros esfuerzos de benchmarking
estan enfocados en industnias en la
misma area de negocios que nuestra
compaiiia

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa buscan industrias  no
similares (es decrr, industnas en
diferentes areas comerciales

Nuestros esfuerzos de referencia estan
mirando Instituciones no similares para
buscar nuevas Ideas vy nuevas
aplicaciones para gestion de proyectos

10

Muestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando ingenieria
concurrente de otras Instituciones
actividades para ver como realizan las
piezas Programacion y seguimiento

11

Muestros esfuerzos de evaluacion
comparativa han encontrado otras
compaifiias que estan realizando analisis
de restriccion de recursos.

12

Muestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando la forma en
que ofras compafias administran sus
clientes durante el proceso de gestion. En
el cambio del alcance

13

NMuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando La forma
en que otras compaiias involucran a sus
clientes durante la gestion de riesgos
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14

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando mejoras de
software a través de actualizaciones
internas
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15

Muestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando mejoras de
software a través de nuevas compras

16

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando la forma en
que otras compafiias atraen nuevos
usuarios internos a su metodologia para
gestion de proyectos.

17

Muestros esfuerzos de benchmarking
estan enfocando sobre como otras
compaifiias realizan gestion técnica de
riesgos

18

Muestros esfuerzos de benchmarking
estan enfocando sobre como otras
compaifias obtienen mejor eficiencia y
efectividad de su metodologia de gestion
de proyectos

19

Nuestros esfuerzos de ewvaluacidn
comparativa se centran en como
Obtener un menor costo de calidad.

20

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando

La forma en que otras compafiias estan
realizando la gestion de nesgos durante
actividades de ingenieria

21

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando

La forma en que otras comparnias usan
Proyectos de mejora como parte del
alcance en la gestion del cambio

22

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan mirando

Formas de integrar procesos existentes
en nuestra metodologia singular
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ITEM

DESCRIPCION

+1

+2

+3

23

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando maneras
en que otras compafias han integrado
nuevas metodologias y procesos en su
metodologia singular.

24

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan analizando la forma en
que otras compafiias manejan o0
desalientan el desarrollo de metodologias
paralelo

29

Nuestros esfuerzos de evaluacion
comparativa estan buscando el uso de
otras empresas como modelos de
recursos.

Elaborado por

Cargo
Fecha
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Anexo 12: Formato de resultados del Nivel 4

Benchmarking cuantitativo Benchmarking cualitativo
1 6
2 7
3 8
4 9
10 14
1 15
12 16
13 22
17 23
18 24
19 Total
20
21
25
Total

Total benchmarking cuantitativo
Total benchmarking cualitativo
Total combinado



Anexo 13: Cuestionario del modelo de Madurez de Harold Kerzner

Nivel 5: Mejora Continua
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ITEM DESCRIPCION -3 -1 +1 |42 [ +3
1 las mejoras a nuestra metodologia
nos han acercado mas a nuestros clientes
9 Hemos hecho mejoras de software para

nuestra metodologia
Hemos realizado mejoras que nos
permitieron
3| acelerar la integracion de ocupaciones
Hemos comprado un software que nos
permite eliminar algunos de nuestros
informes Vi
4 | documentacion
Cambios en nuestros requisitos de
5 |entrenamiento han dado lugar a cambios en
nuestra metodologia.
Cambios en nuestras condiciones de trabajo
6 (es decir, instalaciones, medio ambiente) nos
han permitido para racionalizar nuestra
metodologia (es decir, reduccion de papeleo).
Hemos realizado cambios en la
7 | metodologia para llegar a la aceptacion toda
la empresa
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ITEM

DESCRIPCION

+1

+2

+3

Los cambios en el comportamiento
organizacional dieron lugar a cambios en la
metodologia

El soporte de gestion ha mejorado para
el punto donde ahora necesitamos menos
puertas y puntos de control en nuestra
metodologia

10

Muestra cultura es una cultura coopetariva al
punto donde la administracion de proyectos
informal, puede ser mejor usada que la formal
y los cambios han sido hechos para el sistema
de proyectos informal

11

Los cambios en el poder y la autoridad tienen
como resultado una metodologia mas flexible
(es decir, directrices en lugar de politicas y
procedimientos).

12

cambio de horas extraordinarias por mandato
en nuestras formas y procedimientos.

13

Hemos cambiado la forma de comunicarnos
con nuestros clientes

14

Dado que las necesidades de nuestros
proyectos han cambiado, también lo han
hecho las capacidades de nuestros recursos.

15

{Si su organizacion se ha reestructurado)
MNuestra reestructuracion provocd cambios en
requisitos de finalizacion en la metodologia

16

Crecimiento de la base de negocios de la
compafia ha causado mejoras a nuestra
metodologia.

Elaborado por

Cargo
Fecha
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Anexo 14: Formato de resultados del Nivel 4

1 2
3. 4
5. 6
T 8.
9. 10.
1. 12
13. 14,
15 16.

Total




