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ABSTRACTO

El presente trabajo tiene como objetivo “proponer la creacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en Grupo Universal y desarrollar su estrategia de implementacion”.
Actualmente no existe en la estructura organizacional de Grupo Universal una unidad o entidad
cuyo objetivo sea dirigir de forma coordinada y centralizada la ejecucion de sus proyectos, por lo
gue esta PMO busca mejorar sus resultados, apoyando el desempefo efectivo del negocio y el
logro de los objetivos.

El producto final de este proyecto consiste en un documento que incluya la evaluacion de la
madurez en la administracion de proyectos de Grupo Universal para proponer iniciativas de
mejora, el establecimiento del tipo de PMO idénea para la organizacidn y su posicion dentro de
esta, su nivel de autoridad y responsabilidad; finalizando con su plan de implementacion de
acuerdo con el PMI®. Para esto, se utiliza la metodologia analitica-sintética, inductiva-deductiva,
documental e investigacion de campo.

Palabras clave: Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), grupo econdémico, valor
agregado, objetivos estratégicos, priorizaciéon, indicadores, madurez en la Administracion de
Proyectos, desarrollo sostenible.

ABSTRACT

This paper aims to "propose the creation of a Project Management Office (PMO) in Grupo
Universal and develop its implementation strategy". Currently there is no unit or entity in the
organizational structure of Grupo Universal whose objective is to direct the execution of its
projects in a coordinated and centralized manner, so this PMO seeks to improve its results,
supporting the effective performance of the business and the achievement of objectives.

The final product of this project consists of a document that includes the evaluation of the project
management maturity of Grupo Universal to propose improvement initiatives, the establishment
of the right type of PMO for the organization and its position within it, its level of authority and
responsibility, ending with its implementation plan according to the PMI®. The methodology used
in this study is analytical-synthetic, inductive-deductive, documentary and field research.

Keywords: Project Management Office (PMO), economic group, added value, strategic
objectives, prioritization, indicators, Project Management maturity, sustainable development.
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RESUMEN EJECUTIVO

Grupo Universal es un grupo empresarial con 58 afios de trayectoria en la Republica
Dominicana que ofrece soluciones de seguros, financieras y de servicios. Se fundé en 1964 como
una pequefia agencia de seguros y 50 afios mas tarde, en 2014, se constituyé como uno de los
principales conglomerados empresariales de capital dominicano, agrupando empresas en
diferentes sectores, tales como el asegurador, la seguridad social, servicios de asistencia,
comercializacion de repuestos de vehiculos, negocios fiduciarios, administracion de fondos de
inversion, entre otros.

Dada su naturaleza, Grupo Universal lleva a cabo un sinnimero de proyectos en su
Centro Corporativo y en cada una de sus filiales, sin embargo, no cuenta actualmente con una
PMO dentro de la organizacion, aunque si cuenta con profesionales certificados por el PMI. Estos
se encuentran mayormente en el area de Tecnologia y Gobierno de Datos, dando soporte a
proyectos especificos dentro de estos departamentos, pero no de forma unificada. Es decir, no
existe en la estructura organizacional de Grupo Universal una unidad o entidad cuyo objetivo sea
dirigir de forma coordinada y centralizada la ejecucion de sus proyectos.

Se detect6 la necesidad de implementar esta PMO para contribuir a la rentabilidad y el
alcance de los objetivos de la organizacién, mediante la optimizacién de los recursos y ahorro de
costos, resultantes de una mejor gestion de sus proyectos. Se determiné que esta PMO en Grupo
Universal debe ser la fuente para la documentacion, direccion y métrica en la practica de la
gestion y ejecucion de proyectos, y para esto es de suma importancia analizar a profundidad las
condiciones, caracteristicas y necesidades de la organizacion, logrando un resultado que ofrezca
un valor afiadido a la cuenta de resultados y que este sea percibido como tal por todos sus

interesados.
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El objetivo general de este proyecto fue proponer el disefio y estrategia de
implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para la administracion de
proyectos en Grupo Universal, con el fin de obtener una mejor ejecucion de sus proyectos.
Derivados del objetivo anterior, los objetivos especificos fueron: evaluar la madurez en
Administracion de Proyectos de Grupo Universal para identificar las capacidades instaladas en
la organizacion, compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer
procesos de mejora continua; identificar y establecer el tipo de Oficina de Gestién de Proyectos
(PMO) idonea para Grupo Universal, sus caracteristicas y funciones, con el fin de satisfacer la
necesidad de llevar a cabo de forma correcta los proyectos de la organizacion; establecer la
posicién de la PMO dentro de la estructura organizativa y su nivel de autoridad, para que esta se
ajuste de manera efectiva al grupo empresarial y sus condiciones; y finalmente desarrollar el plan
de implementacién de la PMO en Grupo Universal, para definir la forma en la que se lograran los
beneficios para la organizacién, incluyendo la eficiencia de los recursos, la ejecucion
presupuestaria y el desempefio en general de sus proyectos.

El desarrollo de la investigacion abarco cuatro métodos de investigacion. En primer lugar,
el método analitico-sintético se utilizé para la busqueda y procesamiento de la informacién en el
desarrollo de este PFG, especificamente en el andlisis, clasificacién y resumen de las fuentes de
informacion reunidas, permitiendo extraer los elementos mas importantes relacionados con el
tema de estudio. También el método documental, al utilizar fuentes bibliograficas y documentos
previos para apoyar el proyecto, evaluando la calidad y el valor de las publicaciones. De igual
forma, se emple6é el método de campo, realizando entrevistas y encuestas para obtener la
informacion necesaria directamente de los agentes involucrados. Luego, el método inductivo-
deductivo permitié el analisis de los resultados de las encuestas y entrevistas realizadas a

personas claves de la organizacion, asi como su integracion con las normas y politicas del Grupo
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para llegar al disefio e implementacion de una PMO que cumpla con todos los requerimientos y
necesidades de los interesados.

Como parte de las conclusiones del trabajo, se obtuvo el nivel de madurez general en
Administracion de Proyectos de Grupo Universal y se determiné de igual forma para cada uno
de los 4 niveles de madurez segun el OPM3, la estandarizacion, la medicion, el control y la mejora
continua. Estos niveles no concluyen que la gestiéon de proyectos es Optima o deficiente en la
organizacion, pero identifican los puntos clave en los procesos a los cuales dirigir los esfuerzos
de la PMO para obtener una mejor ejecucion de los proyectos de Grupo Universal. Luego se
definio el tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) idonea para Grupo Universal, sus
funciones, composicién, autoridad y ubicacién dentro de la estructura organizativa. A partir de lo
anterior, se definié el plan de implementacién de la PMO en Grupo Universal. Finalmente, se
establecieron una serie de recomendaciones dirigidas a Grupo Universal para que el proceso de
implementacion de esta PMO se lleve a cabo de forma 6ptima. Se recomienda a Grupo Universal
llevar a cabo el proceso de implementacién de forma gradual, promover el estudio de carreras o
especialidades relacionadas a la gestién de proyectos, implementar una metodologia estandar
de gestion de proyectos, evaluar y capacitar continuamente a los colaboradores en estas areas,

entre otros puntos.
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1 Introduccién

Desde su fundacién, Grupo Universal ha tenido el deber de desarrollar una gran cantidad
de proyectos, considerando la variedad de filiales que lo componen, y los diversos productos y
servicios que ofrece al mercado dominicano. Para la gestion de sus proyectos a lo largo de sus
58 afios de trayectoria, se han utilizado diferentes metodologias y técnicas, estando estas
iniciativas a cargo o bajo la responsabilidad de diferentes areas o departamentos de la
organizacién. La ejecucion de estos proyectos ha permitido alcanzar grandes metas, pero
también ha posibilitado la identificacion de deficiencias o practicas erréneas a través de proyectos
gue fracasan o no logran los resultados esperados. Cabe destacar que todos estos esfuerzos
han sido y siguen siendo de suma importancia, ya que el propdsito de cualquier proyecto llevado
a cabo por una organizacion es contribuir de una u otra forma al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de esta.

El desarrollo de este proyecto busca precisamente optimizar la ejecucién de los proyectos
en Grupo Universal, mediante el disefio e implementacién de una Oficina de Gestiéon de
Proyectos (PMQO) que dirija de manera centralizada y coordinada los proyectos de esta
organizacion, estandarizando y mejorando los procesos que se llevan a cabo para estos fines.
Dicho lo anterior, es necesario evaluar, a través de diversas herramientas, la situacion actual de
la administracion de proyectos en Grupo Universal, identificando puntos favorables y
oportunidades de mejora; con el propdsito de establecer la PMO idénea para esta organizacion,
su posicion dentro de la estructura organizativa, su nivel de autoridad y responsabilidad, entre
otros aspectos de relevancia. Finalmente, se desarrolla el plan de implementacién de esta PMO
en Grupo Universal.

Este proyecto pretende brindar a la organizacién una entidad de gestién, supervision,

control y seguimiento eficaz de los proyectos, minimizando aquellos fallidos y promoviendo un
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mayor éxito de estos. De igual forma, es de suma importancia que esta PMO desarrolle

estrategias para integrar de manera correcta los proyectos con el negocio y sus objetivos.

1.1 Antecedentes

Grupo Universal es un grupo empresarial con 58 afios de trayectoria en la Republica
Dominicana que ofrece soluciones de seguros, financieras y de servicios. Se fund6 en 1964 como
una pequefia agencia de seguros y 50 afios mas tarde, en 2014, se constituyé como uno de los
principales conglomerados empresariales de capital dominicano, agrupando empresas en
diferentes sectores, tales como el asegurador, la seguridad social, servicios de asistencia,
comercializacion de repuestos de vehiculos, negocios fiduciarios, administracion de fondos de
inversion, entre otros. Esta transformacion responde a la decision de crear y desarrollar
continuamente una compaiiia de futuro, que crece en coherencia con su modelo de negocio y
una perspectiva clara de rentabilidad, pero, sobre todo, con un claro compromiso de aportar al
desarrollo del pais (Grupo Universal, 2014).

Segun Grupo Universal (2014), los logros y reconocimientos que han acompafiado a esta
corporacion durante mas de medio siglo le han permitido construir una reputacion en la sociedad
dominicana para sentar las bases de una mayor expansion hacia otros sectores econémicos y
asi potenciar la productividad del pais. Esto materializando lo expresado por su fundador Rafael
A. De Leodn: “Los pueblos se desarrollan cuando lo hacen sus instituciones; las instituciones
avanzan cuando se empefan los hombres que trabajan en ella”.

La historia de esta compafia es bastante amplia, habiendo honrado compromisos de
pagos de indemnizaciones durante las épocas mas dificiles para la poblacién dominicana, como
ocurrié durante la guerra de 1965, cuando se cubrieron los dafios generados de ese episodio;
como también en desastres naturales como los huracanes David en 1979 y Georges en 1998

(Listin Diario, 2014).
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Su entidad corporativa nace de esa gran experiencia, dijo Rafael Izquierdo, su presidente,
al explicar el fortalecimiento de la compafiia que hoy agrupa a diez filiales. El Grupo Universal ha
sido certificado en multiples afios como “Gran Empresa para Trabajar” de Centroamérica y el
Caribe y por Great Place to Work Institute. Otros reconocimientos son “Actor Importante de la
Cadena de Reciclaje”, emitido por Medio Ambiente y “Premio Nacional a la Calidad, por Fitch
Ratings”. Adicionalmente, el Premio Nacional a la Calidad, Medalla de Plata, en 2012; y “Empresa
Mas Admirada”, por la Revista Mercado, durante 10 afios consecutivos (Listin Diario, 2014).

En el afo 2017, Grupo Universal llevd a cabo la renovaciobn de su estructura
organizacional corporativa con el fin de dar continuidad a su estrategia de crecimiento, expansion
y desarrollo, a la vez de adecuarla a los nuevos retos de manera pragmatica. Como consecuencia
de la nueva organizacion, se crearon tres vicepresidencias ejecutivas con reporte directo a la
presidencia de Grupo Universal, liderada por el ingeniero Ernesto M. Izquierdo. En ese sentido,
el Centro Corporativo cuenta con la vicepresidencia ejecutiva de Administracién, Riesgo y Legal
al frente del cual esta Rafael Izquierdo De Ledn, responsable de toda la gestion administrativa,
asi como los aspectos relativos a la gestion de riesgo, cumplimiento legal y regulatorio. Por su
parte, Dolores Pozo Perell6 fue designada en la vicepresidencia ejecutiva de Desarrollo
Comercial y Servicios quien tiene bajo su responsabilidad lo concerniente a desarrollo de nuevos
negocios, estrategias comerciales y servicio al cliente. Ademas, se cred la vicepresidencia
ejecutiva de Finanzas, Estrategia y Tecnologia, a cargo de Luis Carlos Lopez, quien ademas de
sus actuales funciones de caracter financiero, controles contables y planificacion estratégica,
integra en su ambito de gestion el area de tecnologia (ARS Universal, 2017).

Segun ARS Universal (2017), esta estructura, vigente desde el 1 de febrero de 2017, se
orienta a una corporacion mas flexible para de esta manera agilizar la gestion y acelerar el
proceso de transformacion que inicié6 en el afio 2014 a raiz de la conformacion de Grupo

Universal. Con estos cambios, Grupo Universal fortalecio las practicas de Gobierno Corporativo,
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la mejora en la atribucién de responsabilidades, el aumento la autonomia de decision, asi como
una mayor delegacién de poder a todos los niveles. Esto a su vez busca llevar a cabo los objetivos
establecidos en el corto, mediano y largo plazo a través de sus diversos proyectos.

Grupo Universal administra a través de sus distintas empresas proyectos de optimizacion
de sistemas y procesos, proyectos de innovacion, proyectos de sostenibilidad, entre otros,
considerando las necesidades de cada momento. Por ejemplo, en el aflo 2021 la filial Unit,
primera aseguradora 100% digital de Republica Dominicana, se reinventd para dar respuestas
customizadas a las necesidades y oportunidades que llegaron con la alternancia entre los
confinamientos y las desescaladas de ese afio (Grupo Universal, 2022). Esta neoaseguradora
cred siete soluciones innovadoras para completar una cartera de diez productos en apenas su
segundo afio de actividad.

Por otro lado, las filiales financieras AFI Universal y Fiduciaria Universal desplegaron una
notable ofensiva en el desarrollo de proyectos inmobiliarios, tanto de viviendas de bajo costo
como de turismo residencial en todas las regiones del pais (Grupo Universal, 2022). Ambas
filiales estructuraron instrumentos de inversiones y financiamientos para iniciativas clave para el
progreso nacional, como los corredores de transporte colectivo en Santo Domingo y parques de
energia renovables en distintos puntos del pais, entre otros emprendimientos de triple y positivo
impacto econémico, social y ambiental para Republica Dominicana. AFI Universal ademas lanz6
el Fondo de Inversién Cerrado para el Desarrollo de Viviendas Dominicana |, pionero en el

mercado.

1.2 Problematica

Dada su naturaleza, Grupo Universal lleva a cabo un sinnimero de proyectos en su
Centro Corporativo y en cada una de sus filiales, sin embargo, no cuenta actualmente con una

PMO dentro de la organizacion, aunque si cuenta con profesionales certificados por el PMI. Estos
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se encuentran mayormente en el area de Tecnologia y Gobierno de Datos, dando soporte a
proyectos especificos dentro de estos departamentos, pero no de forma unificada. Desde el afio
2014 hasta el 2016 si se tuvo una “PMO Proyectos” que se encontraba en el area de Finanzas y
Estrategias de la organizacion, tal como se muestra en las memorias anuales de Grupo Universal
(2016). Sin embargo, no se tienen actualmente informaciones significativas o registros de las
caracteristicas, estructuras, funciones y resultados de su implementacion.

Segun Medina (2020), siempre se habla de la vital importancia de la creacién de valor por
parte de la PMO para el negocio y de cémo la PMO debe demostrar beneficios tangibles para
gue sobreviva a lo largo del tiempo. De acuerdo con ESI International 2015- Global State of the
PMO, el 72 % de los encuestados afirmé que la PMO es puesta en duda permanentemente por
parte de la alta direccion y las tres principales razones para impugnar el establecimiento de la
PMO son:

o Falta de valor percibido (44 %)
¢ Falta de madurez en gerencia de proyecto/programa en la organizacion (41 %)
e [Falta de apoyo de la direccién (32 %)

Analizando estas estadisticas se puede asumir que, aunque una PMO garantice mediante
su gestion una buena direccién de los proyectos, facilite el éxito de estos, anticipe y disminuya
los riesgos para el negocio, aun asi, el valor generado por la PMO depende de un alto
componente de percepcion y del manejo de los interesados. Dicho lo anterior, sin duda alguna
se necesita identificar a los grupos de interesados de la PMO y ser capaces de gestionar sus
expectativas de una forma proactiva desde el primer momento de su establecimiento (Medina,
2020). La percepcion del valor y el valor que se genera son conceptos diferentes y pueden ser

muy diferentes en una organizacion para la PMO. La percepcion de valor no es un indicador, es
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un sentimiento, y los interesados en la organizacion deben sentir que la oficina de proyecto vale
la pena, que los resultados de la PMO son valiosos.

Medina (2020) establece que una PMO es un proveedor de servicios, en la mayoria de
los casos para la propia empresa, y como tal, debe enfocarse mucho en los clientes internos, en
los diferentes grupos que cohabitan en la organizacion. Esto supone que se debe entender
quiénes son sus clientes, quiénes son sus interesados, y poder atenderlos a los diferentes niveles
de la organizacion, dando respuesta a sus diversas necesidades.

Adicionalmente, existen una gran cantidad de problematicas o razones por las cuales no
se llega a desarrollar una PMO exitosa en las organizaciones. Segun Reyes (2020), para poder
resolver y ejecutar las soluciones que requiere una organizacion en especifico, es recomendable
focalizarse en categorizar y priorizar los mas importantes o urgentes, en los que resume los
siguientes:

1. Falta Capacidad de Planificacion: El proceso interno para la planificacién de la capacidad de los
recursos no es coherente y siempre esté lleno de muchas conjeturas o suposiciones.

2. Unica Fuente de Informacion: No se tiene una sola fuente de informacion veraz para conocer el
estado y avance de todos los proyectos y productos.

3. Gestidon de Recursos del Siglo XX: La gestién de recursos (técnicos, tecnolégicos y personas)
mediante una hoja de calculo y presentado en PPT significa que no se tiene una visibilidad en tiempo
real de la asignacion global de los recursos ni su utilizacion en la cartera global de los proyectos y
productos.

4. (Cuasi) Imposible Seleccion Optima de la Cartera: Es casi imposible hacer una seleccion y secuencia
Optima de todos los proyectos y productos de las carteras individuales porque no se cuenta con un
modelo integral que ayude a determinar la categorizacion y priorizacion para un correcto analisis

global de la cartera.
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5. Integracion de marcos agiles: Se desconoce cual es la mejor forma de incorporar la forma de trabajar
agil ni los marcos idéneos cuando aun se tienen muchos proyectos en cartera.

Dicho lo anterior, para que una PMO en Grupo Universal sea la fuente para la
documentacion, direccién y métrica en la practica de la gestion y ejecucién de proyectos, es de
suma importancia que se analice a profundidad las condiciones, caracteristicas y necesidades
de la organizacion, logrando un resultado que ofrezca un valor afiadido a la cuenta de resultados
y que este sea percibido como tal por todos sus interesados.

Al no contar con una PMO, Grupo Universal presenta las siguientes problematicas:

1. La gestion de los proyectos no es centralizada, por lo que no hay estandarizacion
de metodologias y muchos encargados tienden a micro gestionar cada proyecto
directamente.

2. No hay una capacitacion y asignacion adecuada de los gerentes de proyectos.

3. Planificacion inadecuada en la asignacién y administracién de recursos, lo que en
ocasiones representa exceso de tiempo y presupuesto.

4. Prevalece una estructura jerarquica matricial por procesos.

1.3 Justificacién del proyecto

La implementacién de la Project Management Office (PMO) u Oficina de Gestion de
Proyectos contribuye a la rentabilidad y el alcance de los objetivos de la organizacion. Las
empresas tienden a trabajar en proyectos para asegurarse de que se cumplen sus objetivos de
negocio estratégicos. Segun la EALDE (2017), el 70% de los proyectos fracasan en su ejecucion,
principalmente debido a la falta de metodologia en Direccidon de Proyectos y/o profesionales en
este ambito. Otro de los principales motivos de este fracaso es la falta de priorizacion de los

proyectos en las compafiias.
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El cumplimiento de esos objetivos pasa por entender la estrategia corporativa; definir
criterios y pardmetros para su justificacién, seleccion y priorizacién de iniciativas; traducir la
estrategia en una cartera de proyectos, ejecutables y medibles; dirigir los proyectos bajo las
buenas précticas, procesos y metodologias de Project Management; y gestionar los proyectos
bajo una PMO (EALDE, 2017).

La PMO integra toda la informacién de los proyectos y evalla hasta qué punto con estos
se cumplen los objetivos estratégicos de negocio. La PMO constituye el vinculo entre los
proyectos, programas y portafolios de la organizacion. De acuerdo con la EALDE (2017), su
contribucioén a la organizacién es la siguiente:

e Gestionar los cambios significativos relativos al alcance de un programa, que pueden
considerarse como oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de la
empresa.

e Optimizar el uso de recursos de la organizacion compartidos entre todos los proyectos.

e Gestionar las metodologias, estandares, riesgos, oportunidades globales, métricas e
interdependencias entre proyectos.

En principio, la necesidad de una PMO surge de vincular los proyectos a los objetivos de
negocio y a la estrategia de la organizacion.

Ademas, especificamente en Grupo Universal, con el desarrollo de este proyecto se
busca su beneficio al cumplir con las siguientes necesidades y oportunidades de mejora que lo
justifican:

a) Se requiere superar las utilidades generadas por Grupo Universal en el afio 2021
mediante la optimizacién de los recursos y ahorro de costos, resultantes de una mejor

ejecucion de los proyectos a través de la PMO.
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b) No existe en la estructura organizacional de Grupo Universal una unidad o entidad cuyo

1.

objetivo sea dirigir de forma coordinada y centralizada la ejecucidén de sus proyectos.

Ante la ausencia actual de politicas y directivas claras para la direccion de los proyectos
(conformados por actividades temporales, irrepetibles y anicas), la PMO vendria a
colaborar en su desarrollo para administrar de forma mas eficiente los proyectos,

alineados con los objetivos estratégicos de la institucion.

1.4 Objetivo general

Proponer el disefio y estrategia de implementacion de una Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) para la administracion de proyectos en Grupo Universal, con el fin de obtener

una mejor ejecucion de sus proyectos.

1.5 Objetivos especificos

Evaluar la madurez en Administracion de Proyectos de Grupo Universal para identificar
las capacidades instaladas en la organizacion, compararlas con estandares, identificar
vacios o debilidades y establecer procesos de mejora continua.

Identificar y establecer el tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) idonea para
Grupo Universal, sus caracteristicas y funciones, con el fin de satisfacer la necesidad de
llevar a cabo de forma correcta los proyectos de la organizacion.

Establecer la posicion de la PMO dentro de la estructura organizativa y su nivel de
autoridad, para que esta se ajuste de manera efectiva al grupo empresarial y sus
condiciones.

Desarrollar el plan de implementacion de la PMO en Grupo Universal, para definir la forma
en la que se lograran los beneficios para la organizacion, incluyendo la eficiencia de los

recursos, la ejecucion presupuestaria y el desempefio en general de sus proyectos.
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2 Marco teorico

Para el desarrollo de este Proyecto Final de Graduacién es importante dar base teérica 'y
conceptual a la propuesta que se pretende implementar, para esto se presentaran los siguientes
contenidos que abordan tanto la teoria de Administracion de Proyectos, como informaciones
relevantes de la institucion sobre la cual se desarrolla el proyecto y conceptos propios del tema

a tratar.
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2.1 Marco institucional

El desarrollo de este PFG se enmarca en Grupo Universal, un grupo econémico
dominicano con 58 afios de trayectoria que ofrece soluciones integrales de seguros,
financieras y de servicios. Cabe destacar que segun la RAE (2022), un grupo econémico
es un grupo de empresas, aun con personalidad juridica propia, que estan bajo la direccién,
control o administracién de otra, o de tal modo relacionadas que constituyen una unidad
econdmica de produccion o servicios.

La evolucion del Grupo Universal responde a la creacion de distintas unidades de
negocios y a la necesidad de consolidarlas en un holding. Este Grupo ha materializado su
modelo de negocio a través de la especializacion en diferentes actividades y la
consolidacion de sus principios basicos de calidad, servicio al cliente e innovacion (Grupo
Universal, 2014).

Segun la Revista Summa (2022), este grupo se ha caracterizado por un alto
compromiso con el desarrollo sostenible de la sociedad, propésito trazado desde su
fundacioén en el aflo 1964 y que se ha convertido en un eje transversal para el negocio.
Para esta organizacion, la sostenibilidad es fundamental para agregar valor econémico,
social y ambiental, que permita incrementar la competitividad y fortalecer su modelo
empresarial de excelencia.

Todos los programas que gestiona estan orientados por los 10 Principios del Pacto
Global de las Naciones Unidas y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, llevando de esta
manera a la entidad a profundizar una implementacion transformadora y empatica con

claros ejes de accion (Revista Summa, 2022).
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2.1.1 Antecedentes de lainstitucion

En agosto de 1964 un grupo de empresarios encabezados por Don Rafael A. De Ledn,
fundé lo que hoy dia es su casa matriz Seguros Universal, en aquel entonces La Universal
Compaiiia General de Seguros, C. por A. Hasta ese momento, el mercado asegurador habia
estado controlado por compafias extranjeras radicadas en el pais (Grupo Universal, 2022).

En el 1983, a los 19 afios de existencia La Universal fue adquirida por el actual Grupo
Popular, consolidandose como la empresa aseguradora de mayor solvencia y crecimiento del
mercado dominicano. Ingresa en 1985 el Ingeniero Ernesto M. Izquierdo, como vicepresidente
ejecutivo (Grupo Universal, 2022). Luego en el 1990, el Ing. 1zquierdo es nombrado y asume la
Presidencia de La Universal de Seguros, puesto que ocupa actualmente para Seguros Universal
y todas sus filiales.

En el afio 2000, se funda la Administradora de Riesgos de Salud Popular (ARS Popular),
amparada por la Ley 87-01, que crea el nuevo Sistema de Seguridad Social Dominicano. Luego
en el 2001, nace Seguros Universal-América, con una fusién que la coloc6 como la primera
aseguradora del pais, no solo por su volumen en primas, Sino por su patrimonio y reconocida
solvencia (Grupo Universal, 2022). Como resultado de este involucramiento, luego se atesoran
como la primera Administradora de Riesgos de Salud del pais.

Desde el afio 2009, Universal se embarcé en el proyecto de continuar atendiendo las
necesidades de los dominicanos desde multiples sectores y enfoques de negocios. En ese
sentido, ha invertido con la creacion de otras filiales: Asistencia Universal y Suplidora Propartes,
ambas incorporadas en el 2009, cuyas lineas de negocios estan orientadas en la prestacion de
servicios de asistencia y la comercializacion de repuestos de vehiculos, respectivamente.
Fiduciaria Universal, su quinta filial, lanzada en el afio 2013, nace bajo el amparo de la Ley 189-

11 de Desarrollo del Mercado Hipotecario y del Fideicomiso; asi como la Administradora de
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Fondos de Inversion Universal (AFI Universal), que opera en el marco de la Ley 19-00 de
Mercado de Valores desde que fue certificada en 2014 (Grupo Universal, 2021).

En el 2015 se integra la empresa Autonovo, un taller de servicios automotrices. Luego en
el 2019 sale al mercado Administraciones Universal, una empresa especializada en la
administracion de propiedades inmobiliarias. También en 2019 se lanza UNIT, una aseguradora
100% digital, la primera insurtech de la region, que permite al cliente realizar todos los procesos
y trdmites en linea. Finalmente, en el 2021 surge Autoprotection Services Dominicana, una filial
gue comercializa productos altamente especializados para la proteccion de vehiculos (Grupo
Universal, 2021). Estas 10 empresas de seguros, financieras y de servicios componen
actualmente el portafolio de inversiones de Grupo Universal.

Figura 1
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Fuente: Adaptado de la Memoria Anual 2021, Grupo Universal. Elaboracion propia.
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2.1.2 Misioén y vision
De acuerdo con la informacion corporativa vigente, Grupo Universal tiene definida la

siguiente misién y visién (Grupo Universal, 2022):

2.1.2.1 Misioén

“Es un grupo econdémico con mas de 55 afios de liderazgo en el mercado dominicano que
ofrece innovadoras soluciones financieras y de servicios, con un modelo empresarial de
excelencia y un alto compromiso con el desarrollo sostenible de la sociedad.”
2.1.2.2 Visién

“Ser el grupo econémico dominicano referente en la regién por su ética, éxito empresarial
e innovacién, asi como por sus practicas de sostenibilidad econémica, social y medioambiental.”

Haciendo relacion a la misién y vision establecida, este proyecto de desarrollo e
implementacién de una PMO podria favorecer la ejecucién de una gran cantidad de iniciativas
de sostenibilidad econémica, social y ambiental alineadas a la estrategia de la organizacion, a

través de una estructura establecida para normalizar y facilitar su gestion.

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa de Grupo Universal esta compuesta por su Centro Corporativo

y las filiales correspondientes, como se muestra en la Figura 2.
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El Centro Corporativo es un sistema de soportes integrado para la coordinacion,

automatizacioén y estandarizacion de los procesos internos de la organizacion. Este surge como

una estructura de servicios que sirve de sostén a todas las filiales. El papel clave de esta area
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de servicios compartidos es fomentar el liderazgo estratégico, la promociéon de una imagen
corporativa homogénea, clara y coherente, y a la vez garantizar la disponibilidad de las
capacidades y el talento en las empresas (Grupo Universal, 2014).

Este modelo de servicios compartido permite a las filiales concentrarse en las actividades

comerciales para las que fueron creadas.

2.1.4 Productos y servicios que ofrece

A continuacién, se desglosan los productos y servicios que ofrece Grupo Universal a
través de cada una de las filiales que lo componen (Grupo Universal, 2021):

1. Seguros Universal ofrece productos en los distintos ramos del sector asegurador,
tales como: Riesgos Generales (responsabilidad civil, incendios y lineas aliadas,
automovil, hogar, aviacion, maritimo, cristales y ramos diversos); Personas
(accidentes personales, planes de retiro, funeral, salud, vida y educacion),
Bancaseguros. Seguros masivos y Microseguros.

2. ARS Universal ofrece el Plan Béasico de Salud del Sistema Dominicano de
Seguridad Social.

3. Asistencia Universal presta el servicio de asistencia integral en casos de
emergencias y eventualidades vehiculares, domiciliarias, funerales y de viajes, las
24 horas los 7 dias de la semana.

4. Suplidora Propartes oferta una amplia gama de partes y accesorios para vehiculos
de motor, tanto originales como genéricos, provistos por fabricas internacionales
y proveedores locales.

5. Fiduciaria Universal gestiona patrimonios autbnomos de terceros a través de
fideicomisos, de forma tal que se cumplan con los objetivos previstos para estos

recursos.
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AFI Universal ofrece fondos de inversion abiertos y cerrados, invirtiendo de forma
profesional y diversificada los recursos de sus clientes.

Unit ofrece polizas de seguros diversas 100% en linea.

Administraciones Universal ofrece el servicio de administrar propiedades
inmobiliarias.

Autonovo es un taller que ofrece servicios automotrices.

Autoprotection Services Dominicana ofrece productos especializados para la

proteccion de vehiculos.
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2.2 Teoriade Administracién de Proyectos

Este proyecto de investigacién se desarrolla sobre una base teérica en el &mbito de
Administracion de Proyectos, principalmente en la propuesta por el PMI (2017). Cabe destacar
gue segun Sanchez (2021), la administracion de proyectos es la metodologia mediante la cual
es posible emplear, de manera eficiente, los recursos con los que cuenta un determinado
proyecto para lograr sus objetivos.

De acuerdo con la Guia de PMBOK® (PMI, 2017, p.4), un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico, ademas de
destacar que estos se desarrollan con el fin de cumplir objetivos mediante la produccién de
entregables. A continuacion, se explican los principios de la direccion de proyectos, los dominios
de desempefio del proyecto, su ciclo de vida, su administracién y areas de conocimiento. De

igual forma se abarcan los tipos de proyectos y otros temas de interés.

2.2.1 Principios de la direccion de proyecto

En el PMBOK® (2021, p.24) se detallan un total de doce principios que son generalmente
aceptados y aplicados en la direccién de proyectos. Segun Estruga (2021), estos sirven para
orientar la forma de trabajo y las actuaciones del Project Manager, ayudando a tomar las mejores
decisiones para llevar a cabo un proyecto con éxito. Estos principios no son prescriptivos, pero
si definen valores y normas fundamentales que guian las decisiones de los profesionales
encargados de la ejecucion de los proyectos. Su principal caracteristica es que dejan
independencia durante el proceso y no se deben seguir en ningun orden concreto. Estos doce
principios son los siguientes (PMI, 2021):

1. Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso.
2. Construir una cultura de responsabilidad y respeto.

3. Involucrar a las partes interesadas para entender sus intereses y necesidades.
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4. Centrarse en el valor.

5. Reconocer y responder a las interacciones de los sistemas.

6. Motivar, influir, entrenar y aprender.

7.  Adaptar el enfoque de entrega segun el contexto.

8. Incorporar la calidad en los procesos y resultados.

9.  Abordar la complejidad haciendo uso del conocimiento, experiencia y aprendizaje.

10. Abordar las oportunidades y las amenazas.

11. Ser adaptable y resistente.

12. Permitir el cambio para lograr el estado futuro deseado.

Este proyecto se pretende elaborar tomando estos valores y normas fundamentales como

norte para guiar el comportamiento y las decisiones que se deban tomar a lo largo de su

desarrollo, con el propdsito de lograr una direccién de proyectos efectiva y mejores resultados.

2.2.2 Dominios de desempefio del proyecto

Segun la séptima edicion del PMBOK®, los dominios de desempefio del proyecto son
areas de énfasis interactivas, interrelacionadas e interdependientes que funcionan al unisono
para conseguir los resultados deseados del proyecto (PMI, 2021, p.96). Estos estan orientados
a la entrega de valor al negocio y pretenden guiar a los interesados en la gestion del proyecto.

Los dominios de desempefio del proyecto que establece el PMI (2021) son:

1. De los Interesados: se ocupa de las actividades y funciones asociadas con los
interesados. Su ejecucion efectiva debe presentar como resultados deseados:
acertada relacion de trabajo con los interesados durante el proyecto, definicion de
acuerdo de los interesados con los objetivos del proyecto, apoyo y satisfaccion de los
interesados, y en caso de que se opongan, no afecten negativamente los resultados

del proyecto.
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Del Equipo: responsable de las actividades y funciones asociadas con las personas
responsables de producir los entregables del proyecto que hacen realidad los
resultados de negocio. Se trata de responder efectivamente en la propiedad
compartida, alto rendimiento del equipo, miembros con liderazgo y habilidades
interpersonales.

Del Enfoque de Desarrollo y del Ciclo de Vida: encargado de las actividades y
funciones asociadas con el enfoque de desarrollo y las fases del ciclo de vida del
proyecto. Considera como resultados deseados la consistencia de los enfoques de
desarrollo con los entregables, los ciclos de vida integros en conexion de fase de
entrega del valor del negocio y el valor para los interesados en el proyecto.

De la Planificacion: responde por las actividades y funciones relacionadas con la
organizacién y coordinacién de inicio, requerida para los resultados. Conlleva para su
éxito: avance organizado del proyecto, enfoque holistico para entrega de resultados,
informacién constante en procesos de evolucién del proyecto, adecuado tiempo en la
planificacion con informacion suficiente para su gestion.

Del Trabajo del Proyecto: se ocupa de las actividades y funciones asociadas con el
establecimiento de los procesos del proyecto, la gestién de los recursos fisicos y el
fomento de un entorno de aprendizaje. Requiere desemperio eficiente y efectivo del
proyecto a través de procesos apropiados para el entorno, con una comunicacion
asertiva para con los interesados, una adecuada gestion de adquisicion de recursos
y continua mejora del equipo.

De la Entrega: encargado de las actividades y funciones asociadas con la entrega del
alcance y la calidad para cuyo logro se emprendié el proyecto. Necesita que el

proyecto contribuya a objetivos del negocio y alcance de estrategias, materializacion
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de proyectos, desarrollo en plazos planificados con comprensién de los requisitos y
satisfaccion de interesados en los entregables.

7. De la Medicion: determina las actividades y funciones asociadas con la evaluacion
del desempefio de los proyectos y la adopcion de medidas apropiadas para mantener
un desempefio aceptable. Es imprescindible para su logro la confiabilidad de
comprension del estado del proyecto, datos procesables, toma de acciones oportunas
y apropiadas para el desempefio del proyecto y el cumplimiento de los objetivos que
generen valor en la toma de decisiones del negocio para tener evaluaciones
confiables.

8. De la Incertidumbre: responsable de las actividades y funciones asociadas con el
riesgo y la incertidumbre. Requiere concienciaciéon del entorno en el que se producen
los proyectos y en la interdependencia de multiples variables, exploracién proactiva y
solucion a la incertidumbre, respuesta anticipada de amenazas, oportunidades y
consecuencias de los incidentes, entrega de proyectos sin impacto nhegativo,
mejoramiento en desempefio y los resultados del proyecto y unas acertadas reservas
de costos y cronograma alineados con los objetivos del proyecto.

Estos dominios de desempefio de proyectos funcionan como un sistema integrado,
apoyando la gestion del Project Manager y todos los interesados, con la finalidad de lograr
resultados satisfactorios que entreguen valor al negocio y cumplan con los objetivos para los
cuales fue disefiado, por eso hacen hincapié en realizar proyectos a la medida, realizar ajustes

segun las necesidades que surjan y mejorar continuamente los procesos (Spierccolli, 2021).

2.2.3 Proyectos predictivos, proyectos adaptativos y proyectos hibridos

Existen diferentes enfoques para gestionar los proyectos, ya que estos por definicion son

Unicos e implican diversos desafios, por lo que no es correcto tratar de utilizar una misma
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estrategia para administrarlos todos. El tipo de proyecto ideal debe adaptarse a la naturaleza de

cada uno y sus caracteristicas propias. A continuacion, se detallan los principales enfoques de

Gestion de Proyectos:

1.

Proyectos predictivos: El enfoque predictivo o en cascada esta caracterizado por ser de
naturaleza secuencial, comprende una serie de fases que se ejecutan en un orden especifico,
y su principal beneficio es que permite un mayor control en cada fase, aunque resulta muy

inflexible si el alcance de un proyecto cambia después de que ya esta en marcha (Vila, 2019).

Figura 3

Proceso predictivo

Producto

EDEDIDIDD
Feedback

Fuente: Vila, 2019.

2.

Proyectos adaptativos o agiles: Esta especialmente indicado para proyectos que requieren
flexibilidad y velocidad, y para lograrlo trabaja en base a ciclos de entrega cortos, también
conocidos como iteraciones. Un enfoque adaptativo puede ser el mas adecuado para
proyectos que requieren menos control y mas comunicacion en tiempo real en un contexto
de equipos autogestionados. Estas iteraciones reducen el riesgo, permiten una
retroalimentacion inmediata, proporcionan una respuesta rapida y contribuyen a reducir la

complejidad (Vila, 2019).
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Fuente: Vila, 2019.

3. Proyectos hibridos: En ocasiones en las que las que la organizacion o los equipos de trabajo

pueden favorecer uno de los dos enfoques, los beneficios de ambos pueden combinarse para

crear un enfoque de gestion de proyectos hibrido, en la que la fase de planificaciéon y

requisitos se lleve a cabo bajo un enfoque en cascada y el disefio, desarrollo,

implementacion, y evaluacion de las fases siguiendo un enfoque Agil (Vila, 2019).

Definido lo anterior, el proyecto objeto de este trabajo corresponde a un proyecto

predictivo, ya que los requisitos se definen por adelantado y se entregara un Unico producto al

final de la linea de tiempo del proyecto.
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2.2.4 Administracion, direccion o gerencia de proyectos

La direccion de proyectos segun PMI (2017), es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
de este. Esta permite a las organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente.

De acuerdo con Pérez (2015), la direccibn de proyectos tiene las siguientes
caracteristicas generales:

1. Ladireccion es ejercida por una persona, el director de proyectos.

2. Actla sobre los proyectos.

3. Dirigida a alcanzar unos objetivos especificos.

4. Todo proyecto se encuentra limitado por el alcance, el tiempo y los costes.

5. La direccién de proyectos se compone de diversos tipos de procesos, acciones y

actividades interrelacionadas entre si.

6. La direccion de proyectos se apoya en areas de conocimiento.

7. Es un proceso dinamico.

2.2.5 Areas de conocimiento y procesos de la administracion de proyectos

Los proyectos de acuerdo con el PMI (2017) se pueden analizar por medio de procesos,
gue son identificados en areas de conocimiento, tomando en consideracién la descripcion dada
por (PMI, 2017, p. 23), “un area de conocimiento es un area identificada de la direccion de
proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los
procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen”. Segun lo
anterior, se describen a continuacion las diez areas de conocimiento:

a) Gestion de la Integracion del Proyecto: incluye los procesos y actividades para

identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades



b)

d)

e)

f)

9)

h)
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de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos. (PMI, 2017, p. 23).

Gestién del Alcance del Proyecto: incluye los procesos requeridos para garantizar
gue el proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido
para completarlo con éxito. (PMI, 2017, p. 23).

Gestion del Cronograma del Proyecto: incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. (PMI, 2017, p. 24).

Gestién de los Costos del Proyecto: incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. (PMI,
2017, p. 24).

Gestion de la Calidad del Proyecto: incluye los procesos para incorporar la politica
de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de
los interesados. (PMI, 2017, p. 24).

Gestiéon delos Recursos del Proyecto: incluye los procesos para identificar, adquirir
y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto. (PMI,
2017, p. 24).

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacién, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicién final de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados. (PMI, 2017, p. 24).

Gestién de los Riesgos del Proyecto: incluye los procesos para llevar a cabo la

planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta,
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implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto. (PMI, 2017,
p. 24).

j) Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: incluye los procesos necesarios para
la compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera
del equipo del proyecto. (PMI, 2017, p. 24).

k) Gestién de los Interesados del Proyecto: incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados
por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

(PMI, 2017, p. 24).

2.2.6 Ciclos de vida de los proyectos

Segun el PMI (2017, p. 19), el ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion y proporciona el marco de referencia
basico para dirigir el proyecto. Todos los proyectos pueden configurarse dentro del ciclo de vida

genérico que muestra la siguiente figura:
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Figura 5

Interrelacion entre los Componentes Clave de los Proyectos de la Guia del PMBOK®
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Fuente: PMI, 2017, p.18.

Los ciclos de vida de los proyectos pueden ser predictivos o adaptativos. Dentro del ciclo
de vida de un proyecto, generalmente existen una o mas fases asociadas al desarrollo del
producto, servicio o resultado. A estas se les llama un ciclo de vida del desarrollo (PMI, 2017).

De acuerdo con el Lledé (2017), existen los siguientes tipos:
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Predictivo: hasta que no finaliza la fase predecesora, no comienza su sucesora.

Este ciclo de vida consiste en seguir un plan desde el inicio hasta el cierre del

proyecto. En estos casos, el alcance, tiempo y costo estan bien definidos en las

fases iniciales del proyecto (inicio, planificacion). El ciclo predictivo se suele utilizar
cuando la frecuencia en las entregas del bien o servicio y los cambios del mercado

son bajos (Lledo, 2017).

Adaptativo: al finalizar la fase A comienza B, y al finalizar B comienza nuevamente

A, y asi sucesivamente. Por lo general se subdivide el proyecto en menores

entregables y cada entregable es gestionado como un mini proyecto para ir

entregando valor al cliente en pocas semanas. Antes de comenzar con cada
iteracion, el alcance detallado de esa iteraciéon esta definido. Existen tres

variaciones del ciclo adaptativo (Lledd, 2017):

1. lIterativo: el alcance preliminar se establece de manera temprana, mientras que
el tiempo y costo de cada fase se va definiendo con iteraciones a medida que
avanza la ejecucion del proyecto. Al comenzar no hay certeza absoluta sobre
el alcance detallado del producto final, sino que se va construyendo a medida
que se avanzay se va viendo el desarrollo del producto.

2. Incremental: al inicio hay una idea completa sobre el alcance del producto o
servicio final. En las primeras iteraciones se entrega una funcionalidad basica
y se va agregando mayor funcionalidad al producto a medida que avanzan las
fases del proyecto.

3. Agil: combina ciclos iterativos e incrementales, realizando iteraciones sobre un

producto para obtener entregables finales listos para usar.
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e Hibrido: utiliza fases predictivas para los componentes conocidos del proyecto y
fases adaptativas para los componentes inciertos que requieren de mayor
aprendizaje y mejora continua (Lledé, 2017).

Figura 6

Ciclo de vida predictivo vs. adaptativo
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Fuente: Lled6, 2017.

Tal como se muestra en la figura ilustrativa anterior, este proyecto corresponde a un ciclo
de vida predictivo en sus fases, ya que el alcance, el plazo y costos se determinan lo antes

posible y se puede definir por adelantado el producto que se busca crear y su planificacion.

2.2.7 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

Segun Orellana (2019), una estrategia empresarial es una metodologia que busca
alcanzar un objetivo por medio de un plan de accion que se descompone en objetivos
estratégicos para cada area funcional de la organizacion. Segun Santander (2022), la estrategia
corporativa de una empresa permite disefiar un plan especifico en el que se definen las acciones
gue se deben ejecutar para crecer de manera satisfactoria a lo largo del tiempo. Dicho de otra
forma, es la ruta o guia que se debe seguir para alcanzar los objetivos propuestos.

Para alcanzar estos objetivos, la organizacion desarrolla proyectos, portafolios y

programas:
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Proyecto: Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico (PMI, 2017, p. 13). Estos tienen objetivos definidos y un
alcance progresivo a lo largo de su ciclo de vida.

Diaz (2021) utiliza una analogia muy clara para ilustrar su relacién con los
siguientes conceptos: “Un proyecto es como un caballo en una carreta medieval:
enfocado, facil de definir, se puede estimar cuanto va a comer; y parte de “A” para
llegar a “B™".

Programa: Es un grupo de proyectos, programas secundarios o actividades de
programas relacionados cuya gestién se realiza de manera coordinada para
obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual
(PMI, 2017, p. 13).

Siguiendo con la analogia de Diaz (2021): “...el programa es como el chofer de la
carreta: puede tener varios caballos jalando su carreta al mismo tiempo; pero su
objetivo es entregar las cargas que se le encomiendan de la manera mas efectiva.”
Portafolio: Es una coleccion de proyectos, programas, portafolios secundarios y
operaciones gestionados como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos
(PMI, 2017, p. 13).

Terminando la cita de Diaz (2021): “...y el portafolio seria el mercader duefio de
varias carretas, su objetivo es tener éxito en el largo plazo; incluso si para ello
debe considerar un espectro mas amplio como: ampliar los rubros, tener que

sacrificar un par de caballos, hacer unas cuantas entregas en pérdida, etc.”



Figura 7

Portafolio, Programas, Proyectos y Operaciones
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2.3 Conceptualizacién sobre PMO

Para el desarrollo de este PFG es importante tomar en cuenta las principales definiciones
y teorias relacionadas con el tema del proyecto, conceptualizando la investigacién. En primer
lugar, se describe la situacién actual del problema, las investigaciones que se han realizado y las
metodologias implementadas, para finalmente obtener las conclusiones y recomendaciones

sobre el tema de estudio.

2.3.1 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

En este apartado se resumen las principales investigaciones realizadas sobre el tema en
estudio, las conclusiones obtenidas y los principales aportes al trabajo.

En primer lugar y con especial importancia teérica para este proyecto, se denomina oficina
de direccién de proyectos o PMO (segun sus siglas en inglés), a una estructura de la organizacion
gue estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2017, p.48).

Radosh (2021) define una PMO como la oficina o el departamento responsable de
supervisar y gestionar los proyectos en toda una empresa. Esta puede planificar y gestionar
proyectos directamente o puede operar a un nivel superior, mediante la definicion de KPI
(indicadores clave de rendimiento) y métodos estandarizados de gestion de proyectos en toda la
organizacion.

Segun Martins (2022), la gobernanza en los proyectos es un marco en el que se pueden
tomar decisiones durante el ciclo de vida de un proyecto e incluye los detalles internos del
proyecto mismo, como el lugar en que se almacena la informacion, quién tiene acceso a la
informacion y como colaboraré el equipo. Ademas, las mejores practicas sobre, por ejemplo, las
cinco fases para la gestién de proyectos u otras metodologias para gestion de proyectos. A la

vez, con la gobernanza de los proyectos se estandariza, a grandes rasgos, qué respaldo habra



49

de parte de la organizacién. La PMO es la que establece las reglas de gobernanza a fin de
garantizar que la organizacion invierta en los proyectos que contribuyan a los objetivos de corto
o largo plazo de la empresa.

De acuerdo con el PMI (2017), existen los siguientes tipos de PMO en las organizaciones,
dependiendo del grado de control e influencia que ejerce sobre los proyectos:

1. De apoyo: Desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de
proyectos y ejerce un grado de control reducido.

2. De control: Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios.
Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Esto puede implicar:

¢ La adopcién de marcos o metodologias de direccién de proyectos;

e Eluso de plantillas, formularios y herramientas especificos; y

¢ La conformidad con los marcos de gobernanza.

3. Directiva: Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de
estos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO y rinden cuentas a
ella. Estas PMO ejercen un grado de control elevado.

La oficina de direccion de proyectos puede tener responsabilidad a nivel de toda la
organizacién y puede jugar un papel para apoyar la alineacion estratégica y entregar valor
organizacional. La PMO integra los datos y la informacion de los proyectos estratégicos de la
organizacion y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PM
constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacion y los

sistemas de medicion de la organizacion (PMI, 2017).
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Segun Lledo (2017), no todas las empresas tienen una PMO, pero hay una tendencia a
incorporar PMO dentro de las organizaciones para implementar la estrategia corporativa bajo un
enfoque eficiente para la direccion de portafolios, programas y proyectos. Algunas empresas
implementan PMO dentro de los departamentos funcionales de la organizacion (Finanzas,
Informatica, Ingenieria, etc.). Estas organizaciones con mas de una PMO también suelen crear

una EPMO (Enterprise PMO) donde reportan las distintas PMO.

2.3.1.1 Metodologias que se han usado

Las empresas en todo el mundo buscan una metodologia que solucione sus problemas y
colabore a que obtengan mejores resultados. Sin embargo, cada una de ellas es diferente y sus
proyectos también lo son, por lo que se requieren soluciones personalizadas y por ende el uso
de diversas metodologias.

Se espera que la PMO proporcione una metodologia estandarizada, de acuerdo con las
necesidades de la organizacion y con las mejores practicas internacionales de gestion de
proyectos. Por lo general se tiene la expectativa de que la PMO establezca lineamientos claros
para aplicar la gestion estandarizada de proyectos, normalizando un conjunto de practicas con
el fin de mejorar sus resultados (Medina, 2021).

Medina (2021) establece que en este punto es donde la PMO debe ser lo suficientemente
audaz, con una mentalidad flexible centrada en ofrecer valor y beneficios con sus lineamientos
metodolégicos. En el mercado existen diferentes metodologias y marcos de trabajo para los
proyectos: Scrum, Kanban, Lean, XP, Waterfall, PRINCE2 y PMBOK, etc., por lo que a
continuacion se exponen varias consideraciones (Medina, 2021):

1. No existe una metodologia de proyecto que sea Unica y correcta. No se debe pensar que
la PMO debe estandarizar una metodologia Unica que cubra todas las areas de

conocimiento necesarias para la organizacion y esté totalmente adaptada a los diferentes
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tipos de proyectos de la organizacion. Por el contrario, la PMO debe conocer y poder
articular el mejor lineamiento metodolégico que tenga sentido y sea mas adecuado para
cada tipo de proyecto (Medina, 2021).

Existen diferentes metodologias de gestion de proyectos que podriamos aplicar en los
proyectos, basadas en diferentes principios, marcos de trabajo, procesos y estandares
para ayudar a estructurar la forma en que los entregamos. El equipo de la PMO tiene el
gran reto de poder concertar varias metodologias, conocer las diferencias entre los
distintos marcos de trabajo, poder integrar diversos grupos, poder influenciar o persuadir
sobre cudl es la metodologia correcta en cada caso (Medina, 2021).

Es importante la combinacién de practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizadas
por quienes trabajan en los proyectos, pero mientras mas livianos sean los procesos de
la PMO, mayor peso tendran dentro de la organizacion. Se debe cuestionar desde la PMO
toda actividad que no genere valor para los resultados del proyecto y por tanto para el
negocio. Todos los estandares y procesos deberian ser lo suficientemente flexibles para
tratar los proyectos como Unicos y especiales (Medina, 2021).

En el ambito de la direccion de proyectos existen varias metodologias, unas mas
conocidas que el resto, como las del PMI, IPMA y Prince2, con reconocimiento
internacional. Estas son propuestas de practicas que han sido efectivas para la direccién
de proyectos, englobando la planificacion, organizacion, seguimiento y control de cada
uno de los aspectos de un proyecto. Incluyen también aspectos relevantes como son el
liderazgo y las habilidades blandas, la empatia, la comunicacion, la confianza y la
inteligencia emocional, ahora denominadas habilidades de poder. La metodologia de
gerencia de proyectos del PMI (Project Management Institute) es realmente un conjunto
de estadndares, convenciones, procesos, mejores metodos, terminologias y pautas

ampliamente aceptados y utilizados a nivel mundial. Por su lado Prince2 es un conjunto
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de temas, principios, procesos y pasos para elaborar un proyecto controlado (Medina,
2021).

En el entorno de ejecucion del proyecto, la metodologia de proyectos es el conjunto de
técnicas, métodos y procedimientos que se deben seguir durante el desarrollo de un
proyecto para la produccion de los productos o servicios. El marco tradicional consiste en
acordar inicialmente el objetivo del proyecto y planificar este de forma completa, valorar
la planificacion sélida, hacer las cosas una vez y hacerlas bien, contrario al enfoque agil
incremental e iterativo. La agilidad no es en realidad una metodologia de un proyecto,
sino una mentalidad y un conjunto de principios para desarrollar software basado en la
flexibilidad y adaptabilidad, produciendo valor de una forma continua. La metodologia
hibrida combina las mejores practicas de las metodologias clasicas y el mundo agil
(Medina, 2021).

El beneficio mas obvio de la adopcién de un marco o metodologia es que permite aplicar
una serie de criterios objetivos a las decisiones que debemos tomar, eliminando las
subjetividades. Permite un lenguaje comun que ofrece claridad y una defensa adicional
contra la falta de comunicacién. Adicionalmente, al estandarizar las actividades a realizar
en el ciclo de vida de los proyectos, se simplifican los procesos de gestion y se reduce la
burocracia, se establece un proceso visible, controlado, repetitivo y eficiente, por lo

general a través de herramientas que facilitan la toma de decisiones (Medina, 2021).
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Las PMO y las Metodologias para la Gestion de Proyectos
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La PMO y las Metodologias para la Gestion de Proyectos
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2.3.2 Disefio e implementacién de una PMO
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De acuerdo con el tema de estudio, se encuentran a continuacion otros aspectos

relevantes a tomar en cuenta para el disefio e implementacion de una PMO en la organizacion:

2.3.2.1 Funciones de una PMO

Segun Radosh (2021), la funcibn mas comun de una PMO es establecer y supervisar los

KPI de los proyectos, pero las funciones de una PMO también incluyen estandarizar las

metodologias de gestidbn de proyectos, gestionar los avances de los proyectos, capacitar y

asignar gerentes de proyectos, ayudar a que la empresa crezca, gestionar la asignacion de

recursos y las carteras.

A continuacion, se desglosan estos enfoques (Radosh, 2021):
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Establecer los KPI de la gestion de proyectos: La PMO puede establecer y supervisar los
KPI y los hitos esenciales de proyecto como una forma de mejorar la tasa de éxito de los
proyectos. A menudo, los KPI principales implican comparar el progreso real del proyecto
con el cronograma planificado del proyecto. Algunos ejemplos incluyen:

Tasa de finalizacién a tiempo

Horas planificadas en comparacion con el tiempo utilizado

Variacién del presupuesto

Cantidad de errores

Hitos completados a tiempo

Implementar la estandarizacion: Otra funcién es estandarizar las metodologias, los
marcos y las herramientas que se utilizan en toda la empresa. Este tipo de
estandarizacion facilita la colaboraciéon entre equipos y la gestion de los recursos para
todos miembros del equipo.

Supervisar la capacitacion y la asignacion de los gestores de proyectos: Tener una fuente
de capacitacion de los gestores de proyectos garantiza que todos los equipos usen
métodos y herramientas estandarizados. También garantiza la comunicacién entre los
equipos de los proyectos y la PMO principal.

Hacer crecer a la empresa: El objetivo general de tener una PMO es mejorar la gestion
de proyectos de la empresa. Al estandarizar las herramientas, establecer KPI y brindar
capacitacion, una PMO puede optimizar todo el proceso comercial. Eso marcara una gran
diferencia en el rendimiento de la organizacion.

Gestionar la asignacion de recursos: Una oficina que comprende el estado de todos los

proyectos puede tomar la decision de gestion adecuada en todo momento. Al asignar los
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recursos donde mas se necesitan, se puede aumentar el rendimiento del proyecto sin
exceder el presupuesto.
6. Manejar la gestion de carteras: Algunas PMO son responsables de gestionar una cartera
de proyectos o incluso de subempresas enteras.
Este Ultimo seria el caso en Grupo Universal, donde se cuenta con una gran cantidad de
filiales bajo un mismo centro corporativo.
Adicionalmente, el PMI (2017) establece que una PMO puede hacer recomendaciones,
liderar la transferencia de conocimientos, poner fin a proyectos, y tomar otras medidas,
segun sea necesario.
Por otro lado, una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del
proyecto de diferentes formas, que pueden incluir, entre otras (PMI, 2017):
e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;
e Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccién
de proyectos;
e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;
¢ Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediate auditoria de proyectos;
e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentaciéon compartida
de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion); y

e Coordinar la comunicacién entre proyectos.

2.3.2.2 Creacion de una PMO
El reto de crear una PMO en la organizacion es un proyecto en si mismo, por lo que se

debe planificar en detalle la ejecucién del proyecto siguiendo las siguientes fases principales

(Pérez, 2018):
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1. Andlisis de la situacion: En esta primera fase vendra bien conocer algunos aspectos clave
como pueden ser:
El nivel de madurez en Project Management de la compafia
El tipo de organizacion (funcional, matricial o proyectizada)
La involucracidén/interés de los interesados en el proyecto
Tipo de PMO gue se quiere crear (de soporte, control o directiva)
2. Fase de Disefio y toma de requerimientos:
Definir las areas de responsabilidad de la PMO con detalle
Métodos y procesos por implementar
Herramientas y recursos necesarios para llevarlo a cabo
3. Implementacion de la PMO
Se ponen en accion los planes, implementando los procesos y sistemas
Acciones formativas, de marketing y comunicacién con relacion a la PMO y sus funciones
dentro de la organizacion
La gestion del cambio es un elemento importante en esta fase, el éxito o el fracaso
dependera de si la organizacién entiende el valor que aporta la PMO y recibe apoyo de los
principales interesados.
4. Operaciones
Mantener la PMO operativa y funcional
Coaching/Mentorship a los Project Managers para que colaboren de manera efectiva con
la PMO
Seguimiento y adaptacion de las funciones de la PMO, midiendo su grado de madurez y

en base a las necesidades de negocio de la organizacion



57

2.3.2.3 Equipo de la PMO

El valor de una PMO depende del personal que lo compone. Segun Medina (2021), el
equipo de trabajo de una PMO necesita un conjunto de profesionales con diferentes habilidades,
experiencias y conocimientos que juntos produzcan resultados sobresalientes.

Se recomienda lograr un balance de las habilidades y competencias del equipo de la PMO
basado en el triangulo de talento de PMI que abarca el desarrollo de liderazgo, la gestion técnica
de proyectos y el enfoque estratégico y empresarial (Medina, 2021).

Figura 9
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Fuente: PMI, 2020.
Desde el punto de vista de liderazgo, el equipo de la PMO debe estar compuesto por
profesionales que impulsan el cambio y que tienen una amplia gama de habilidades blandas

como comunicacion, autoaprendizaje, resolucion de conflictos, persuasion y facilitacion (Medina,

2021).
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En la PMO las habilidades técnicas de gestion de proyectos son importantes y
fundamentales, pero otras habilidades se han convertido también en una prioridad, incluida la
empatia, la adaptabilidad, el pensamiento critico y la resolucion de problemas. Sobre todo, a raiz
de la pandemia de COVID-19, la necesidad de estas habilidades es aun mayor para los equipos
virtuales, cuando los malentendidos o la falta de comunicacién entre los miembros del equipo de
trabajo pueden convertirse en problemas que afectan la productividad si no se abordan de la
manera correcta (Medina, 2021).

Medina (2021) también menciona las habilidades requeridas en el entorno estratégico y de
innovacién, enfatizando en que la PMO deber contar con un equipo que cree un ambiente
favorable para garantizar la innovacion continua, integrando a toda la organizacion.

Las organizaciones reconocen que necesitan una amplia gama de perspectivas vy
habilidades en sus equipos. Los proyectos estan dirigidos por equipos compuestos por personas
con una variedad de titulos, con una variedad de enfoques para ejecutar las iniciativas
empresariales y por tanto la PMO necesita equipos verdaderamente innovadores, colaborativos
y preparados para brindar resultados poderosos. No se trata de tener muchos recursos o mas de
los necesarios, sino de tener un equipo que pueda entregar valor fluidamente para la oficina de

proyectos y para la transformacién empresarial (Medina, 2021).
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Existen diferentes modelos para medir la madurez organizacional en gestion de proyectos

internacionalmente reconocidos. La mayoria de estos utilizan los cinco niveles de madurez que

se muestran a continuacion:

Figura 10

Niveles de madurez en administracién de proyectos
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Fuente: Morales, 2017.

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

necesitasen mejora (Morales, 2017).
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En el afio 2000 el Dr. Harold Kerzner publica el Project Maturity Model (PMMM) en el
libro, “Strategic Planning for Project Management”, este modelo basado en el CMM y en el
PMBOK, consta de 183 preguntas distribuidas en cinco niveles de medicion: i) lenguaje comun
(80 preguntas); ii) Procesos comunes (20 preguntas); iii) Metodologia comuan (42 preguntas); iv)
Comparacion (25 preguntas); y v) Mejoramiento continuo (16 preguntas). Este
modelo analiza los mismos ambitos que el OPM3, mas no evalla la madurez de programas y de
portafolio. Luego el Project Management Institute (PMI) publica el OPM3 (Organizational, Project
Management Maturity Model), desarrollado en el afio 2003 y actualizado en el 2008 en una
segunda versién. Este modelo describe la metodologia de medicion de madurez organizacional
en gerencia de proyectos de acuerdo con los estandares del PMI, (Project Management Body Of
Knowledge, The Standard for Portfolio Management y The Standard for Program Management,
entre otros). EI OPM3 establece un conglomerado de buenas practicas para los niveles de
estandarizacién, medicién, control y mejora continua para proyectos, programas y portafolio. En
la siguiente tabla se realiza una comparacion de los modelos mencionados anteriormente.

Tabla 1

Comparacion modelos de madurez en direccion de proyectos

Criterio CMMI OPM3 PMMM
Nivel de
allneamlento_con la Totalmente alineado Alineado Alineado
estrategia
organizacional
Aplicable a . No aplica a
No aplica a programas :
programas y : Totalmente aplicable programas y
; y portafolios .
portafolios portafolios

Evalla los procesos
para la direccion de
proyectos

La evaluacion incluye
procesos a traves del
ciclo de vida del
producto, no esta tan
enfocado en proyectos

Evaluacion integral
enfocada en la
evaluacion de procesos
para la direccion de
proyectos, programas y
portafolios

La evaluacion
solo incluye
procesos para la
direccion de
proyectos
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Criterio CMMI OPM3 PMMM
Incluye la definicion
del rol del director No es aplicable a No es aplicable a
del proyecto, programas o Totalmente Aplicable programas o
programay portafolios portafolios
portafolio
Incluye el proceso
ara la evaluacion , . .
para fa eva y No lo incluye Parcialmente No lo incluye
priorizacion de los
proyectos
. Es el mmas utilizado Lo Es el menos
NuUmero de . Es el mas utilizado para o
. para evaluar el nivel . utilizado
organizaciones a evaluar el nivel de
. , de madurez S actualmente de
nivel mundial que madurez organizacional
los modelos

. organizacional en
utilizan el modelo . en proyectos .
procesos de negocio considerados

S Posee un alto nivel de
Posee un medio nivel

. ) » integracién con otros La organizacion
Integracion con de integracion con los A
. . estandares del PMl y no cuenta con
otros estandares otros estandares del . .
estandares otros estandares
CMMI . :
internacionales
Vigencia del modelo Totalmente vigente Descontinuado Vigente
Sistema internacional . No posee un
o o No posee un sistema de X
Acreditacion de acreditacion formal L sistema de
. o acreditacion L
a nivel organizacional acreditacion
Evalla los procesos Evalla los procesos de Evalla los
Enfoque del modelo de negocio y de proyectos, programas y procesos de
proyectos portafolios proyectos

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Morales (2017).

Para seleccionar el modelo para medir la madurez en gestiéon de proyectos de Grupo
Universal, se tomé en cuenta la investigacion previa sobre las caracteristicas de cada uno y la

comparacion realizada, ademas de las siguientes variables relevantes para este proyecto en

particular.
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Tabla 2

Variables utilizadas para la seleccién del modelo de madurez en direccién de proyectos

Variable Criterio de seleccién
Sencillo de aplicar para lograr la mejor participacién de los colaboradores
Complejidad de Grupo Universal, facilitando el procesamiento y analisis de datos
obtenidos.
Debe contemplar los procesos de la administracion de proyectos segun el
Alcance PMI.
Amplitud Debe evaluar todos los compor_wente_s del _sistema organizacional de
proyectos, sin olvidar ninguno.
Exgeena on Debe permitir que los participan_tes respondan en un corto periodo de
herramienta tiempo.
Flexibili Debe permitir que los colaboradores tengan la posibilidad de realizar
exibilidad o o
modificaciones para su aplicacion.
Costo No debe tener costo en su aplicacién ni en su interpretacion.
Debe indicar el estado actual de la madurez en administracién de
Proposito proyectos, aportando criterios que apoyen en la elaboracion del plan de
mejora.

Fuente: Elaboracion propia

Considerando estas variables y que la organizacion cuenta con un conocimiento previo
sobre el PMBOK® y el Estandar de Gerencia de Programas y Portafolios, se consideré que el
OPM3 es el modelo de madurez mas adecuado en este caso, ya que es un marco de referencia
gue provee una amplia visién organizacional de la gestién de portafolio, programas y proyectos

para ayudar a alcanzar mejores practicas en esos ambitos.

2.4.1 Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3)

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.
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e Capacidades: una capacidad es una competencia especifica que debe existir en una
organizacién en orden de ejecutar los procesos de gestién de proyectos y entregar

servicios y productos.

¢ Resultados: es un resultado tangible o intangible de la aplicacién de una capacidad.

Las mejores practicas se encuentran divididas en categorias de acuerdo con la gerencia de
proyectos de la organizacion en: proyecto, programa y portafolio (PPP). A la vez las mejores
practicas estan categorizadas por el estado de la mejora de los procesos, estandarizacion,

medida, control y conocimiento continuo (SMCI).

Segun PPMC (2022), el propésito de este modelo es ayudar a las organizaciones a
entender y a apreciar la importancia de la madurez de la organizacién de la gerencia de proyectos
y su valor en la ejecucion de la estrategia de la organizacién. OPM3 no es un sistema de niveles,

sino que es multidimensional. Sus principales dimensiones son:

-Prime