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RESUMEN EJECUTIVO

BIOTEC INTERNATIONAL ASIA (BIA), subsidiaria de BIOTEC INTERNACIONAL
(BIOTEC) para el Sudeste Asiatico. La empresa se dedica a la implementacion,
puesta en marcha y operacion de plantas de biogas en Malasia e Indonesia. BIA
actualmente tiene su oficina principal en la ciudad de Puchong, Malasia y desde
alli dirige operaciones en Malasia e Indonesia. Desde su fundacion, BIA ha
desarrollado 4 proyectos en Malasia y 2 proyectos en Indonesia. Debido al
crecimiento de la empresa en los ultimos afios, para el 2014 la directiva realiza
una revision de la estructura organizacional de la empresa y decide crear una
estructura organizacional mas apropiada y dentro de ésta se ha decido crear una
Oficina de Gestion de Proyectos mejor conocida como PMO (Project Management
Office).

La PMO se cre6 con recursos existentes de la empresa y de ellos se nombra a un
gerente de PMO y dos gerentes de proyectos. Posteriormente se decide iniciar
con la elaboracion de los procesos propios de una metodologia para la gestion de
los proyectos de la empresa teniendo como base las experiencias pasadas y
lecciones aprendidas del personal en los proyectos pasados, asi como una
capacitaciéon recibida sobre la metodologia PRINCE2 (PRojects In Control
Enviroment) para la administracion de proyectos.

En materia de gestion de proyectos, la problemética de la empresa radica en que
hasta la fecha los proyectos aln no logran culminar con el éxito esperado, aunque
en su mayoria se han alcanzado las ganancias esperadas, hasta la fecha se ha
fallado en entregar proyectos dentro de las restricciones tipicas como lo son el
alcance, costo, tiempo y calidad. Por lo que se consideré que una de las causas
de ello, es que la empresa ha gestionado sus proyectos en base a experiencia, sin
ninguna metodologia propiamente establecida.

Este Proyecto Final de Graduacion (PFG) tuvo como objetivo general el desarrollar
una propuesta de mejoras a la PMO de la empresa BIA, basadas en la Guia del
PMBoK y la metodologia PRINCEZ2, con la finalidad de mejorar su rendimiento en
la gestion de los proyectos de la empresa; para lograr este objetivo, se plantearon
los objetivos especificos de realizar un diagnéstico de la PMO mediante la
medicion de madurez de la empresa para identificar las areas de mejora en la
gestion de los proyectos; ademas de el desarrollar una propuesta de mejoras a las
metodologias que actualmente se utilizan dentro de la PMO para incrementar su
indice de proyectos existosos y el elaborar un plan de capacitacion de las mejoras
propuestas en la gestibn de proyectos para aumentar la productividad de la
empresa.

Para la elaboracion del PFG se han utilizado tres métodos de investigacion:

El método analitico-sintético, para procesar y analizar la informacion recolectada y
asi obtener la situacion de la PMO actual, con apoyo del método de observacion
para conocer los procesos de gestibn de proyectos aplicados en la PMO; vy
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finalmente el método inductivo-deductivo que mediante la observacion y las
entrevistas necesarias condujo al desarrollo de una propuesta con las mejoras a la
metodologia utilizada por BIA, asi como el desarrollo de un plan de capacitacion
para los miembros de la PMO y la empresa.

El desarrollo de este PFG consisti6 inicialmente en la medicion de la madurez de
la organizacion en la gestion de proyectos mediante el uso del modelo de madurez
Project Management Maturity Model (PMMM) elaborado por Harold Kezner, el cual
consiste en cinco niveles: lenguaje comun, procesos comunes, metodologia Unica,
benchmarking y mejora continua. Una vez que se determind la madurez de la
organizaciéon se procedio a la elaboracion de una propuesta de mejoras en la
gestién de proyectos en el marco de la madurez organizacional y las areas de
conocimiento de la metodologia en gestion de proyectos que utiliza la PMO de la
empresa con el apoyo de la metodologia en gestion de proyectos del Project
Management Institute (PMI).

En el presente trabajo se concluye que BIA es una organizacion que debe trabajar
en alcanzar la madurez en gestién de proyectos y su PMO debe fortalecer su
metodologia en gestion de proyectos debido a que esta posee algunas
deficiencias. La gestion de proyectos dentro de la empresa puede mejorarse
mediante la aplicacion de las propuestas realizadas hacia el desarrollo de la
madurez de la empresa y la propuesta de mejoras a la metodologia misma basada
en la metodologia de gestion de proyectos del PMI.

La PMO también debera establecer métodos claros de evaluacion y control que
conduzcan al proceso de mejora continua, se recomienda un fuerte apoyo de los
niveles gerenciales dentro de la empresa a la implementacion del plan de
capacitacion y el plan de propuestas de mejoras, asi como un seguimiento por
parte de la PMO a la inclusion de estas dentro de la gestion de proyectos de la
empresa. La participacién activa de todos los empleados de la empresa en las
propuestas y el plan de capacitacion es de suma importancia.

Xi



1 INTRODUCCION
1.1 Antecedentes

Biotec International S.C. (BIOTEC) es una empresa de origen belga fundada en el
afo de 1984, con el proposito de desarrollar soluciones para el tratamiento de las
aguas residuales en las regiones tropicales. BIOTEC esta presente en la mayoria
de las regiones tropicales a nivel mundial, con varios proyectos en operacion en
Latino América, Africa y el Sudeste Asiatico. Es en el sur de Asia que BIOTEC
esta representado por Biotec International Asia (BIA), empresa que fue fundada en
Malasia en el afio 2006, con una propuesta de negocio de atender las
necesidades ambientales y energéticas de la region mediante la implementacion
de plantas de biogas para la agroindustria, en especial en las extractoras de aceite
de palma africana. BIA actualmente opera en Malasia e Indonesia, habiendo
desarrollado 4 proyectos en Malasia y 2 proyectos en Indonesia. Siendo una
empresa joven, BIA ha ido madurando al pasar de los afios y a finales del afio
2014 se ha creado una estructura organizacional mas apropiada y dentro de ésta
se ha establecido la Oficina de Gestiébn de Proyectos mejor conocida como PMO
(Project Management Office) con el propdsito de gestionar de manera mas exitosa
los proyectos de la empresa. En la actualidad la PMO cuenta con un Gerente de
PMO, dos Gerentes de proyectos, y cinco Ingenieros Residentes, de los cuales los
Gerentes han sido nombrados dentro del personal existente de la empresa,
mientras que los Ingenieros Residentes son relativamente nuevos a la
organizacion.

Con la incorporacion de una PMO, BIA ha pasado de ser una organizacion
funcional a una organizacion matricial. La PMO ha sido establecida sin ningun tipo
de guia o estandar, por lo que ésta ha iniciado el desarrollo de su propia guia
metodoldgica para la gestién de los proyectos y se ha basado en las experiencias
pasadas y lecciones aprendidas de su personal en proyectos anteriores, asi como

en capacitaciones recibidas como ser la metodologia de PRINCEZ2.



1.2 Problemética

En un periodo de tiempo menor al de un afio, la organizacion ha crecido de
manera impresionante, esto la ha llevado a una restructuracion y establecer asi
una estructura mas apropiada para realizar sus operaciones. Se han creado varios
departamentos u oficinas y se han contratado o promovido los jefes para éstas.
Pero es aqui en donde la PMO se ha visto afectada. La PMO fue establecida sin
ningun tipo de estdndar o guia metodoldgica para la gestion de los proyectos,
desde su creacién no tuvo una cabeza o Gerente de PMO y en cambio los
proyectos eran liderados por delegados de gerencia de proyectos, por lo cual todo
el poder de la toma de decisiones quedaba sobre el Gerente General de la
empresa quien actuaba como Patrocinador de los proyectos. Durante este tiempo
la PMO ha gestionado los proyectos en base a experiencias, lecciones aprendidas
y conocimientos por parte de sus miembros. Hace seis meses se ha nombrado al
Gerente de PMO y se ha comenzado a desarrollar una guia metodoldgica para la
gestién de proyectos, esta guia tiene como base la guia metodolégica PRINCE2 y
las experiencias pasadas que algunos de los miembros de la empresa han tenido.
En la actualidad aun existen procesos que se hacen por rutinas del pasado y otros
procesos que aun no se ponen practica.

En cuanto a la gestién de proyectos, la empresa aun no logra culminar un proyecto
con éxito, habiendo hasta ahora fallado en entregar proyectos dentro las
restricciones tipicas como lo son: el alcance, costo, tiempo y calidad. Se puede
observar en el Cuadro No.1 los resultados de los proyectos ejecutados dentro del
periodo 2014/2015.

Cuadro No. 1 Resultados de Proyectos Ejecutados BIA

Proyecto Dentro de tiempo = Dentro de costo Dentro de
alcance
KPM NO Sl NO
APM NO Sl NO
J3M NO Sl NO
SSM NO NO NO

Fuente: Elaboracion Propia



1.3 Justificacion del problema

Por estas razones se propone hacer un analisis de la situacion actual de la PMO
mediante la mediciébn de su madurez utilizando algiin modelo de medicion como
ser el Project Management Maturity Model (PMMM) de Harold Kezner, con el cual
se muestren las areas a mejorar. Con los resultados obtenidos se hard una
propuesta de mejoras a la guia metodoldgica para la gestion de proyectos
existente en la PMO, utilizando la Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos del Project Management Institute (PMI) mejor conocida como Guia del
PMBoK. La Guia del PMBoK proporciona las pautas para la direccién de proyectos
y define conceptos relacionados, asi como procesos para la direccion de
proyectos (Project Management Institute, 2013). Mediante esta propuesta se
busca que la PMO de la empresa mejore su actual guia metodolégica para la
gestion de proyectos a la luz de una pauta que contiene el estandar reconocido a
nivel mundial en la gestion de los proyectos (Project Management Institute, 2013).
Esta propuesta de mejoras ird de la mano de un plan de capacitacién para los
miembros de la PMO y los de la empresa. Con todo esto en funcion se espera que
la PMO pueda alcanzar su objetivo propuesto que es el de gestionar proyectos
dentro de su costo, alcance, tiempo y calidad establecidos y asi aumentar el

porcentaje de proyectos exitosos de la empresa.

1.4 Objetivo general

Desarrollar una propuesta de mejoras a la PMO de la empresa, basadas en la
Guia del PMBoK y la metodologia PRINCEZ2, con la finalidad de mejorar su

rendimiento en la gestion de los proyectos de la empresa.

1.5 Objetivos especificos.

a. Realizar un diagnostico de la PMO mediante la medicion de madurez de la

empresa para identificar las areas de mejora en la gestion de proyectos.



b. Desarrollar una propuesta de mejoras a las metodologias que actualmente se
utilizan dentro de la PMO para incrementar su indice de proyectos existoso.
c. Elaborar un plan de capacitacion de las mejoras propuestas en la gestion de

proyectos para aumentar la productividad de la empresa.

2 MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucién

Biotec International fue fundada en Bélgica en el afio 1984 para ofrecer una
alternativa de energia renovable en las regiones tropicales a nivel mundial. El
grupo ofrece diversos productos, pero se ha especializado en las plantas de
biogas a base del tratamiento de los efluentes de las extractoras de aceite de
palma africana. En el afio 2006 el duefio de BIOTEC decide ampliar su cobertura
de servicios y con la ayuda de varios inversionistas crea Biotec International Asia
(BIA), subsidiaria de BIOTEC para el Sur de Asia, con sede en la ciudad de
Puchong, Malasia. Desde entonces BIA se ha enfocado en la implementacion de
plantas de biogas en Malasia e Indonesia bajo las modalidades de Llave en Mano
y Llave en Mano parcial. Hasta la fecha BIA cuenta con seis proyectos de energia
renovable entre Malasia e Indonesia, con una capacidad instalada mayor a los

cuatro megavatios.

2.1.2 Misién y visién
Mision: Gestidon de la materia organica (carbono y nutrientes) para generar energia

renovable sin impacto negativo sobre el medio ambiente y para incrementar la
fertilidad de los suelos. (BIOTEC, 2015).

Vision: Lograr para el afio 2050 en las regiones tropicales y sub tropicales, lo
siguiente:

e Eliminar toda descarga de aguas residuales y residuos a cuerpos de agua,



e Sustituir el 100% de energias fosiles por energias renovables,
principalmente biomasa,;

e Reducir en consecuencia un 75% la generacion de gases de efecto
invernadero comparado con 1990. (BIOTEC, 2015).

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa de BIA esta compuesta por una junta directiva, un
gerente general, gerentes de departamento y demas miembros; esta es una
organizacion jerarquica en donde todos los gerentes se encuentran a un mismo
nivel; para una mejor apreciacion los dependientes se han colocado a ambos

lados tal y como se muestra en la Figura No. 1.
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Figura No. 1 Organigrama BIA
Fuente: Elaboracion Propia.



2.1.4 Productos que ofrece

Plantas de Biogas
Las plantas de biogas son sistemas de tratamiento de aguas residuales de los
cuales se captura y aprovecha el biogas. El biogas es un biocombustible que se
genera por medios naturales mediante la digestion anaerobia y es utilizado para la
generacion de energia eléctrica y/o produccion de calor.
Los componentes de una planta de biogas son los siguientes (Figura No. 2):

e Biodigestor

e Zona de tratamiento y manejo del biogas

e Usuario final como ser: generador a base de biogés y caldera.

A
biotec Tecnologias BIOTEC
—

The Boges Dperts

=S Tratamiento

‘ﬁiodigestor

ENERGIA
RENOVABLE

Figura No. 2 Componentes de una planta de biogas

Fuente: Biotec International Asia , 2014.

Las plantas de biogas BIOTEC, son soluciones que se adaptan a las necesidades
de los clientes. A través de los afios BIA le ha puesto prioridad al desarrollo de
este producto en particular, pero el grupo BIOTEC ofrece ademas los siguientes

productos:



Plantas de compostaje

El compostaje es un proceso de formacién de la materia organica para obtener
compost 0 abono natural. Las plantas de compostaje surgen como una solucién
para procesar los subproductos organicos en forma aerobica de las plantas de

tratamiento de aguas y/o biogés.

Sistemas de fertilizacion organica

Es un sistema innovador que surge como solucion para el aprovechamiento de los
efluentes! tratados y los lodos en los sistemas de tratamiento de aguas residuales,
que permiten aplicar de forma controlada estos efluentes sobre los cultivos, y asi

aprovechar los nutrientes dentro de estos.

2.2 Teoriade Administracion de Proyectos

2.2.1 Proyecto

PRINCEZ2 (2009) define a un proyecto como una organizacion temporal creada
con el propdsito de entregar uno o mas productos de acuerdo al negocio
establecido.
Project Management Institute (2013), en su Guia del PMBoK, define a un proyecto
como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico. El resultado puede ser tangible o intangible. Aunque puede haber
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticion no
altera las caracteristicas unicas del trabajo del proyecto.
Los ejemplos de proyectos incluyen:

e El desarrollo de un nuevo producto, servicio y/o resultado

¢ Laimplementacion de un cambio en la estructura, los procesos, el personal,

o el estilo de vida de una organizacion;
e Laimplementacion, mejora o potenciacion de los procesos y procedimientos

de negocios existentes;

! Término empleado para nombrar a las aguas servidas con desechos sélidos, liquidos o gaseosos que son
emitidos por viviendas y/o industrias, generalmente a los cursos de agua; 0 que se incorporan a estas por el
escurrimiento de terrenos causado por las lluvias. (Hernandez & Gonzalez, 1993)



e Larealizacion de un trabajo de investigacion, entre otros (Project

Management Institute, 2013).

2.2.2 Administracién de Proyectos

La administracion o gestion de proyectos es la aplicacion de los conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a cada una de las actividades del proyecto
para lograr su éxito.
PRINCE2 agrupa estos procesos en: Pre-Inicio, inicio, gestion de etapa o fase,
direccidn, control, gestién de entregables y Cierre (PRINCEZ2, 2009).
PMBoOK agrupa estos procesos en: Inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y
control; y cierre (Project Management Institute, 2013).
La administracion de proyectos por lo general incluye:
e Identificar requisitos,
e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y la ejecucion del proyecto,
e Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados,
e Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo,
e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto, que incluyen:
o Elalcance
o La calidad
o Elcosto
o Losrecursos,y

o Losriesgos. (Project Management Institute, 2013)

Todo proyecto debe cumplir con los objetivos propuestos y estos deben ser claros,
alcanzables y transferibles, y es el Director de Proyectos la persona responsable
de gestionar el proyecto de forma adecuada para que se logren los resultados
esperados. Ademas, todo proyecto debe ser ejecutado dentro de las restricciones

o tolerancias establecidas, como lo son el tiempo, la calidad, el costo y el alcance,



entre otras; y es importante no olvidar la interrelacion que puede existir entre cada
restriccibn debido a como una restriccion puede ser afectada por un ajuste o
modificacion de otra restriccion. Por ejemplo: un desfase en el tiempo de ejecucion

del proyecto puede ocasionar un incremento en el costo del proyecto.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto se refiere a las distintas fases del proyecto desde su
inicio hasta su fin. Las fases pueden ser secuenciales, solapadas y/o iterativas y
sus numeros y nombres dependen de la naturaleza del proyecto. Con cada fase
de un proyecto se termina alguna forma de transferencia o entrega del trabajo
producido como entregable de la fase.

Segun Project Management Institute (2013) todos los proyectos pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida (Figura No.
3):

Inicio

Organizacion y preparacion

Ejecucion del trabajo

Cierre del proyecto.

Idea
Entradas | Equipo de direccion del provecto
|
I )
Faze | INICIAL INTERMEDIA
L 1 L1 1L [l
| |
Salidas de la | Acta Pian Acgpracion
direccion Enunciado Linea Base Aprobacién
de proyectos del Alcance Avance Entrega
Producto entregable
Producto
del proyecto

Figura No. 3 Ciclo de vida del proyecto
Fuente: PMBoK, PMI, 2013
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Segun la metodologia de PRINCEZ2, el ciclo de vida de un proyecto (Figura No. 4)
incluye:

e Pre-Proyecto

e Fase de Inicio

e Fase de entregas

e Cierre del proyecto (PRINCEZ2, 2009).

[ 3 w5 W ™,
|S W Fasede N, Fase(s)deentrega Fase final de
Pre-proyecto > ,
oy > inicio ,—’) subsiguiente(s) /—,’> enfrega
Direccion Direccion de un Proyecto
|| SU

SB cP
Gestion S8 I—I —
TR Control de una Fase | | | Control de una
IP Fase

Entrega  Gestion de la Entrega de | Gestion de la Entrega
Productos de Productos

Figura No. 4 Ciclo de vida del proyecto PRINCE2
Fuente: Universidad de Valencia, 2015

Las estructuras del ciclo de vida del proyecto de ambas metodologias son
similares, y la estructura propuesta por el PMBoK muestra como el costo y la
necesidad de recursos aumenta a medida transcurre el tiempo de vida del

proyecto.

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que
se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido. En donde
cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que
se pueden aplicar y por sus salidas. Los procesos de la direccién de proyectos se
aplican de manera global y a todos los tipos de industrias. Los directores de
proyecto y sus equipos deben abordar cuidadosamente cada proceso y determinar

cudles son aplicables al proyecto en el que estan trabajando. Que dentro de una
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organizacion exista un acuerdo general respecto a la aplicacion de los procesos
en la direccion de proyectos aumenta las posibilidades de éxito de una amplia
variedad de proyectos (Project Management Institute, 2013).

La Guia del PMBoK agrupa estos procesos en cinco categorias:

e Grupo de proceso de inicio. Procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o nueva fase de un proyecto.

e Grupo de proceso de planificacion. Procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto y definir las acciones requeridas para alcanzar los
objetivos propuestos.

e Grupo de proceso de ejecucion. Procesos realizados para completar el
trabajo definido.

e Grupo de proceso de monitoreo y control. Procesos requeridos para
rastrear, revisar y regular el progreso y desempefio del proyecto.

e Grupo de procesos de cierre. Procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos.

La integracion de estos grupos de procesos (Figura No. 5) ocurre mediante su
vinculacion a través de las salidas que producen, normalmente la salida de un
proceso se convierte en la entrada para otro proceso. Por ejemplo, un proceso de
inicio proveera documentos que serviran de entrada a un proceso de planificacion,
mientras que el proceso de seguimiento y control actia como un proceso “de

fondo” transcurriendo al mismo tiempo en que se dan los demas procesos.
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Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura No. 5 Grupo de procesos de la direccion de proyectos
Fuente: Project Management Institute, 2013

La metodologia PRINCE2 se compone de siete grupos de procesos, estos son:
e Grupo de proceso de puesta en marcha del proyecto
e Grupo de proceso de direccion
e Grupo de proceso de iniciacion
e Grupo de proceso de control
e Grupo de proceso de gestion de entrega del producto
e Grupo de proceso de gestion de una fase o etapa

e Grupo de proceso de cierre.

La integracién de estos grupos de procesos se muestra en la Figura No.6, a

continuacion:
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Figura No. 6 Grupo de procesos PRINCE2
Fuente: Ortega, 2012

2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

El PMBoK define a un area de conocimiento como un conjunto completo de
conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un &mbito
de la direccion de proyectos o de un area de especializacion. Existen diez areas
de conocimiento, que agrupan los cuarenta y siete procesos, y estas se utilizan en
la mayoria de los proyectos. (Project Management Institute, 2013).
Las diez &reas de conocimiento son:

e Gestidn de la integracion del proyecto

e Gestidn del alcance del proyecto

e Gestidn del tiempo del proyecto

e Gestidn de los costes del proyecto

e Gestidn de la calidad del proyecto

e Gestidn de los recursos humanos del proyecto

e Gestidn de los riesgos del proyecto
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e Gestion de las adquisiciones del proyecto

e Gestidn de los interesados del proyecto

En PRINCE2 (2009), a las areas de conocimiento se les conoce como temas,

éstas son:

Caso de negocio o Business Case. Se refiere a establecer mecanismos
para juzgar si el proyecto es, y sigue siendo, deseable, viable y alcanzable
como un medio para apoyar la toma de decisiones.

Organizacion. Se refiere a definir y establecer la estructura del proyecto y
responsabilidades.

Calidad. Se refiere a definir y aplicar los medios por los cuales el proyecto
va a crear y verificar los productos.

Planes. Se refiere a facilitar la comunicacion y el control mediante la
definicion de los medios de entrega de los productos.

Riesgo. Se refiere a identificar, evaluar y controlar la incertidumbre.

Control de cambio. Se refiere a identificar, evaluar y controlar los posibles
cambios.

Avance. Se refiere a establecer mecanismos para monitorear y compara los

logros reales con los previstos.

PRINCE2 (2009) considera importante que estos conocimientos tengan un

cimiento en comun y es por ello que se establecen los siguientes principios:

Justificacion comercial continda. Un proyecto PRINCE2 requiere una
justificacion continua.

Aprender de la experiencia. Los equipos de proyectos aprenden
continuamente de la experiencia que van adquiriendo.

Roles y responsabilidades definidos. En un proyecto PRINCE2 estan
definidos y consensuados los roles y responsabilidades sobre una
estructura organizativa que se apoya en los intereses del negocio, los

usuarios y proveedores.
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e Gestion por fases. Un proyecto PRINCE2 se planifica, monitorea y controla
por fases.

e Gestidn por excepcidon. Un proyecto PRINCE2 tiene definidas tolerancias
para cada objetivo para poder establecer limites en la delegacion de la
autoridad

e Enfoque en los productos. Un proyecto PRINCE2 estd orientado a la
definicion y entrega de productos.

e Adaptacion para responder al entorno del proyecto. PRINCE2 se puede
adaptar al entorno, complejidad, tamafio, importancia, capacidad y riesgo
del proyecto (PRINCEZ2, 2009).

La integraciéon entre los procesos, teméaticas y principios de PRINCE2 se muestra

en la Figura No. 7, a continuacion:

Business
Case

Organizacion

PROCESOS DE PRINCEZ

Calidad

Planes

TEMATICAS DE PRINCE2

PRINCIPIOS DE PRINCE2

Figura No. 7 Procesos y Temas PRINCE2
Fuente: PRINCEZ2, 2009
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2.3 Otra Teoria propia del tema de interés

2.3.1 Oficina de Direccién de Proyectos

La Oficina de Direccion de Proyectos, mejor conocida como PMO (por sus siglas
en inglés, Project Management Office), es una estructura de apoyo dentro de la
organizacion que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el
Proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y

técnicas (Project Management Institute, 2013).

Segun Project Management Institute (2013) en la Guia del PMBOoK, existen
diferentes tipos de PMO dentro de las organizaciones, en funcion de del grado de
control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el ambito de la
organizacion. Estas pueden ser:

e De apoyo. La PMO desempefia un rol consultivo para los proyectos;
suministra plantillas, mejores practicas, capacitacibn, acceso a la
informacion, y lecciones aprendidas de otros proyectos. Su grado de control
es reducido.

e De control. La PMO proporciona soporte y exige cumplimiento que puede
implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos.
su grado de control es moderado.

e Directiva. La PMO asume la direccion de los proyectos y su grado de

control es elevado.

Segun Kerzner (2009) pueden existir dentro de una empresa, las siguientes
Oficina de Direccién de Proyectos:

e Oficina de Proyectos Funcional: Se establece dentro de la estructura
funcional de la organizacion. Su mayor responsabilidad es la gestion de los
recursos y esta puede o no gestionar proyectos.

e Oficina de Proyectos de Grupo de clientes. Es ideal para la gestion de los

clientes e interesados. Pueden crearse varios grupos de clientes y estos ser
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gestionados por una misma oficina de proyectos. estas oficinas pueden ser
temporales.

e Oficina de Proyectos Corporativa y/o Estratégica. Esta oficina sirve a toda la
empresa y se enfoca en los intereses corporativos y estratégicos en cambio
de los intereses funcionales.

Cabe mencionar que dentro de una empresa pueden ser implementadas mas de
una oficina de proyectos enfocadas en areas diferentes de manera que no

choquen entre si.

2.3.2 Sobre la Metodologia PRINCE2

PRINCE2 llamado asi por sus siglas en Ingles Projects IN Controlled Enviroment,
es un método estructurado de gestiébn de proyectos. Es una aproximaciéon a las
“buenas practicas” para la gestion de todo tipo de proyectos que se han convertido
en el estandar de facto para la organizacion, gestion y control de proyectos
(PRINCEZ2, 2009).

La metodologia PRINCE2 divide a los proyectos en fases manejables permitiendo
el control eficiente de los recursos y el control periédico de su evolucién. Es una
metodologia que se deriva de la metodologia PRINCE, cuya version inicial fue
desarrollada en 1989 por el Gobierno del Reino Unido por que deseaba desarrollar
un estandar de gestion de proyectos para las tecnologias de la informacion.
Debido a la popularidad de PRINCE, en 1996 se public6 PRINCE2 como un
método de gestion de proyectos estandar. PRINCE2 posee dos tipos de
certificaciones: PRINCEZ2 Foundation y PRINCEZ2 Practitioner.

2.3.3 Modelos de medicion de madurez

El PMBoK define la madurez en direccion de proyectos de una organizacion como
el nivel de capacidad de una organizacibn para producir los resultados
estratégicos deseados de un modo predecible, controlable y confiable (Project
Management Institute, 2013). Se puede decir que la madurez organizacional en la
gestion de proyectos se refiere al grado hasta el cual una organizacion practica los

estandares en la gestién de proyectos.
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El surgimiento de los modelos de madurez en la gestién de proyectos es reciente y
se puede decir que sus raices se originan en la introduccion del Capability Maturity
Model (CMM) desarrollado por el Software Engineering Institute (SEI) de la
Universidad Carnegie-Mellon (Montero, n.d.). (Montero, n.d.) Existe una gran
variedad de modelos de madurez organizacional y de proyectos entre los cuales
podemos mencionar:

1. Capability Maturity Model Integration (CMMI)
PRINCE 2 Maturity Model (P2MM®)
Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3®)
Organized Project Management Maturity Model (OPM3®)
Modelo de Madurez de Gestion de Proyecto de Harold Kerner (PMMM)
Modelo de Madurez de Gestion de Proyecto de David Hillson (ProMMM)
Earned Value Management Maturity Model (EVM"3®)
8. Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos de PM solutions.

N o o A~ WD

Estos modelos son una herramienta de medicidbn que muestra el posicionamiento
de la organizacion en la gestidon de proyectos, y aunque no garantizan el éxito, si
muestran el camino a seguir para obtenerlo. A continuacion, se describen tres

modelos de madurez.

e PMMM: Project Management Maturity Model o Modelo de Madurez de
Manejo de proyectos de Kerzner

Este modelo fue introducido por Harold Kezner en su libro Strategic Planning for
Project Management en el afio 2001. Esta compuesto de cinco niveles, cada uno

de los cuales representa un grado de madurez en manejo de proyectos.
Estos niveles se presentan a continuacion:

e Lenguaje comun: la organizacion reconoce la importancia de una buena
comprension de los términos y conceptos asociados a la gestion de

proyectos.
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Procesos comunes: En esta etapa la organizacion reconoce que los
procesos comunes para alcanzar el éxito en la gestion de proyectos deben
ser definidos y desarrollados de forma que el éxito alcanzado en un
proyecto se repita en los proyectos futuros.

Metodologia unica: la organizacion reconoce los efectos de combinar todas
las metodologias de la empresa en una sola metodologia.

Evaluacion Comparativa o Benchmarking: Reconocimiento de que se
necesita de la mejora continua para obtener una mayor ventaja competitiva.
Mejora continua: Evaluacién de la informacién de la etapa anterior y
decision de incorporarla a una metodologia Unica y existente (Kerzner,

Using the Project Management Maturity Model, 2005).

El modelo de Kezner consiste en un cuestionario de 183 preguntas, que estan

agrupadas de acuerdo a sus cinco niveles de madurez. El nivel 1 consta de 10

preguntas en cada una de las &reas de conocimiento que estable el PMBOK; para

cada pregunta hay cinco respuestas, pero solo hay una respuesta correcta, y por

cada respuesta correcta se dan 10 puntos. En este nivel un resultado igual o

mayor a 600 puntos indica que la organizacion esta preparada para el siguiente

nivel.

El nivel 2 consta de 20 preguntas de seleccién Unica que seran respondidas segun

criterio de acuerdo o desacuerdo; se requiere la obtencion de 6 o mas puntos para

cada fase que a continuacion se presenta:

Embrionaria: la organizacién reconoce que la gestion de proyectos puede
ser beneficiosa.

Ejecutiva: aceptacion y reconocimiento que la gestion de proyectos es
necesaria para la organizacion.

Administracion de Linea: aceptacion y reconocimiento que la gestion de
proyectos

Crecimiento: es el principio de la creacidbn de procesos en gestion de

proyectos.
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e Madurez: incluye el desarrollo de un curriculo educacional para apoyar la
gestion de proyectos y mejorar las destrezas individuales.

El nivel 3 consta de 42 preguntas distribuidas en 6 segmentos: procesos
integrados, cultura, apoyo administrativo, adiestramiento y educacion,
administracion informal de proyectos y excelencia conductual. Cada pregunta tiene
una puntuacion maxima de 5 puntos y para el cumplimiento en cada categoria se
necesita una puntuacion maxima de 35 puntos.
El nivel 4 consta de un cuestionario de 25 preguntas de seleccion Unica, de las
cuales se conoce el grado de madurez de la organizacion con respecto a la
evaluacion comparativa. Las respuestas a estas preguntas seran segun criterios
de acuerdo y desacuerdo; un puntaje de 37 o superior indica que la organizacion
esta realizando correctamente esta actividad.
El nivel 5 consta de un cuestionario de 16 preguntas de seleccién Unica que seran
respondidas segun criterio de acuerdo o desacuerdo, de las cuales se desprende
el grado de madurez de la organizacion en torno al mejoramiento continuo

(Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005).

En la Figura No. 8 a continuacién se presenta el modelo de Kerzner
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Nivel 5
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continua

Lenguaje
comin

Figura No. 8: Modelo de Madurez PMMM de Harold Kerzner

Fuente: Cubeles, n.d.

e Project Management Maturity Model (ProMMM) o Modelo de gestién de
madurez de proyectos por David Hillson

Este modelo se desarroll6 utilizando los conceptos de modelos existentes como
ser Capability Maturity Model (CMM) y Excellence Model from the European
Foundation for Quality Mangement (EFQM). Se basa en la experiencia empirica de
sus desarrolladores y actua como un referente para la capacidad organizacional
en la gestion de Proyectos, presentando cuatro niveles de ascenso en la
capacidad de gestidén de proyectos, los cuales son Ingenuo, Novato, Normalizado
y Natural (Hillson, 2001).
Cada uno de los niveles es resumido a continuacion:
¢ Ingenuo: la organizacion es no conocedora de la necesidad de gestién de
proyectos y no tiene una estructura para proyectos. Los procesos de
gestion son repetitivos y reactivos, sin ningun intento por aprender del

pasado o prepararse para las amenazas futuras.
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¢ Novato: la organizacibn ha comenzado a experimentar con la gestion de
proyectos, pero aun no hay procesos estructurados. Siendo consciente de
los beneficios en la gestion de proyectos, pero aun sin haber implementado
los procesos de manera efectiva y sin haber recibido el beneficio total.

¢ Normalizado: a este nivel la gestién de proyectos se implementa en toda la
organizacion. Los procesos son estructurados en todos los niveles asi
también los beneficios son entendidos, aunque no siempre estos sean
alcanzados.

e Natural: a este nivel la organizacién ya posee una cultura completamente
basada en proyectos, con un acercamiento proactivo en la gestion de
proyectos en toda la organizacion. La informacion es utilizada

frecuentemente para mejorar los procesos de la organizacion y obtener

ventajas competitivas (Hillson, 2001).

Ahora cada uno de los niveles del ProMMM es definido en términos de cuatro
atributos, que son: cultura, procesos, experiencia y aplicacion. Esto permite a la
organizaciéon evaluar su estado actual en cuanto a la implementacion de proceso,
establecer metas reales para mejorar, y medir el avance hacia una mejor

capacidad en la gestidén de proyectos.

Una descripcion mas amplia de los atributos de los niveles del ProMMM se expone
en el Cuadro No.2 a continuacion

Cuadro No. 2 Atributos a los niveles de ProMMM

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Ingenuo Novato Normalizado Natural
Resumen | Desconoce la | Experimenta La gestion de Una cultura
Definicion | necesidad de | con la gestion los proyectos consiciente de
gestionar los | de proyectos esta los proyectos,
proyectos. mediante un incorporada ala | con un
Procesos de | numero rutina de la acercamiento
gestion pequefio de empresa. proactivo a la
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repetitivos y

individuos.

Procesos

gestion de

reactivos. Consicente de | formales de la proyectos en
Poco o los beneficios gestion de todas las areas
ninung potenciales de proyectos se de la empresa.
intento de la gestion de implementan en | Uso activo de
aprender de | proyectos pero | la mayoria o la informacion
lecciones no aun no es casi todos los de los
aprendidas. capaz de proyectos. Los | proyectos para
implementarlos. | beneficios se mejoras los
comprenden en | procesos de
todos los negocio y
niveles de la ganar una
empresa ventaja
aunque no se competitiva.
obtienen de
manera
constante.
Cultura No es La gestion de Se acepta un Un
consciente de | proyectos solo politca de compromiso a
los beneficios | se utiliza en gestion de la gestion de
de la gestion | proyectos proyectos. Los | proyectos con
de proyectos. | seleccionados. | beneficios se un liderzgo por
reconocen y ejemplo.
esperan. Gestion de
proyectos
proactiva
motivada y con
recompensa.
Proceso No hay No se utilizan Procesos Procesos de
procesos procesos formales se negocio
formales. formales pero si | aplican a la basados en
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algunos
metodos. La
eficacia en los
proyectos
depende de las
habildades del

mayoria o casi
todos los
proyectos.
Procesos
formales se

incorporan al

gestion de
proyectos.
Procesos
constantement
e actualizados.

Retroalimentaci

equipo de sistema de on constante y
proyecto. calidad. mejora
Necesidad de continua.
apoyo externo
es limitada.
Experiencia | No entiende | Limitada a Experiencia In- | Todo el
los principios | individuos que House, personal es
de gestion de | pueden tener o | entrenados conocedora de
proyectos. no un formalmente en | la gestion de
entrenamiento habilidades proyectos y de
formal. basicas. habilidades
Desarrollo basicas.
especifico de Aprender de
herramientasy | las
procesos. experiencias es
parte de un
proceso.
Entrenamiento
externo para
mejorar las
habilidades.
Aplicacion | No existen Aplicacion Aplicacion Aplicado a
herramientas | inconsistente, constante y de | todas las
de proyectos, | disponibilidad rutina en los actividades.
recursos variable de los proyectos. Reportes y
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dedicados y recursos. Recursos toma de

una comprometidos. | decisiones

aplicacion Herramientas y | basados en la

estructurada. metodos gestion de
integrados. proyectos.

Herramientas y
metodos de
ultima

generacion.

Fuente: Traduccién propia David Hillson, Benchmarking Organizational Project
Management Capability
Este modelo es practico y empirico para evaluar la actual madurez de la
organizacion en la gestion de proyectos. El uso del ProMMM brinda aportes
valiosos, ya que permite evaluar la gestibn de proyectos versus criterios
existentes, establece metas de mejoramiento reales, y mide el avance hacia la

mejor capacidad de la gestion de Proyectos.

¢ Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3)
Desarrollado por PMI y lanzado en el afio 2003 para ayudar a organizaciones a
alinear diversos aspectos de sus operaciones con sus estrategias de negocio
(Moreno, n.d.)
Es un modelo que provee a las organizaciones de una visidbn amplia sobre su
gestién de portafolios y programas y proyectos con el objetivo de apoyar el logro
de las mejores practicas en estas areas. Aplicar las mejores practicas pueden
conducir a obtener resultados superiores y sostenibles (Project Management
Institute , 2008).
OPMa3 consiste de tres elementos interrelacionados:

¢ Conocimiento: informacién a la organizacion sobre las mejores practicas,

capacidades, resultados, entre otros.
e Evaluacion: permite determinar el nivel de madurez en el que se encuentra

la organizacion.
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e Mejoramiento: utiliza los resultados de la evaluacidon para planificar
iniciativas que conduzcan a una mayor madurez de la administracion
organizacional de proyectos.

La integracion de estos elementos se muestra en Figura No.9, a continuacion

1. Preparar la

L] evaluacion.

5 Reiniciar el N
proceso.

g

/g \
/ \.'
4. Ejecutar las '1.
mejoras. 2 Realizar la
evaluacion.
/)
3 Hacer el plan ¥
de mejora.

Figura No. 9: Elementos OMP3
Fuente: Miranda, 2007
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3 MARCO METODOLOGICO
3.1 Fuentes de informacién

La fuente de informacion es el lugar donde se encuentran los datos requeridos,
que posteriormente se puede convertir en informacién util para el investigador. Los
datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que se requieren para

llegar al conocimiento exacto de un objeto en estudio (Eyssautier, 2002).

3.1.1 Fuentes Primarias

Las fuentes primarias de informacion son aquellos portadores originales de la
informacién que no han retransmitido o grabado en cualquier medio o documento
la informacién de interés. Ademas, esta informacion de fuentes primarias la tiene
la poblacién misma. Por lo tanto, para obtener la informacién de estas fuentes se
utilizan métodos como encuestas, entrevistas, de manera experimental o por

observacion (Eyssautier, 2002).

Para este proyecto se recolect6é informacién primaria mediante entrevistas con el
personal involucrado en la implementacién de los proyectos, asi como la

observacion y el juicio de expertos.

3.1.2 Fuentes Secundarias

Las fuentes de informacién secundarias son aquellas portadoras de datos e
informacion y que, a diferencia de las fuentes primarias, se han previamente
retransmitido o grabado en cualquier documento o medio. Asi, esta informacion

estara disponible para todo investigador que lo requiera (Eyssautier, 2002).

Para el desarrollo de este proyecto las fuentes secundarias utilizadas fueron la
Guia del PMBoK, 5th Ed., Project Management Institute (2013), la Guia para la
gestion de proyectos exitosos de PRINCE2 (2009), los documentos existentes a la
metodologia de gestién de proyectos que utiliza la empresa, asi como informacién
electronica obtenida de sitios web, monografias y libros en administracion de

proyectos.
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El resumen de las fuentes de informacion que se utilizardn en este proyecto se

presenta en el Cuadro No. 3:

Cuadro No. 3 Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
Realizar un diagndéstico | Entrevista con | Project Management Institute. Guia
de la PMO mediante la | Gerentes de | del PMBoK (5ta. Ed, 2013).
medicion de madurez | Proyecto, PRINCE2, Managing Successful
de la empresa para | Ingenieros de | projects with PRINCE2 (2da. Ed,
identificar las areas de | campo, otro | 2009).
mejora en la gestion de | personal de | Kerzner, Harold. Project
proyectos. proyectos. Management: a systems approach
Juicio de |to planning, scheduling, and
expertos. controlling (10ma. Ed, 2009)
Documentacion existente para la
gestion de proyectos de la empresa.
Desarrollar una | Reunion con | Project Management Institute. Guia
propuesta de mejoras a | Gerentes de | del PMBoK (5ta. Ed, 2013).
las metodologias que | Proyecto, PRINCE2, Managing Successful
actualmente se utilizan | Ingenieros de | projects with PRINCE2 (2da. Ed,
dentro de la PMO para | campo, otro | 2009).
incrementar su indice | personal de | Documentacion existente para la
de proyectos exitosos. proyectos. gestion de proyectos de la empresa.
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Elaborar un plan de | Reunién con jefe | Project Management Institute. Guia
capacitacion de las | de recursos | del PMBoK (5ta. Ed, 2013).

mejoras propuestas en | humanos. PRINCE2, Managing Successful
la gestidon de proyectos projects with PRINCE2 (2da. Ed,
para aumentar la 2009).

productividad de la Documentacion existente para la
empresa. gestion de proyectos de la empresa.

Fuente: elaboracion propia.

3.2 Métodos de Investigacién

Ramos (2008) define la metodologia como la descripcion, el analisis y la
valoracion critica de los métodos de investigacion. La metodologia es el

instrumento que enlaza el sujeto con el objeto de la investigacion.

Existen diversos métodos de investigacion, dentro de los cuales estan el método
analitico-sintético, inductivo-deductivo, cualitativo, cuantitativo, mixto,

experimental, estadistico, de observacion, entre otros.

Los métodos de investigacion que se utilizaron para en el desarrollo de este plan

de proyecto son:

3.2.1 Método Analitico — Sintético

Eliseo, Raul (2009) lo define como “Método dualista por medio del cual se llega a
la verdad de las cosas, primero se separan los elementos que intervienen en la
realizacion de un fendmeno determinado, después se reunen los elementos que
tienen relacion logica entre si, como en un rompecabezas hasta completar y

demostrar la verdad del conocimiento”.

3.2.2 Método Inductivo — deductivo

Eliseo, Raul (2009) lo define como “Es un método filosoéfico, que llega al

conocimiento mediante un razonamiento meticuloso y profundo de los hechos
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particulares conocidos, lo cual llevan a obtener una conclusién general de las

cosas. Hay quienes lo conocen simplemente como método inductivo”.

3.2.3 Método observaciéon

Eyssautier (2002) lo define como “Observar es la acciéon de mirar detenidamente
para asimilar en detalle la naturaleza investigada, su conjunto de datos, hecho y
fenébmenos. En las ciencias naturales, la observacion se puede limitar al
laboratorio y al manejo de sustancias y elementos quimicos, biolégicos o fisicos.
En las ciencias sociales, el objeto de estudio es la observacion de las conductas

del ser humano en la sociedad”.

En el Cuadro No. 4 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

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

Cuadro No. 4 Métodos de Investigacion Utilizadas

Objetivos Métodos de investigaciéon
Analitico- Inducciéon— Observacion
Sintético Deduccién

Realizar un diagndstico
de la PMO mediante la
medicion de madurez de
la empresa para
identificar las areas de
mejora en la gestion de

proyectos.

Se recolecto
informacion
para ser
procesaday
analizada y asi
obtener un
diagnaostico de
la situacion
actual de la
PMO.

Se observo el
seguimiento de
los  procesos
establecidos
en la gestion
de los
proyectos en
ejecucion  por
parte del
equipo de
proyectos y
demas

personal
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involucrado.

Desarrollar una
propuesta de mejoras a
las metodologias que
actualmente se utilizan
dentro de la PMO para
incrementar su indice de

proyectos exitosos.

Se analiz6 la

gestibn  actual
de los
proyectos  en
cada una de las
areas del
conocimiento,
con los
resultados
obtenidos se
analiza la

situacion de la
PMO

totalidad y con

en Su

los resultados
desarrollar la
propuesta de

mejoras.

A partir

de

la

observacion y las

entrevistas
realizadas
cuanto a
gestion de
proyectos

ejecucion,

determinan
limitantes

encontradas
respecto a
fundamentos
la Guia
PMBoK vy

metodologia

en
la
los
en
se

las

con
los
de
del

la

PRINCE2, con lo

cual se desarrolld

la propuesta
mejoras

incluyen

de

que

recomendaciones,

planillas,

formatos,

estandares, entre

otros.
Elaborar un plan de A partir del
capacitacion de las desarrollo de las

mejoras propuestas en la

mejoras
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gestibn de proyectos
para aumentar la
productividad de la
empresa.

propuestas se
deduce la
necesidad de una
capacitacion para
los miembros de
la PMO y
empresa por lo
gue se desarrollo
un plan de
capacitacion

sobre las mejoras

propuestas.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3 Herramientas

Segun el PMI (2013) en la Guia del PMBoK 5ta Ed., una herramienta se define

como algo tangible utilizado al realizar una actividad para producir un producto o

resultado.

En el Cuadro No.5 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.

Cuadro No. 5 Herramientas Utilizadas

Objetivos

Herramientas

Realizar un diagnostico de la PMO
mediante la medicion de madurez de la
empresa para identificar las areas de

mejora en la gestion de proyectos.

Reuniones, entrevistas, modelo de

madurez, andlisis de documentos,

juicio de expertos.

Desarrollar una propuesta de mejoras a

Técnicas analiticas, juicio de expertos,
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las metodologias que actualmente se
la PMO para

indice de proyectos

utilizan dentro de
incrementar su

exitosos.

reuniones, sistemas de informacion

para la direccion de proyectos.

Elaborar un plan de capacitacion de las
mejoras propuestas en la gestion de
aumentar la

proyectos para

productividad de la empresa.

Juicio de expertos, técnicas analiticas,

reuniones.

Fuente: Elaboracion propia

3.4 Supuestos y Restricciones

Project Management Institute (2013) en la Guia del PMBoK, 5ta Ed. establece las

siguientes definiciones de los conceptos de supuestos y restricciones:

e Supuestos: factores del proceso de planificacibn que se consideran

verdaderos, reales o ciertos, sin pruebas ni demostraciones pero que con el

transcurrir se deben demostrar o descartar para no afectar los objetivos del

proyecto.

e Restricciones: factores limitantes que afectan la ejecucion de un proyecto,

programa, portafolio o proceso y enmarcan la forma de concebir, planificar y

hasta ejecutar el proyecto.

Los supuestos y restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion se ilustran en el Cuadro No.6, a continuacion.

Cuadro No. 6 Supuestos y Restricciones

Objetivos Supuestos Restricciones

Realizar un diagnéstico de la PMO mediante | Se tiene el | Dificultad de

la medicion de madurez de la empresa para | conocimiento | reunirse con los

identificar las areas de mejora en la gestion | necesario interesados

de proyectos. para realizar | debido a la
el diagnéstico. | ubicacién
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

La
informacion
necesaria es
accesible y
correcta.

Se cuenta con
la cooperacion
de
interesados.
Se

referenciar de

los

puede

los proyectos

en ejecucion.

geografica de los

proyectos.

Desarrollar una propuesta de mejoras a las

metodologias que actualmente se utilizan

dentro de la PMO para incrementar su

indice de proyectos exitosos.

El tiempo es
suficiente para
el desarrollo
del trabajo.
Existen
plantillas y
documentos
que pueden
ser utilizados
en la
propuesta.

Se cuenta con
la cooperacion
de

interesados.

los

La

debe desarrollarse

propuesta
en base a la
metodologia
PRINCE2 y PMI.
La

debe ser traducida

propuesta

al inglés.

Elaborar un plan de capacitacion de las

mejoras propuestas en

la gestion de

El plan se

desarrollara

El proyecto debe

estar terminado
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Objetivos

Supuestos Restricciones

proyectos para aumentar la productividad de

la empresa.

en base a los | para el 25 de Feb.

estandares de | 2016.
la  empresa.
Se cuenta con
la cooperacion
del

departamento

de RRHH.

Fuente: Elaboracion propia.

3.5 Entregables

PMI (2013) en la Guia del PMBoK, 5ta Ed. define un entregable como cualquier

producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y verificable que debe

producirse para terminar un proceso, una fase o proyecto.

En el Cuadro No. 7 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Cuadro No. 7 Entregables

Objetivos

Entregables

Realizar un diagnostico de la PMO
mediante la medicion de madurez de la
empresa para identificar las areas de

mejora en la gestion de proyectos.

Documento explicativo de la situacion
actual de la PMO.

Desarrollar una propuesta de mejoras a
las metodologias que actualmente se
la PMO para

indice de proyectos

utiizan dentro de
incrementar su

exitosos.

Documento  que
de

metodologias que utiliza la PMO

contenga una

propuesta mejoras a las
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Elaborar un plan de capacitacion de las | Documento  con el plan de
mejoras propuestas en la gestion de | capacitacion.
proyectos para aumentar la

productividad de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

4 DESARROLLO
4.1 Situacion actual de Biotec International Asia, en la gestion de los

proyectos

Para determinar la situacion actual de la PMO es necesario conocer en donde se
encuentra la empresa con respecto al conocimiento y las practicas en la gestion
de proyectos; lo cual se realizara mediante la medicion del nivel de madurez de la
empresa en gestion de proyectos.

Esta medicion permitiré identificar las fortalezas y debilidades de la PMO.

Para tal fin, se ha tomado como herramienta el modelo elaborado por Harold
Kezner, titulado Project Management Maturity Model (PMMM), el cual consta de
una serie de cuestionarios, con un total de 183 preguntas agrupadas en sus cinco
niveles de madurez. (Kerzner, Using the Project Management Maturity Model,
2005)

Se comenzara con la aplicacion del cuestionario del primer nivel “Idioma comun”,
el cual consiste en 80 preguntas (Anexo 4). Este cuestionario se aplicara en inglés
porque es el idioma de uso oficial dentro de BIA, y se seleccionaran 10 personas
dentro de la empresa, entre gerentes de departamentos, personal que integra la
PMO y otros empleados para que respondan este cuestionario. La seleccion de
los participantes ha sido hecha en base a la identificacion de los principales
involucrados durante la ejecucién de los proyectos de BIA. Una breve descripcion

de sus funciones se presenta en el Cuadro No. 8 a continuacion.
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Cuadro No. 8 Participantes de cuestionario de idioma comun.

Participantes

Cargo

Descripcion de funciones

Encargado de la administracion y gerencia de

1 Gerente General
la empresa.
Gerente de .
2 Encargado de la gestion de los proyectos.
Proyecto A
Gerente de .
3 Encargado de la gestion de los proyectos.
Proyecto B
4 Ingeniero Ingeniero en obra a cargo de la ejecucion del
Residente proyecto.
Gerente _
5 ) Encargado del departamento comercial.
Comercial
Gerente de o
o Encargado del departamento de servicios
6 Servicios o
o técnicos.
Tecnicos
. Gerente de Encargado del departamento de operacion de
Operacioén las plantas de biogas.
Gerente de
8 Finanzas y Encargado de las finanzas de la empresa y de
Recursos la gestién de los recursos humanos.
Humanos
- Encargado de establecer una politica de
Gestion de _
9 _ calidad dentro de la empresa y velar por el
Calidad o _
cumplimiento de la misma.
Encargado de encontrar proveedores, realizar
10 Compras 'y las negociaciones y compras de los
Logistica materiales, equipo y sub contratistas para los

proyectos de la empresa.

Fuente: Biotec Asia Team Site.
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En el nivel 1 se evalia el dominio individual en las siguientes areas de
conocimiento de la gestion de proyectos: alcance, tiempo, costo, recursos
humanos, compras, calidad, riesgos y comunicacién. Cada area de conocimiento
posee diez preguntas y cada respuesta correcta suma 10 puntos. Si la persona
evaluada obtiene 60 puntos 0 mas en cada area de conocimiento quiere decir que
ella posee un conocimiento razonable en la gestion de proyectos. Si la puntacion
es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia; y para una
puntuacion menor a 30, la organizacién es inmadura en la gestion de proyectos.

Una puntuacién de 600 o mas indicard que la organizacién esté bien posicionada
para el nivel 2. Si la organizacién obtiene un resultado global menor a 600 pueda
gue siempre existan focos de atencién en la gestion de proyectos dentro de la

organizaciéon (Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005).

En el nivel 2 se evalla el grado de madurez en los procesos comunes mediante
un cuestionario de 20 preguntas de seleccién Unica (Anexo 4) en las fases:
Embrionaria, Ejecutiva, Administracion de Linea, Crecimiento y Madurez; se

requiere la obtencion de 6 o0 mas puntos para cada fase.

El nivel 3 determina la importancia que brinda la organizacion al reconocer la
necesidad de integrar los procesos de la gestibn de proyectos bajo una
metodologia Unica. La evaluacion consiste en un cuestionario de 42 preguntas
seleccion multiple (Anexo 4), distribuidas en 6 areas: procesos integrados, cultura,
apoyo administrativo, entrenamiento y educacion, administracion informal de
proyectos y excelencia conductual. Cada una de las seis areas incluidas en este
nivel forman parte del Hexagono de Excelencia. (Kerzner, Using the Project

Management Maturity Model, 2005).

En el nivel 4 se evalla la medida en la que la organizacion se compara a si misma
con respecto a otras organizaciones en las practicas de la gestion de proyectos. El
propoésito de esta comparacion es el obtener informacion que ayude a la empresa

a mejorar su propio rendimiento. La encuesta para este nivel consta de 25
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preguntas de seleccion Unica (Anexo 4), cada una de las cuales tiene un rango de
puntacion de -3 a +3 para expresar de un total desacuerdo a un total de acuerdo

respectivamente.

En el nivel 5 la organizacion evalla la informacion obtenida mediante la evaluacion
comparativa e implementa los cambios necesarios para mejorar los procesos de la
gestion de proyectos. La encuesta para este nivel consta de 16 preguntas (Anexo
4) de seleccidn unica, cada una de las cuales tiene un rango de puntuacién de -3 a
+3 para expresar de un total desacuerdo a un total de acuerdo respectivamente.
(Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005).

4.2 Interpretacion de los resultados

4.2.1 Andlisis del Nivel 1. Lenguaje Comun
Los criterios para la evaluacion y analisis del nivel 1 se presentan en el Cuadro
No. 9 a continuacion:

Cuadro No. 9 Criterios de evaluacion para el nivel 1 del modelo PMMM

Indicador Grado Analisis

Mayor o igual a 60 Se tiene un conocimiento razonable de
puntos por cada Alto los principios béasicos en la gestion de
categoria proyectos.

Menor a 60

puntos, pero Existe una  deficiencia en el
mayor a 30 puntos Medio conocimiento de los principios basicos
en cualquier en la gestion de proyectos.

categoria

Menor a 30 puntos Existe la necesidad de un riguroso
en cualquier Bajo programa de capacitacion en principios
categoria basicos en la gestién de proyectos.
Puntaje Total

Mayor o igual a 600 puntos en todas las | La organizacibn se encuentra bien
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categorias

posicionada para trabajar en el nivel 2
del

Kezner.

Modelo de Madurez de Harold

Menor a 600 puntos en todas las
categorias

Puedan que existan focos de atencion
del

proyectos dentro de la organizacion.

conocimiento en la gestion de

Fuente: Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005

Los resultados obtenidos se han tabulado y procesado en una hoja de Excel, en la

Figura No.10 y No. 11 a continuacién se presenta el resumen de estos.

Valoracion promedio por drea de conocimiento

L0

14

a0

3
30 T
20
10
0

Alcance Reoursos
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Figura No. 10: Valoracion promedio de BIA por cada &rea de conocimiento.

Fuente: Encuesta del nivel 1 aplicada al personal de BIA.
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Aciertos por areas participantes
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Figura No. 11: Numero de aciertos por areas participantes.

Fuente: Encuesta del nivel 1 aplicada al personal de BIA

Ahora partiendo del criterio de evaluacion del Cuadro No. 9, y analizando los
resultados de BIA (Figura No. 10 y No. 11) se puede observar que existe una
puntuacion menor a 60 en todas las categorias y una puntacion menor a 30 en
una de ellas; lo que indica que dentro de BIA, no solo existe una deficiencia en el
conocimiento de los principios basicos en la gestién de proyectos sino también la
necesidad de un programa de capacitacién en gestion de proyectos. Cada area

participante de BIA ha obtenido un puntaje menor a 600 puntos.

Los resultados de la evaluacion consolidada de la empresa se han tabulado en el
Cuadro No.10, a continuacion:



Cuadro No. 10 Resultados consolidados por categoria en el nivel 1.
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Participantes | Area Total
1 Gerente General 440
2 PMO 433
3 Gerente Comercial 300
4 Gerente de servicios técnicos 320
5 Gerente de operacion 390
6 Gerente de Finanzas y Recursos Humanos 280
7 Gestion de calidad 240
8 Compras y logistica 300
Promedio 338

Fuente: Encuesta del nivel 1 aplicada al personal de BIA.

Este cuadro muestra que BIA obtuvo un promedio de 338 puntos lo cual est4 por

debajo del puntaje minimo indicado de 600 puntos; indicando que BIA no aprueba

el nivel 1 del modelo de madurez y no se encuentra preparada para trabajar en el

nivel 2.

El area con mayor conocimiento en la gestién de proyectos es la Gerencia General

con una valoracion de 440, seguido por la Oficina de Proyectos con 433 y la

Gerencia de Operacion con 390.

Ahora si se observa los resultados de la PMO de la empresa, ésta ha obtenido un

puntaje de 433 puntos, Figura No. 12, a continuacion:
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Valoracion promedio por area de conocimiento
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Figura No. 12: Comparacion por area de conocimiento PMO vs BIA

Fuente: Encuesta del nivel 1 aplicada al personal de BIA.

El resultado de la PMO corresponde al 72% del puntaje minimo, si bien es cierto
que la PMO est4 mejor posicionada con respecto a la empresa en cuanto al
conocimiento en cada area, ésta aun posee una deficiencia en el conocimiento de
los principios basicos de la mayoria de las areas de conocimiento de la gestién de
proyectos, habiendo sélo superado el valor minimo de 60 puntos en las areas de

riesgo y comunicaciones.

4.2.2 Andlisis del Nivel 2. Procesos Comunes

Los procesos comunes pueden ser fraccionados en cinco fases que son las
etapas que conforman el nivel 2 del modelo de madurez. Una breve descripcién de

lo que cada fase incluye se muestra en el Cuadro No. 11, a continuacion:



Cuadro No. 11 Fases del nivel 2 del modelo PMMM.
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Embrionaria | Ejecutiva Administraci | Crecimiento Madurez
on de linea
o Desarrollo de
Apoyo visible o _ Desarrollo de
Se reconoce _ . Apoyo visible | los ciclos de _
_ de direccion _ un sistema
la necesidad ) ) de la vida en
. ejecutiva en la . y . de control de
de la gestion . administracion | gestion de
gestion de ] costoy
de proyectos de linea proyectos de _
proyectos tiempo
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Entendimiento | Compromiso y
Se reconoce y Desarrollo de | Integracion
o en la gestion | dela
los beneficios . _|una de los
. de proyectos | administracion ]
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capacitacion

_ proyectos o | planeamiento .
a varias administracion . continua en
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proyectos

Seleccion de
software de
apoyo a la
metodologia

de gestion de

proyectos

Fuente: Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005

El criterio para el andlisis de la evaluaciéon del nivel 2 consiste en: si el resultado
obtenido en la fase es mayor o igual a seis (6) puntos, entonces se considera que
la organizacion se encuentra en esta fase o bien la fase ha sido cumplida; un
puntaje menor a seis (6) puntos indica que la organizacion aun no logra completar

esta fase.

Los resultados obtenidos en la evaluacién de BIA del nivel 2 del modelo PMMM se

presentan la Figura No. 13, a continuacion:

RESULTADOS DE LA EVALUACION

MADUREZ CRECIMIENTOD ADMINISTRACION EIECUTIVA EMERIONARIA
DE LINEA

Figura No. 13: Resultados BIA nivel 2 del modelo PMMM

Fuente: Encuesta del nivel 2 aplicada al personal de BIA.
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Partiendo del criterio de evaluacién se observa que BIA aun no se encuentra en
ninguna de las fases que conforman el nivel 2 del modelo PMMM. Es importante
mencionar que las fases no necesariamente se presentan de forma consecutiva
por lo que la empresa podria encontrarse en varias fases simultdneamente; esto
se puede observar en la Figura No. 13, en donde la empresa ha obtenido valores
positivos en todas las fases; encontrandose cerca de completar la fase

embrionaria.

4.2.3 Andlisis del Nivel 3. Metodologia Gnica

El criterio para el analisis del nivel 3 del modelo PMMM se presenta en el Cuadro
No. 12, a continuacion:

Cuadro No. 12 Criterios de evaluacion para el nivel 3 del modelo PMMM

Puntos Area
La empresa va por buen camino hacia la excelencia, asumiendo que
169-210 aun no la ha alcanzado. Se dara la mejora continua.
La empresa va por la direccidn correcta, pero aln se necesita
147168 trabajar en ello. La gestién de proyectos aun no es vista en su

totalidad como una profesion. Es posible que la organizacion aun no

entienda a plenitud la gestion de proyectos.

La empresa probablemente esta brindando una gestion de proyectos
superficial, en donde el apoyo es minimo. La empresa cree que la
80-146 Gestidon de Proyectos es lo correcto por hacer, pero aun no se da
cuenta de sus verdaderos beneficios. La organizacién aun es

funcional.

La empresa no tiene entendimiento de la gestion de proyectos, ni
Menor a 80 )
muestra deseo de cambiar.

Fuente: Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005
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De la evaluacion realizada, BIA obtuvo un puntaje de 135 (Cuadro No.13), lo que
indica que la empresa probablemente esté realizando esfuerzos para utilizar la
gestion de proyectos, pero sin aun darse cuenta de los verdaderos beneficios que

la gestion de proyectos le puede ofrecer.

Cuadro No. 13 Resultados consolidados por area del nivel 3

Area Puntuacion
Procesos integrados 23
Cultura 24
Apoyo administrativo 23
Entrenamiento y educacion 18
Administracion informal de proyectos 25
Excelencia conductual 22
TOTAL 135

Fuente: Encuesta del nivel 3 aplicada al personal de BIA.

4.2.4 Andlisis del Nivel 4. Evaluacién Comparativa o Benchmarking.

Del total de las preguntas de evaluacion del nivel 4 del modelo PMMM, dieciséis
(16) valoran la evaluacion comparativa cuantitativa y el resto la evaluacién
comparativa cualitativa. Esta estimacion mide si la organizacion esta llevando a
cabo la evaluacion comparativa, y de ser asi, en que area se esta enfocando, en la

cualitativa o en la cuantitativa.

Los criterios de valoracién para la evaluacion comparativa cuantitativa se

presentan en el Cuadro No. 14, a continuacion:
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Cuadro No. 14 Criterios de valoracion para la evaluacion comparativa cuantitativa

Puntos Descripcion

. Indica que la organizacion esta comprometida a la
Mayor o igual a 25 ', . o
evaluacién comparativa cuantitativa.

Indica que alguna evaluacién comparativa se esta llevando
Entre 11y 24
a cabo.

. Indica una falta de compromiso, y/o que la organizacion no
Menor o igual a 10 _ ) . _
entiende como hacer la evaluacion comparativa.

Fuente: Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005
La evaluacion comparativa cualitativa mira mas como la organizacion ejecuta su
metodologia. Los criterios de la evaluacion se presentan en el Cuadro No. 15, a

continuacion:

Cuadro No. 15 Criterios de evaluacion para la evaluacion comparativa cualitativa

Puntos Descripcion

Mayor o igual a 12 | Se considera excelente.

Entre6y 11 Se considera aceptable.

_ Indica que no hay suficiente énfasis en la evaluacion
Menor o igual a 5 _
comparativa.

Fuente: Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005

Ahora bien, una puntuacion combinada de la evaluaciébn comparativa cualitativa y
cuantitativa de treinta y siete (37) o mas indican que la organizacion esta
realizando la evaluacibn comparativa. La informacion correcta esta siendo
considerada y la seleccidon de las empresas a las cuales se esta comprando es la

correcta (Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005).
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La Figura No. 14, a continuacién, muestra los resultados obtenidos dentro de BIA.

EVALUACION COMPARATIVA O BENCHMARKING

CUANTITATIVA CUALITATIVA

Figura No. 14: Resultados BIA del nivel 4 del modelo de PMMM.
Fuente: Encuesta del nivel 4 aplicada al personal de BIA.

Los resultados indican que la empresa, en ambas areas, aun esta por debajo de
los niveles deseados. Con una puntuaciéon combinada de nueve (9), BIA adn no
realiza una evaluacion comparativa o benchmarking, indicando una posible falta
de compromiso o falta de entendimiento en cédmo realizarlo y contra que empresa

compararse.
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4.2.5 Andlisis del Nivel 5. Mejora continua.
Los criterios de evaluacion del nivel 5 del modelo de PMMM se presentan en el

Cuadro No. 16, a continuacion:

Cuadro No. 16 Criterios de evaluacion para el nivel 5 del modelo de PMMM.

Puntos Descripcion

Indica que la organizacion esta comprometida a la
Mayor o igual a 20 | evaluacién comparativa o benchmarking y a la mejora

continua.

Indica que existe algo de mejora continua pero los cambios
Entre 10y 19 ocurren lentamente; pueda que exista resistencia al cambio,

en especial en los cambios de autoridad.

Indica una fuerte resistencia al cambio o simplemente una
Menor o igual a9 | falta de apoyo de parte de los niveles gerenciales hacia la

mejora continua.

Fuente: Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, 2005
En esta evaluacion, BIA ha obtenido un resultado de 11 puntos (Cuadro No. 17)
por lo que se ubica en la segunda categoria, en donde existe algo de mejora

continua pero los cambios estan ocurriendo de manera lenta.

Cuadro No. 17 Resultados promedio del nivel 5.

Preguntas 1/2| 3 |4|5|/6|7|8[9|10|11|12|13 |14 | 15 |16 | Total

Respuestas |1 (0|15(0|0|2(1|1|2(0 | 0|0 |1 |1 151 11

Fuente: Encuesta del nivel 5 aplicada al personal de BIA.
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4.2.6 Resumen general de las evaluaciones.

Tomando como base los puntajes minimos de satisfaccion de cada nivel y los
resultados promedios obtenidos, se puede asignar los siguientes porcentajes de

cumplimiento:

Nivel 5:
Mejora
continua
55%
Nivel 4:
Evaluacion
comparativa
23%
Nivel 3:
Metodologia
Unica
79%

Nivel 2:

Procesos

comunes

50%
Nivel 1:
Lenguaje
comun
62%

Figura No. 15: Resumen de resultados de la evaluacién del nivel de madurez en la
empresa BIA.
Fuente: Elaboracion propia.

BIA ha realizado avances en cada uno de los niveles del modelo de madurez, pero
la empresa aun no cumple con los requerimientos minimos establecidos por el
modelo PMMM. Los puntajes mas altos son en metodologia Unica y lenguaje
comun mientras que aun hay mucho trabajo por hacer en la evaluacién

comparativa.
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Los resultados obtenidos a partir de la evaluacién del nivel de madurez en BIA,
representa informacion importante para realizar el plan de mejoras a la PMO de la

empresa.

4.3 Propuesta de mejoras ala PMO de BIA

Una vez que se determind la madurez de BIA, se procede a realizar una propuesta
de mejoras en la gestion de proyectos de la empresa.

Esta propuesta se desarrollara en el marco de los cinco (5) niveles del modelo de
madurez PMMM y en las areas de conocimiento de la metodologia de gestién de
proyectos que utiliza la PMO de BIA siempre con el apoyo de la metodologia PMI,
la cual es reconocida internacionalmente. La metodologia que utiliza la PMO de
BIA se basa en la metodologia PRINCE2.

4.3.1 Propuesta de mejoras por nivel de madurez

A continuacion, se describen las propuestas de mejoras en base a cada uno de los
niveles de madurez del modelo PMMM.
4.3.1.1 Lenguaje comun.

e Se considera necesario un programa de capacitacion para reforzar los
conocimientos basicos de la gestion de proyectos. Se recomienda
desarrollar un programa general para el nivel ejecutivo y un programa
mas intensivo para los que estdn directamente involucrados en la
gestibn de proyectos. Este programa de capacitacion podra ser
realizado con recursos internos y externos a la organizacion.

e Se debe promover el entrenamiento y certificacion de los Gerentes de
Proyecto. En la actualidad BIA cuenta con 3 Gerentes de Proyectos de
cuales los tres estan certificados en la metodologia PRINCE2; y uno de
ellos cuenta con certificacion PMI.

e Motivar a los empleados a utilizar un lenguaje comun de gestién de
proyectos dentro de la empresa.

e Desarrollar un entendimiento de los principios de la gestion de

proyectos y la metodologia utilizada por la empresa.
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4.3.1.2 Procesos comunes.

Desarrollar una cultura empresarial que apoye la gestion de proyectos.
Reconocer la necesidad de la gestion de proyectos dentro de la
empresa y los beneficios que pueden ser obtenidos.

Desarrollar una metodologia de gestiébn de proyectos de manera tal
gue los beneficios esperados puedan ser obtenidos de forma repetitiva.
Desarrollar un curriculo en gestibon de proyectos para todos los
empleados, el cual conduzca a asegurar beneficios y mejoras en la

gestion de proyectos.

4.3.1.3 Metodologia Unica.

Integrar todos los procesos en una metodologia Unica que demostrara
ser exitosa. De momento BIA basa su metodologia de gestion de
proyectos en la metodologia PRINCE2.

Motivar a la aceptacion a nivel corporativo de un apoyo a la gestion
informal de proyectos y reportar a varios jefes al mismo tiempo. Esto
se puede interpretar como cambiar la estructura de la empresa a una
estructura organizacional orientada a proyectos.

Desarrollar apoyo para que exista una responsabilidad compartida en

los proyectos.

4.3.1.4 Benchmarking.

Crear una organizacion dedicada al benchmarking o evaluacién
comparativa.

Desarrollar un proceso de evaluacion comparativa de gestion de
proyectos.

Decidir qué comparar y contra quién compararse.

Reconocer los beneficios de realizar las evaluaciones comparativas.

4.3.1.5 Mejora continua.
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e Creacion de registros de lecciones aprendidas y desarrollo de casos de

estudio por proyecto ejecutado, en el cual se discutan de los errores

cometidos y el conocimiento adquirido.

e Establecer medio de transferencia del conocimiento de las lecciones

aprendidas de un proyecto a otro mediante foros o programas de

entrenamientos; asi como la inclusion de un sitio compartido con

permisos de lectura y de agregar documentos, pero sin permiso de

eliminaciéon o edicibn a materiales ajenos; por ejemplo: la actual

plataforma de SharePoint de BIA.

e Se deben realizar mejoras continuas en la metodologia de gestion de

proyectos de la empresa, enfocandose en:

o

o

o

Mejoras a los procesos existentes
Procesos integrados

Asuntos gerenciales

Asuntos conductuales

Evaluacion comparativa

4.3.2 Propuesta de mejoras a la metodologia de BIA

La metodologia que utiliza BIA para la gestion de proyectos se basa en la

metodologia PRINCEZ2, la cual consta de un niamero de areas de conocimiento o

temas. A continuacion, se describen las propuestas de mejoras en base a cada

una de las areas de conocimiento de la metodologia utilizada por la PMO de BIA.

e Caso de Negocio o gestion del alcance del proyecto

El propésito primordial del tema de Caso de Negocio es establecer los

mecanismos para juzgar si el proyecto o lo que resta de él es deseable, viable

y alcanzable como un apoyo a la decision de continuar invirtiendo en él
(PRINCEZ2, 2009).

En BIA los datos del alcance se definen en la oferta comercial y/o el estudio de

factibilidad del proyecto. Este trabajo es realizado por el departamento
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comercial de la empresa y no por la PMO, es aqui en donde es determinada la

viabilidad o no del proyecto, ademas se define el alcance y los beneficios

esperados.

Tomando en cuenta lo anterior se propone:

o Realizar una capacitacion en los principios de la gestion de proyectos a los
integrantes del departamento comercial.

o Realizar una capacitacion del caso de negocio y la gestion del alcance del
proyecto.

o Que la PMO se involucre en la creacion del caso de negocio y de esta

forma aportar su conocimiento y/o experiencia al proceso.

Organizacion o gestion de los recursos humanos

El proposito del tema de Organizacion es el definir y establecer la estructura de
responsabilidades dentro del equipo de proyecto (PRINCEZ2, 2009).

Para cada proyecto de BIA se establece un equipo de proyecto, representado
en un organigrama (Figura No.16), pero no se definen las responsabilidades de
cada uno de los integrantes del equipo dentro del proyecto.

Gerente de
Proyecto
Ingeniero Servicios Técnicos Finanzas y Calidad
Residente Administracion
Ingeniero asistente Ing. Civil Ing. Mecanico
Ing. Eléctrico Compras

Figura No. 16 Organigrama tipico de un proyecto BIA.
Fuente: BIA
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Actualmente en BIA los Unicos recursos humanos que no se comparten a
través de los proyectos son los Ingenieros Residentes y los Gerentes de
Proyecto, por lo que cada equipo de proyecto se compone de los mismos
integrantes. Al referirse a las composiciones basicas de los equipos de
proyecto del Project Management Institute, 2013; se puede definir al equipo de
proyecto en BIA como un equipo a tiempo parcial.

De lo anterior se puede observar que en la medida de que el numero de
proyectos en ejecucion aumente existira el riesgo de una sobrecarga laboral en
los recursos compartidos entre proyectos, lo cual ocasionara una baja en el
rendimiento de los recursos asignados a los proyectos y por ende el
rendimiento de los proyectos.

Tomando en cuenta lo anterior se propone:

o Definir las responsabilidades y obligaciones de cada uno de los
integrantes del equipo de proyecto para que cada uno conozca el
trabajo que se espera de si mismo a fin de completar las actividades del
proyecto.

o Establecer una matriz de comunicaciones y responsabilidades, para
ilustrar las relaciones que existen entre las actividades y los miembros
del equipo del proyecto.

o Establecer un equipo unico de proyecto por cada dos proyectos, para
asi evitar una sobrecarga de los recursos en la medida en que
aumenten el nimero de proyectos en la empresa.

o Realizar un plan de comunicacion de los interesados para definir el que,
a quien y cada cuanto se debe informar y/o comunicar a los interesados

del proyecto.

Calidad o gestién de la calidad

El proposito del tema de Calidad es definir e implementar los medios por los
cuales el proyecto verificara los productos del proyecto que son aptos para su
propésito (PRINCEZ2, 2009).
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La calidad de los proyectos de BIA es controlada por el Gerente de Proyecto y
el equipo del proyecto, para la planificacion de la calidad la PMO aln no cuenta
con una estrategia de gestion de la calidad que sirva como guia en la gestion
de la calidad en cada uno de los proyectos. Cabe mencionar que actualmente
BIA desarrolla una cultura de calidad a nivel empresarial buscando certificarse
bajo el estandar de calidad 1SO 9000.

Para el control de la calidad en los proyectos existen diferentes herramientas
ya adaptadas a la naturaleza de los proyectos de BIA, entre estas se pueden
mencionar:

o Reportes diarios de obra

o Registros y control de construccion

o Registros y control de instalaciones

o Pruebas de campo

o Pruebas de aceptacion en fabrica conocido como FAT (Factory

acceptance test)

Tomando en cuenta lo anterior se propone:
o Establecer una estrategia de gestion de la calidad para los proyectos de
BIA.
o Integrar las politicas de calidad de la empresa en la gestion de calidad
de los proyectos.
o Establecer herramientas adicionales para la  planificacion,
aseguramiento y control de la calidad, como lo son:
o Auditorias de calidad
o Diagramas de causa y efecto
o Diagramas de flujo
o Diagramas de Pareto
o Inspeccion, entre otras.
o Desarrollar descripciones por producto del proyecto en las cuales se

describa informacién de los productos, como ser:
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o Su propoésito

o Su composicién

o Método de gestion de la calidad

o Expectativas de calidad

o Criterio de aceptacion

o Responsables

o Tolerancias

o Implementar registros de calidad para cada uno de los proyectos. Un

registro de calidad es el resumen de las actividades de la gestion de
calidad del proyecto que han sido planeadas y/o ejecutadas (PRINCE2,

2009). Un ejemplo se presenta en el Cuadro No. 18, a continuacion:

Cuadro No. 18 Ejemplo Registro de Calidad.

©
© () © ()
o © S S °
> — Y —
= o qc < 0= ®
= et = > c Q| o €
8 |8 o 2 o |5 _| S8 52 S
& o % oo o o o) S5 85| 20| ® g S
= = o © © = [e) 0w v gl o 2
5 |a |2 |25 © |8 |5 |83 8% 89858
o o a =0 O 4 < L@@ ool x
1 121 | Plan Inspeccion | Al Paulo | John |14 |21 |21 |28 |Paso
de Feb | Feb | Feb | Feb
prueba
2 124 | Bomba | Prueba de | Paulo | Alj, John | 20 20 27 ND | Fallo
de eficiencia Bob Mar | Mar | Mar
agua
3 124 | Bomba | Prueba de | Paulo | Ali, Rita | 21 21 27 27 Fallo
de eficiencia Bob Mar | Mar | Mar | Mar
agua
Fuente: PRINCE 2, 2009
e Planes

El propdsito del tema de Planes es facilitar la comunicacién y control al definir

los medios de entrega de los productos. Este tema responde a las preguntas
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de ¢Cuando? ¢Como? (Quien? Y estima el ¢Para cuando? ¢Y cuanto?
(PRINCEZ2, 20009).
PRINCEZ2, 2009 indica que un plan provee un enunciado de como y cuando se
lograran los objetivos del proyecto, describiendo los productos, actividades y
recursos necesarios para el alcance del proyecto.
De manera similar el PMI (2013) en la Guia del PMBoK, 5ta Ed. establece que
un plan para la direccién del proyecto es el proceso para definir, preparar y
coordinar todos los planes secundarios e incorporarlos en un plan integral. Un
plan para la direcciobn del proyecto puede incluir los siguientes planes
secundarios:

o Plan de gestion del alcance

o Plan de gestion de los costos

o Plan de gestion del cronograma

o Plan de gestion de los requisitos

o Plan de gestion de la calidad

o Plan de mejoras del proceso

o Plan de gestion de los recursos humanos

o Plan de gestion de las comunicaciones

o Plan de gestion de los riesgos

o Plan de gestion de las adquisiciones

o Plan de gestion de los interesados (Project Management Institute, 2013)

Los proyectos de BIA carecen de la mayoria de estos planes secundarios y de
un plan que integre estos; esta es una de las mayores carencias en la gestion

de proyectos dentro de la PMO de BIA.

Tomando en cuenta lo anterior se propone:
o Desarrollar un plan para la Direccion de cada proyecto de BIA que
contenga por lo menos:
= Linea base del alcance. Una salida del proceso “Crear la

estructura de desglose del trabajo” dentro de la gestién del
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alcance del proyecto que es la versién aprobada del enunciado
del alcance, la estructura de desglose de trabajo (EDT) y su
diccionario asociado. La linea base del alcance se utilizara como
base de comparacion.

Linea base del cronograma. Una salida del proceso “Desarrollar
el cronograma” dentro de la gestién del tiempo del proyecto que
consiste en la version aprobada de un modelo con las fechas de
inicio y finalizacién de la linea base, las cuales se comparan con
las fechas reales de inicio durante el monitoreo y control para ver
si existe una variacion.

Linea base del costo. Es la version aprobada del presupuesto
por fases de proyecto, se utiliza como comparacién con los
resultados reales. Es una de las salidas del proceso “Determinar
el presupuesto” dentro de la gestion del costo del proyecto.

Plan de gestién del alcance. Un documento esencial para el
desarrollo del plan para la direcciéon del proyecto en el cual se
describe cémo sera definido, desarrollado, monitoreado vy
controlado el alcance del proyecto.

Plan de gestiéon de los costos. Un documento que describe la
forma en que se planificaran, estructuraran, y controlaran los
costos del proyecto.

Plan de gestion del cronograma. Un documento que establece
los criterios y actividades a llevar acabo para desarrollar,
monitorear y controlar el cronograma.

Plan de gestion de los requisitos. Un documento que establece
los criterios y actividades a llevar acabo para desarrollar,
monitorear y controlar el cronograma.

Plan de gestién de la calidad. Un documento de caracter formal
o informal en el cual se describe como se implementaran las
politicas de calidad de la empresa en el proyecto. Es un resultado

del proceso “Planificar la gestién de la calidad”.
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Plan de mejoras del proceso. Un documento que detalla los
pasos necesarios para analizar los procesos de direccién del
proyecto. Es un resultado del proceso “Planificar la gestion de la
calidad”.

Plan de gestion de los recursos humanos. Es una guia en la
que se define como se deberan de gestionar los recursos
humanos del proyecto. Debe incluir roles, responsabilidades,
organigrama, y plan para la gestion del personal.

Plan de gestion de las comunicaciones. Es un plan que
describe como se estructuraran, monitorearan y controlaran las
comunicaciones del proyecto. Debe incluir los requisitos, la
informacion que debe ser comunicada, la frecuencia, el plazo,
responsables y receptores.

Plan de gestién de los riesgos. Es un plan que describe como
se llevaran a cabo las actividades en la gestidon de riesgos. Debe
incluir metodologia, roles y responsabilidades, presupuesto,
calendario, categorias, definiciones, probabilidad, impacto,
tolerancias, formatos y seguimiento.

Plan de gestién de las adquisiciones. Es un plan que describe
como adquirir bienes y servicios desde fuera de la empresa.
Puede incluir tipos de contratos a utilizar, la gestién de multiples
proveedores, restricciones, supuestos, manejo de decisiones,
entre otros.

Plan de gestion de los interesados. Es aqui en donde se
identifican las estrategias para la gestion de los interesados del
proyecto y lograr asi manejarlos de una forma mas eficaz. Este
plan puede ser formal o informal, en funcion de las necesidades
del proyecto.

Plan de gestion de la configuracion. Es un plan en donde se
definen los elementos que requieren de un control formal de

cambios, y los procesos para controlarlos.
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= Ciclo de vida seleccionado para el proyecto. El ciclo de vida
del proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su fin. Comunmente incluye un
inicio, organizacion, preparacion, ejecucion y cierre. (Project

Management Institute, 2013).

Riesgos o gestion de los riesgos
El propdsito del tema de Riesgos es el identificar, evaluar y controlar la
incertidumbre; y como resultado mejorar las probabilidades de éxito del
proyecto (PRINCEZ2, 2009).
Segun la metodologia PRINCE2, se recomienda que la gestion de los riesgos
del proyecto se realice en los siguientes cinco pasos:

o ldentificacion

o Evaluacion

o Plan de respuesta

o Implementacion del plan

o Comunicacion (PRINCE2, 2009)

Actualmente la identificacion de riesgos en los proyectos de BIA se da en el
Acta de Constitucion del Proyecto; solo se identifican los riesgos considerados
de alto o muy alto impacto, pero sin realizarles una evaluacion apropiada.

La PMO de BIA acaba de crear una estrategia para la gestion de los riesgos
del proyecto basada en la metodologia PRINCE2, esta estrategia aun carece
de la aplicacion de herramientas y técnicas para la evaluacion, planificacion y
control de los riesgos en los proyectos. La estrategia para la gestion de los
riesgos del proyecto de BIA puede ser mejorada tomando en cuenta la gestién
de los riesgos del proyecto segun la metodologia del PMI, la cual incluye los

procesos que se describen a continuacion:
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o Planificar la gestion de los riesgos.

Es el proceso que define como se realizaran las actividades de gestion

de los riesgos en el proyecto. En la Figura No. 17 de a continuacion se

presenta el diagrama de flujo del proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan para la direccion TECNICAS: 1. Plan de gestién de los
del proyecto 1. Juiciode expertos riesgos

2. Acta de Constitucion 2. Técnicas analiticas

del proyecto 3. Reuniones

3. Registro de los

interesados

4. Factores ambientales
de laempresa

5. Activos de los procesos
de la organizacién

Figura No.17 Diagrama de flujo Planificar la gestiéon de los
riesgos del proyecto.
Fuente: Project Management Institute, 2013

El resultado de este proceso es el plan de gestién de riesgos, el cual

contiene:

Metodologia a utilizar para la gestion de los riesgos.

Roles y responsabilidades del equipo de gestidén de los riesgos.
Presupuesto para la gestion de los riesgos.

Calendario para indicar la periodicidad de los procesos en el
ciclo de vida del proyecto.

Categorias de riesgo a utilizar para proporcionar un medio para
agrupar las causas potenciales de riesgo. Se pueden utilizar
diversos enfoques como ser una estructura de desglose de
riesgos (Figura No. 18), la cual ayuda al equipo a identificar los

riesgos del proyecto.
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1

.. . Direccion del
Tecnico Externo Organizacional
Proyecto

Figura No. 18 Ejemplo Estructura de Desglose de Riesgos.
Fuente: Lledo, 2013

Definiciones de probabilidad e impacto de los riesgos, la Figura

No. 19 es un ejemplo de definicion de impactos.

IMPACTO ] Muy bajo Bajo Medio ] Alto Muy Alto
1 2 3 5 10

COSTO

Millones de $ <3 3-9 9 - 30 30 - 60 > 60

CRONOGRAMA

Retraso en meses <1 1-4 4-6 6-8 > 8

SEGURIDAD

Lesiones Leves Menores | Mayores | Incapacidad | Fallecimiento

AMBIENTE

Difusion en medios Local Provincial | Nacional | Sudamérica | Internacional

Figura No. 19 Ejemplo definicion de impacto de los
riesgos.
Fuente: Lledo, 2013

Matriz de probabilidad e impacto, la cual consiste en una
cuadricula para vincular la probabilidad de ocurrencia de cada
riesgo con su impacto sobre los objetivos del proyecto, la Figura
No. 20 es un ejemplo de una matriz de probabilidad e impacto.
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IMPACTO
1 2 3 4 5
Muy . : Muy
Baio Bajo [Medio| Alto Al
NEE
8] ©
gw g 8 6-10 = RIESGO MODERADO
3
@ 8
Llo| T 6 9
g s
14 ©
Lln| ® 6 8 10
m
=G
“158

Figura No. 20 Ejemplo Matriz de Probabilidad e Impacto.
Fuente: Elaboracion propia
» Revision de las tolerancias de los interesados

=  Formatos de informes

o Identificar los riesgos.

Es aqui en donde se determinan y documentan los riesgos que puedan

afectar al proyecto. La Figura No. 21 de a continuacién presenta el

diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS:

1. Plan para la gestion de
los riesgos

2. Plan de gestion de los
costos

3. Plan de gestién del
cronograma

4. Plan de gestién de la
calidad

5. Plan de gestion de los
recursos humanos

6. Linea base del alcance
7. Estimaciéon de costo de
las actividades

8. Estimaciéon de duracién
de las actividades

9. Registro de los
interesados

10. Documentos del
proyecto

11. Documentos de las
adquisiciones

12. Factores ambientales
de la empresa

13. Activos de los
procesos de la
organizacion

SALIDAS:
1. Registro de riesgos

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS:

1. Juicio de expertos

2. Revisionesa la
documentaciéon

3. Técnicas recopilacion de
informacién

4. Analisis con lista de
verificacién

5. Analisisde supuestos
6. Analisis FODA

7. Técnicasde
Diagramacion

Figura No. 21 Diagrama de flujo Identificar los riesgos.

Fuente: Project Management Institute, 2013
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Para comenzar este proceso se necesitard el plan de gestion de los
riesgos, asi como algunos de los planes secundarios que se incluyen el
plan para la direccion del proyecto. Algunas de las herramientas que se
pueden utilizar son tormenta de ideas, entrevistas, técnicas Delphi,
listas de control y andlisis Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA).

Al finalizar el proceso, se obtiene un registro de riesgos, el cual incluye
los riesgos identificados, posibles respuestas, las causas de los riesgos

y las categorias del riesgo.

o Realizar el analisis cualitativo de riesgos.
Consiste en evaluar cual es el impacto y la probabilidad de los riesgos
identificados lo cual permite reducir el nivel de incertidumbre y facilitarle
al Director de Proyectos el poder concentrarse en los riesgos de alta
prioridad. La Figura No. 22 de a continuacion presenta el diagrama de

flujo de este proceso.

HERRAMIENTAS Y SALIDAS:
TECNICAS: 1. Actualizacionesa los .

ENTRADAS:

1. Plan de gestién de los
riesgos

2. Linea base del alcance
3. Registro de riesgos

1. Juiciode expertos documentos del proyecto

2. Evaluacionesde

probabilidad eimpacto de

riesgos

3. Matriz de probabilidad e

impacto

4. Evaluacion dela calidad '

4. Factores ambientales
de laempresa

5. Activos de los procesos
de la organizacién

de los datos sobre el riesgo

5. Categorizacion de
riesgos

6. Evaluacion dela
urgencia de los riesgos

Figura No. 22 Diagrama de flujo Realizar el analisis cualitativo de
riesgos.

Fuente: Project Management Institute, 2013

Algunas de las herramientas que se pueden utilizar dentro de este
proceso son la matriz de probabilidad e impacto y la evaluacién de

probabilidad e impacto de riesgos, asi como el juicio de expertos.
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El resultado de este proceso consistir4 en las actualizaciones al registro

de riesgos.

Realizar el analisis cuantitativo de riegos.

Este proceso consiste en analizar numéricamente el efecto de los
riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. La
Figura No. 23 a continuacion presenta el diagrama de flujo de este

proceso.

ENTRADAS:

1. Plan de gestién de los
riesgos

2. Plan de gestion de los
costos

3. Plan de gestion del

HERRAMIENTAS Y SALIDAS: ]
TECNICAS: 1. Actualizacionesa los

1. Juiciode expertos documentos del proyecto

2. Tecnicas de recopilacion

y representacion de datos
3.Tecnicas de analisis
cuantitativosde riesgo y
modelado

cronograma
4. Registro de riesgos
5. Factores ambientales

de laempresa
6. Activos de los procesos

de la organizaciéon

Figura No. 23 Diagrama de flujo Realizar el analisis cuantitativo de
riesgos.
Fuente: Project Management Institute, 2013

Algunas de las herramientas y técnicas que se pueden utilizar en este
proceso son las entrevistas, distribuciones de probabilidad, los analisis
de sensibilidad, modelado y simulacion. Este proceso consiste en
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto.

El resultado de este proceso consistira en las actualizaciones a la

documentacion del proyecto.

Planificar la respuesta a los riesgos.
Este proceso busca desarrollar los procedimientos y técnicas que

busquen mejorar las oportunidades y disminuir las amenazas a los
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objetivos del proyecto. La Figura No. 24 a continuacion presenta el

diagrama de flujo de este proceso.

SALIDAS:
1. Actualizaciénal plan .

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y

1. Plan de gestién de los TECNICAS:

riesgos 1. Juicio de expertos

2. Registro de riesgos 2. Estrategias para riesgos
negativos o amenazas

para la direccién del

proyecto

2. Actualizacionesa los
3. Estrategias para riesgos documentos del proyecto
positivos u oportunidades
4. Estrategias de respuesta

a contingencias. '

Figura No. 24 Diagrama de flujo Planificar la respuesta a los
riesgos.

Fuente: Project Management Institute, 2013

Existen diversas estrategias que se pueden utilizar para los riesgos
negativos o amenazas. Las indicadas en el PMBoK, 2013 son:
= Evitar: cambiar las condiciones dadas para eliminar el riesgo.
= Transferir: trasladar el impacto del riesgo negativo hacia un
tercero.
= Mitigar: disminuir la probabilidad de ocurrencia del riesgo y/o su
impacto.

= Aceptar: no cambiar el plan.

Ahora bien, entre las estrategias para los riesgos positivos u
oportunidades, se indican:
= Explotar: realizar acciones para concretar oportunidades para el
beneficio.
= Mejorar: realizar acciones para aumentar la probabilidad de
ocurrencia y/o impacto.
= Compartir: asignar toda o parte de la oportunidad a un tercero en
mejores capacidades de capturar la oportunidad del beneficio.
= Aceptar: el estar dispuesto a aceptar la oportunidad si se

presenta, pero sin buscarla activamente.
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El resultado de este proceso consistirA en las actualizaciones a la

documentacion del proyecto.

o Controlar los riesgos.
En este proceso se busca implementar los planes de respuesta a los
riesgos, dar seguimiento, monitoreo y evaluar la efectividad del proceso
de gestion de los riesgos. La Figura No. 25 a continuacion presenta el

diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan para la direccion TECNICAS: 1. Informacién de

del proyecto 1. Reevaluacion delos desempefio del trabajo
2. Registro de riesgos riesgos 2.Solicitudes de cambio
3. Datos de desempefio 2. Auditoriasde los riesgos 3. Actualizaciénal plan
del trabajo 3. Analisisde variaciony para la direccién del

4. Informes de de tendencias proyecto
desempefio del trabajo 4. Medicién del 4. Actualizacionesa los
desempefio técnico documentos del proyecto
5. Analisisde reservas 5. Actualizacionesa los
6. Reuniones activos de los procesos de
la organizacién

Figura No. 25 Diagrama de flujo Controlar los riesgos.

Fuente: Project Management Institute, 2013

El control de riesgo no solo implica monitorear sino también tomar
decisiones necesarias e implementar el plan de respuestas. Algunas de
las herramientas que se pueden utilizar en este proceso son: la
revaluacién, auditorias, analisis de variacion y tendencias, medicién de
desempefio, andlisis de reserva y reuniones de estado.

El resultado de este proceso son las actualizaciones a la
documentacion del proyecto y la generacion de solicitudes de cambio,
que pueden incluir una recomendacion de acciones correctivas y/o

preventivas.

Tomando en cuenta lo anterior, se propone:
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o Mejorar la estrategia de BIA para la gestion de los riesgos del proyecto,
complementandola con los procesos a la gestion de los riesgos segun
la metodologia del PMI.

o Capacitar a los Gerentes de Proyecto y los miembros del equipo de
proyecto en herramientas y técnicas para la identificacion, evaluacion,

planificacion de respuestas al riesgo y control de riesgos.

Control de Cambio

El propdsito del tema de Cambio es el identificar, evaluar y controlar cualquier
cambio potencial, asi como aprobar los cambios con respecto a la linea base
(PRINCEZ2, 2009).

En el PMBoK, el control de cambios es incluido dentro de la gestion de la
integracion del proyecto bajo control integrado de cambios. El PMI (2013) en la
Guia del PMBoK, 5ta Ed. define este proceso como el analisis de las
solicitudes de cambio, asi como su aprobacion y gestién. La Figura No. 26 a

continuacion presenta el diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan parala direccién TECNICAS: 1. Solicitud de cambio
del proyecto 1. Juiciode expertos aprobadas

2. Informes de 2. Reuniones 2. Registro de cambios
desempefio del trabajo 3. Herramientas de control 3. Actualizacién al plan para

3. Solicitud de cambio de cambios la direccién del proyecto

4. Factores ambientales 4. Actualizacionesa los
de laempresa documentos del proyecto

5. Activos de los procesos
de la organizaciéon

Figura No. 26 Diagrama de flujo Control Integrado de cambios

Fuente: Project Management Institute, 2013

Este proceso interviene desde el inicio hasta la finalizacion del proyecto, y
brinda como beneficio el permitir que los cambios documentados dentro del
proyecto sean considerados de un modo integrado y simultAneamente se
reduce el riesgo.

Las herramientas que se pueden utilizar en este proceso son: juicio de

expertos, reuniones y herramientas de control de cambios. El resultado de este
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proceso son las solicitudes de cambio aprobadas, registro de cambios y
actualizaciones a la documentacion del proyecto (Project Management
Institute, 2013).

La PMO de BIA, acaba de crear una estrategia para la gestion de los cambios
en los proyectos basada en la metodologia PRINCE 2, esta estrategia
contiene:
o Introduccion
o Procedimiento de la gestion de los cambios
o Procedimiento del control de cambios
o Herramientas y técnicas (reportes en formato Excel del equipo de
Servicios Técnicos y del Ingeniero Residente).
o Registros y reportes (reportes en formato en Excel del equipo de
Servicios Técnicos y el Ingeniero Residente).
o Rolesy responsabilidades (BIA, 2015)

Esta estrategia puede ser complementada con el proceso de control integrado
de cambios de la metodologia PMI y en la Figura No. 27 de a continuacién se
presenta una propuesta del diagrama de flujo para este proceso a ser

implementado en BIA.
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Variacion en obra

Evaluacion y

propuesta -

solicitud de
cambio

Implementacion -
Solicitud
aprobada

Dentro de
tolerancia -
costo y alcance

Actualizar registro
de cambios

Comite de
aprobacion de
cambios
Actualizar
documentos del
proyecto

Se aprueba el
cambio

Buscar
alternativas o
aceptar el
impacto

Figura No. 27 Propuesta Diagrama de flujo para el control de cambios en BIA.
Fuente: Elaboracion propia.

Tomando en cuenta lo anterior se propone:
o Mejorar la estrategia de BIA para el control de cambios

complementandola con el proceso de control integrado de cambios

segun la metodologia PMIL.
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o Definir un comité de cambios dentro de la organizacion del proyecto.
Esto puede ser incluido dentro de roles y responsabilidades. Este comité
es el unico que puede aprobar los cambios.

o Incluir dentro de las herramientas, reuniones de control de cambios.

o Una vez aprobados los cambios, el Director de Proyectos debera
actualizar el plan para la direccion del proyecto.

Avance

El propdsito del tema de Avance es establecer mecanismos para monitorear y
comparar logros actuales versus lo planeado; brindando un prondstico del
cumplimiento de los objetivos del proyecto, asi como el control de desviaciones
no aprobadas (PRINCEZ2, 2009).

Dentro de la metodologia del PMI este proceso es conocido como monitoreo y
control y esta incluido dentro de la gestién de la integracién del proyecto. Se
define este proceso a aquel en el que se da el dar seguimiento, revisa e
informar el avance a fin de cumplir los objetivos definidos en el plan para la
direccion del proyecto (Project Management Institute, 2013). La Figura No. 28 a

continuacion presenta el diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan para la direccion TECNICAS: 1. Solicitud de cambio

del proyecto 1. Juicio de expertos 2. Informes de

2. Pronostico de 2. Reuniones desempefio del trabajo
cronograma 3. Sistemas de informacidn 3. Actualizacién al plan para

3. Pronostico de costos para la direccién de la direccion del proyecto

4. Cambios validados proyectos

4. Actualizacionesa los

5. Informes de 4.Tecnicas analiticas documentos del proyecto

desempefio de trabajo
6. Factores ambientales

de laempresa

7. Activos de los procesos

de la organizacién

Figura No. 28 Diagrama de flujo Monitoreo y Control.

Fuente: Project Management Institute, 2013.

El control de avance involucra la medicibn del avance actual versus los

objetivos de rendimiento en tiempo, costo, calidad, alcance beneficios y



74

riesgos. Donde el monitoreo significa observar lo que ocurre en el proyecto y

controlar es implementar alguna accion correctiva cuando sea necesario.

Las herramientas que se utilizan en este proceso son:. juicio de expertos,
técnicas analiticas, sistemas de informacion y reuniones. El resultado de este
proceso son las solicitudes de cambio que pueden incluir:
o Accion correctiva. Actividad intencionada que procura realinear el
desemperio del trabajo del proyecto.
o Accion preventiva. Actividad intencionada que asegura que el
desempefio este de acuerdo al plan.
o Reparacion de defectos. Actividad para modificar un producto no
conforme.
Otros resultados son los informes de desempefio y actualizaciones a la
documentacion del proyecto (Project Management Institute, 2013).

La PMO de BIA utiliza las siguientes herramientas y técnicas (Cuadro No. 19)
para el control de avance del proyecto:

Cuadro No. 19 Herramientas y técnicas para el control de avance en los
proyectos de BIA.

No. | Descripcion | Formato Responsable | Receptor Requiere Aprueba
Aprobacion
1 Reporte Excel Ing. Residente | Gerente de | No
diario de proyecto
obra
2 Reporte Excel Ing. Residente | Gerente de | No
semanal de proyecto y
obra equipo de
proyecto
3 Reporte Word Gerente de Cliente Si Sponsor
Mensual Proyecto
4 Grafica de Excel Gerente de Cliente, No
curva S Proyecto sponsor y
equipo de
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proyecto
5 Cronograma | Smartsheet® | Gerente de Cliente, No
del proyecto Proyecto sponsor y
equipo de
proyecto
5 Reuniones Presentacion | Gerente de Cliente, No
de avance en Power Proyecto sponsor y
mensuales Point / equipo de
discusiones proyecto
6 Semaforo del | Presentacion | Gerente de Sponsor y No
proyecto en Power Proyecto equipo de
Paint proyecto
7 Solicitud de Excel Ingeniero Gerente de | Yes Gerente
cambio Residente proyecto y de
equipo de proyecto
proyecto

Fuente: BIA, 2015

Tomando en cuenta lo anterior, se propone:

o

o Estandarizar la creacion de la curva S de los proyectos de BIA.

Incorporar técnicas como lo son el Valor Ganado (EVM) para reportar el

avance y performance de los proyectos.

Capacitar a los Gerentes de Proyecto en la técnica de gestidén del Valor
ganado (EVM)
Incorporar herramientas como ser Microsoft® Office Project para

determinar y reportar el avance de los proyectos, mediante una

capacitaciéon externa, partiendo de los modelos ya creados en el

software SmartSheet® y realizando una integracién con el sistema

SharePoint que utiliza BIA.
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Ademas de las areas de conocimiento anteriormente mencionadas, existen ciertas
areas de conocimiento incluidas en la metodologia de BIA que no se ven definidas

como Temas en la metodologia PRINCEZ2, estas areas de conocimiento son:

e Gestion del tiempo del proyecto
La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para
gestionar la terminacién en plazo del proyecto, estos procesos se describen
brevemente a continuacion:
o Planificar la gestion del cronograma.
En este proceso se definen las politicas para elaborar, ejecutar,
gestionar y controlar el cronograma del proyecto. La Figura No. 29 a
continuacion presenta el diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan para la direccion TECNICAS: 1. Plan de Gestion del
del proyecto 1. Juicio de expertos cronograma

2. Acta de Consitucion del 2. Reuniones

Proyecto 3. Tecnicasanaliticas

3. Factores ambientales

de laempresa
4. Activos de los procesos
de la organizacion

Figura No. 29 Diagrama de flujo Planificar la gestién del cronograma.

Fuente: Project Management Institute, 2013

Como resultado se obtiene el plan de gestion del cronograma, el cual
pertenece al plan para la direccién del proyecto, su contenido establece
lo siguiente:

» Herramientas a utilizar para realizar el cronograma

= Nivel de precision

= Frecuencia de actualizaciones

= Nivel de tolerancias
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» Reglas para determinar el porcentaje de avance
» Reglas para medir el desempefio tales como la gestion del valor
ganado.

= Informes de avance (Project Management Institute, 2013).

Dentro de BIA las herramientas y técnicas que se utilizan en este

proceso son el juicio de expertos y reuniones.

o Definir las actividades.
Este proceso nos permite identificar las actividades que se deben de
realizar para generar los entregables del proyecto, su beneficio clave es
desglosar los paquetes de trabajo identificados en la EDT en
actividades (Project Management Institute, 2013). La Figura No. 30 a

continuacion presenta el diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan de Gestién del TECNICAS: 1. Lista de actividades

cronograma 1. Juiciode expertos 2. Lista de hitos .
2. Linea base del alcance 2. Descomposicion 3. Lista de atributos de las

3. Factores ambientales 3. Planificacién gradual actividades
de la empresa

4. Activos de los procesos

de la organizacién

Figura No. 30 Diagrama de flujo Definir las actividades.
Fuente: Project Management Institute, 2013

Para definir las actividades se puede aplicar la técnica de
descomposicion, la cual consiste en dividir los entregables del proyecto
en partes mas pequefias y manejables. El resultado de este proceso es
una lista de actividades con sus atributos, Figura No.31, y una lista de

hitos2.

2 Un hito es un punto o evento significativo dentro del Proyecto (Project Management Institute, 2013).
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Atributo de la actividad - ejemplo

Identificador en la EDT 3.4.1

Nombre Estudio de mercado

Cddigo 3.4.1.2

Descripcidn Estimar ingresos de turistas al pais

Actividad predecesora 3.4.1.1

Actividad sucesora 3.4.1.3

Relacién de dependencia | discrecional

Adelanto o retraso Comenzar cuando 3.4.1.1 tiene 50% de avance
Requisito de recursos 1 licenciado en comercializacion y 1 notebook
Fechas impuestas No finalizar después del 15-08-2011
Restricciones Presupuesto maximo de 50 horas

Supuestos Se accede a base de datos del gobierno
Persona responsable Juana Pingo

Lugar de realizaciéon Oficina de +C

Nivel de esfuerzo Discreto / prorrateado

Figura No. 31 Ejemplo atributo de la actividad.
Fuente: Lledo, 2013

o Secuenciar las actividades
Este proceso consiste en determinar la dependencias entre las
actividades del proyecto. La Figura No. 32 a continuacién presenta el
diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan de Gestién del TECNICAS: 1. Diagramasde red de
cronograma 1. Método de cronograma del proyecto
2. Lista de actividades diagramacién por 2. Actualizaciéna los

3. Lista de hitos precedencia documentos del proyecto
4. Lista de atributos de las 2. Determinaciéonde las

actividades dependencias

5. Enunciadodel alcance 3. Adelantosy retrasos

del proyecto
6. Factores ambientales

de laempresa
7. Activos de los procesos
de la organizacién

Figura No. 32 Diagrama de flujo Secuenciar las actividades
Fuente: Project Management Institute, 2013

Para llevar a acabo este proceso es necesario tomar en cuenta el plan
del cronograma y el listado de las actividades del proyecto y sus

atributos. Las herramientas y tecnicas que se pueden utilizar son:
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Método de diagramacion por precedencia. Es un modelo en el

cual las actividades se presentan como nodos y se vinculan

entre si. EI modelo incluye cuatro dependencias légicas, las

cuales son:

Final a Inicio (FS). La actividad sucesora no puede iniciar
hasta no concluir la actividad predecesora.

Final a Final (FF). La actividad sucesora no puede
finalizar hasta no concluir la actividad predecesora.

Inicio a Final (SF). La actividad sucesora no puede
finalizar hasta que no haya iniciado la actividad
predecesora.

Inicio a Inicio (SS). La actividad sucesora no puede

iniciar hasta que no haya iniciado la actividad sucesora.

A continuacion, se muestra un ejemplo (Figura No. 33) de un

método de diagramacién por precedencia aplicado a un

proyecto de BIA.

Investigacion
de suelos

Firma
Contrato — Movimientos

Recepcion de Suelos
Anticipo
Ingenieria

Basica

Figura No. 33 Ejemplo diagramacién por precedencia.

Fuente: BIA, 2015

Determinacion de las dependencias. Consiste en definir qué

tipo de dependencia existe entre las actividades. Existen

dependencias obligatorias, discrecionales, externas e internas.

Obligatorias. Son aquellas requeridas legal o

contractualmente o inherentes a la naturaleza del trabajo.
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- Discrecionales. O elegidas, ya que se desea establecer
una secuencia especifica.

- Externas. Son aquellas en donde actividades que
pertenecen al proyecto se relacionan con actividades
ajenas a este. Por ejemplo, un permiso de construccion
por parte de un ente de gobierno.

- Internas. Implican una relacidon de precedencia entre
actividades del proyecto.

» Adelantos y retrasos. Un adelanto es el tiempo en que una
actividad sucesora puede anticiparse con respecto a una
actividad sucesora. Un retraso es el tiempo en que una actividad
sucesora se retrasa con respecto a una actividad predecesora

(Project Management Institute, 2013).

Como resultado de este proceso se obtiene un diagrama de red del

cronograma del proyecto.

Estimar los recursos de las actividades.

El estimar los recursos de las actividades consiste en estimar la
cantidad de materiales, herramientas, personas y equipos que se
necesitan para llevar a cabo una actividad (Project Management
Institute, 2013). La Figura No. 34 a continuacion presenta el diagrama

de flujo de este proceso.



ENTRADAS:
1. Plan de Gestion del

cronograma
2. Lista de actividades

3. Atributos de las
actividades

4. Calendario de recursos
5. Registro de riesgos

6. Estimacion de costos

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS:

1. Juiciode expertos

2. Analisisde alternativas
3. Datos publicadosde
estimaciones

4. Estimacionascendente
5. Software de gestion de
proyectos

SALIDAS:

1. Recursos requeridos
para las actividades.

2. Estructura de desglose
de recursos

3. Actualizaciéna los
documentos del proyecto
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de las actividades

7. Factores ambientales
de laempresa

8. Activos de los procesos
de la organizacién

Figura No. 34 Diagrama de flujo Estimar los recursos de las actividades.
Fuente: Project Management Institute, 2013

Este proceso esta directamente relacionado con el proceso de la
estimacion de costos. Las herramientas que se pueden utilizar son el
andlisis de alternativas, estimaciones ascendentes y algun software.
Como resultado se obtiene la documentacion de los recursos que se
necesitan para cada actividad y una estructura de desglose de

recursos.

Estimar la duracion de las actividades.

El proceso de realizar la estimacion de la cantidad de periodos de
trabajo necesarios para finalziar las actividades del proyecto (Project
Management Institute, 2013). La Figura No. 35 a continuacion presenta

el diagrama de flujo de este proceso.



ENTRADAS:

1. Plan de Gestién del
cronograma

2. Lista de actividades
3. Atributos de las
actividades

4. Recursos requeridos
para las actividades

6. Enunciadodel alcance

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS:

1. Juiciode expertos

2. Estimaciénanaloga

3. Estimacidn paramétrica
4. Estimacion por tres
valores

5. Técnicas grupales de

6. Analisisde reservas

SALIDAS:

1. Estimacionde la
duraciénde las
actividades

2. Actualizaciona los
documentos del proyecto
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5. Calendario de recursos toma de decisiones
del proyecto

7. Registro de riesgos

8. Estructura de desglose
de recursos

9. Factores ambientales
de laempresa

10. Activos de los
procesos de la
organizacién

Figura No. 35 Diagrama de flujo Estimar la duracién de las actividades.

Fuente: Project Management Institute, 2013

Este proceso requiere de mucho esfuerzo y precision, ya que se corre

un alto riesgo si las estimaciones no son acertadas.

Para realizar estas estimaciones se pueden utilizar las siguientes

herramientas:

Estimacién analoga. Es la técnica mas rapida y econdmica,
pero también la misma imprecisa. Se realiza en funcién de
comparacién de otras actividades similares realizadas en
proyectos pasados.
Estimacion por tres valores. se origind con la Técnica de
Revision y Evaluacion de Programas (PERT); utiliza tres
estimaciones para definir un rango aproximado de duracion de
una actividad: Mas probable, pesimista y optimista. La duracién
esperada se calcula mediante el uso de una formula en funcion
de la distribucion asumida. Distribucion  triangular:
tE=(tO+tM+tP)/3 en donde tE= duracion esperada, tO= duracién
optimista, tM= duracion mas probable y tP= duracién pesimista.
Estimacion paramétrica. Es una técnica mas exacta en la cual

se utilizan datos histéricos y los parametros del proyecto. Esta
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técnica puede aplicarse a la totalidad de un proyecto o partes
del mismo (Project Management Institute, 2013).

BIA utiliza una combinacion de estas tres técnicas para estimar la

duracion de las actividades en sus proyectos.

Desarrollar el cronograma.

En este proceso se integran los resultados de los procesos anteriores:
actividades, secuencias, duraciones, y recursos. La Figura No. 36 a
continuacion presenta el diagrama de flujo de este proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS:

1. Plan de Gestién del TECNICAS: 1. Linea base del
cronograma 1. Anélisisde la red del cronograma

2. Lista de actividades cronograma 2. Cronograma del

3. Atributos de las 2. Método de la ruta critica proyecto

actividades 3. Método de la cadena 3. Datos del cronograma
4. Diagramas de red del critica 4. Calendariosdel
proyecto 4. Técnicas de optimizacion proyecto

5. Recursos requeridos de recursos 5. Actualizaciénal plan
para las actividades 5. Adelantosy retrasos para la direccién del

6. Calendario de recursos 6. Compresion del proyecto

7. Estimacionde la cronograma 6. Actualizaciéna los
duraciénde las 7. Herramienta de documentos del proyecto
actividades

8. Enunciadodel alcance

del proyecto

9. Registro de riesgos

10. Asignacidonde

personal al proyecto

11. Estructura de

desglose de recursos

12. Factores ambientales

de laempresa

13. Activos de los

procesos de la

organizacién

Figura No. 36 Diagrama de flujo Desarrollar el cronograma.
Fuente: Project Management Institute, 2013

Las herramientas que se pueden utilizar en este proceso son:
= Método de la ruta critica. Método que se utilizar para
determinar la duracion minima del proyecto y la flexibilidad del
cronograma. Identifica las actividades criticas dentro del

cronograma.
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= Técnicas de modelado. Crear simulacion de como cambiaria el
cronograma si cambiara alguna de sus variables. Por ejemplo, la
técnica de simulacion de Monte Carlo.

= Método de la cadena critica. Es un método que permite colocar
colchones en cualquier ruta del proyecto para tener en cuenta los
recursos limitados y las incertidumbres del proyecto.

= Optimizacion de recursos. Se ajusta el modelo en funcién de la
provision y demanda de los recursos disponibles.

= Compresion del cronograma. Consiste en acortar el calendario
del proyecto sin modificar su alcance. Dentro de las técnicas de
compresion del cronograma se incluye: Intensificacion vy
Ejecucion rapida.

» Adelantos y retrasos. Adelantar y/o retrasar la vinculacion de
actividades en el cronograma (Project Management Institute,
2013).

El resultado de este proceso es la linea base del cronograma en la cual
se establecen las fechas de inicio y finalizacion de cada una de las
actividades. Otro resultado de este proceso es el cronograma del
proyecto que puede presentarse en diferentes formatos como ser:
diagrama de barras, diagrama de red o diagrama de hitos. La Figura
No. 37 y No. 38 a continuacion presentan ejemplos de cronogramas de
los proyectos de BIA.
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Task Name
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Issuance of LOA 100% 04155 04H51S L 1suancelstLos
Issuance of Paformance Bond 100% 04MEHS 052015 Issuance of Performance Bond
Bio-digester System + Bingas + E&I system a4% 0521415 0973046
Seil & geotechnical sunsey update 100% 052215 052215 Hison a%nmn ical sufvey update
Engineering & Detailed design 100% 052505 07i24/15 & Petailed design
Easic engineering [F1] 100% 052505 0BNZHS B3sic F1)
Soil movement engineering (F1) 100% 0512505 0Bi23H5 Soil ing (F1]
Civil & hydraulic digester and biogas [F2) 100% 0Bi24H5 0712445 Civil & fpdraulic digester and biogas (
Manual and Commissioning [F2] 100% 0Bi24H5 07HaHS Manual and C iFz]
Frocurement & Contracting 100% 0521415 112715 Frocur
Site preparation + local logistics 100% 031035 1202915
Earth works 100% 03H0AS 120215
50% cut & 1ill achieved 100% 031045 111815
Installation of pipes crossing banks 100% 111845 120215
Making good & turfing 100% 111845 120215
Fond Lining 100% 112645 014346
Mobilisation & deployment 100% 112645 1ZHEAS
Liner installation [reactorrdecanter) 100% 1ZHTAS 014346
Civil & hydraulic works 18% 122145 052046
Equipment Installation 0140445 04M2HE
Biological startup 1% 021 A 050346
Electrical connections + L works 474% 110245 042945 !
Inst tation & control t 040445 052045
Cover bio-digester 0543045 0740845
= issioning of bio-digest 02A08HE 09/3045
Cash Flow % 012345 10/64 5 L - - ; - - ]
Payment from Customer 100% 04MEHE 0422156 Faymerit fram ustom+ | | ‘ ‘ |
Progress monthly schedule payment 13% 07HEHE 10/6HE I I I ' ' |
Payment to suppliersisender 0% 012345 0B03AE ; ; ; ; . i i |

Figura No. 37 Ejemplo cronograma de Proyecto realizado con Smartsheet®
Fuente: BIA, 2015

[Task ‘Tisk Name [Duration sy 1
[Mode 1220 1 1
Issuance of LOA 1day
v Issuance of Performance Bond Lday
®.  Bio-digester System + Biogas + E&l system 300 days
Y Soil & geotechnical survey update 1day
. Engineering & Detailed design 30 days
v . Procurement & Contracting 131 days
v - Site preparation + local logistics B0 days |——— COntro|
v - Earth works 60 days
v - Pond Lining 42 days
. Civil & hydraulic works. 112 days
v Cooling tower basin 23 days trol
= Inlet piping 5 days L contral
[ outlet piping 10days
§ = Agitation tank 10 days natrol
§ = Recirculation tank 10 days J’ control
t = Agitation piping 10 days "
P = Recirculation piping 10 days l el
§ = biogas management slabs 20 days
= control room 30 days Foi e
= Piping digestor - biogas area 15 days
v - Engine siabs 15 days
P = Piping in biogas area 30 days
[ ; Piping to combustion point 15 days contral
[} 5 Roof installation & drainage 30 days
v Equipment Installation 161 days
[ 3 Cooling tower 20 days
[} 5 Pumps 15 days

Figura No. 38 Ejemplo cronograma de Proyecto realizado con MS Project®
Fuente: BIA, 2015
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o Controlar el cronograma.
Es el proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto
para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea
base a fin de cumplir el plan (Project Management Institute, 2013). La
Figura No. 39 a continuacién presenta el diagrama de flujo de este
proceso.

ENTRADAS: HERRAMIENTAS Y SALIDAS: _
1. Plan para la direccién del TECNICAS: 1. Informacién de
proyecto 1. Revisiones de desempefio del trabajo
2. Cronograma del proyecto desempefio 2. Pronostico del
3. Datos de desempefiodel 2. Software de gestién de cronograma
trabajo proyectos 3. Solicitudesde cambio
4. ezl @renegiEe 3. Técnicas de optimizacién 4. Actualizaciénal plan
5. Cale.ndarios del proyecto e — para la direccién del
£ itz d.e Io.s'procesos 4. Técnicas de modelado proyecto
de la organizacion 5. Adelantosy retrasos 5. Actualizaciéna los
6. Compresién del documentos del proyecto

cronograma 6. Actualizacionesa los
7. Herramienta de activos de los procesos de
programacion la organizacién

Figura No. 39 Diagrama de flujo Controlar el cronograma.

Fuente: Project Management Institute, 2013

Algunas de las herramientas y técnicas para el control del cronograma son las
revisiones del desempefio, el uso de software para la gestiébn de proyecto,
optimizacién de recursos, modelado, entre otras.

Como resultado se obtienen mediciones, por ejemplo, el indice de desempefio
del cronograma (SPI) e indice de variacién del cronograma (SV); el prondstico

del cronograma, actualizacién a los documentos del proyecto.

BIA implementa dos tipos de proyectos para los cuales ya cuenta con los
siguientes procesos para la gestion del tiempo del proyecto: la definicion de las
actividades, la secuencia de las actividades, su duracion y el desarrollo de
cronogramas tipo para cada uno de los proyectos. Estos cronogramas han sido
desarrollados mediante el uso de la herramienta Smartsheet®, y es mediante
la misma herramienta que se controla los cronogramas de los proyectos de la

empresa.
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BIA busca hacer la transicion a la herramienta de Microsoft® Office Project
para el desarrollo y control del cronograma, ya que esta herramienta ofrecera
una integracion con la plataforma de BIA en SharePoint, lo cual facilitara el

sistema de informacién en la gestion de proyectos.

De lo anterior se propone:

o Capacitar al equipo de proyecto en el conocimiento y uso de las
herramientas y técnicas para el desarrollo y control del cronograma de
los proyectos.

o Migrar a la herramienta de Microsoft® Office Project, ya que esta puede
ser utilizada no solo para la gestidén del tiempo del proyecto sino también
para la gestion de los costos del proyecto, ademas de su integracién a la
plataforma tecnol6gica de la empresa.

Gestion de los costos del proyecto

La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos para planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar
los costos de modo de que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado (Project Management Institute, 2013). La gestion de los costos de los
proyectos de BIA es realizada por el departamento comercial a excepciéon del
proceso de control de costos el cual esta a cargo de los Gerentes de proyecto.
Segun la metodologia del PMI, la gestion de los costos del proyecto incluye:

o Planificar la gestion de los costos. Proceso que establece las
politicas para estimar los costos, desarrollar el presupuesto y controlar
las desviaciones.

o Estimar los costos. Es el proceso en el que se calculan los costos de
cada recurso para completar las actividades del proyecto.

o Determinar el presupuesto. Es el proceso que integra los costos de
todas las actividades del proyecto para establecer una linea base de

costos.
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o Controlar los costos. Es el proceso en donde se monitorea el estado
del proyecto para actualizar los costos de los mismos y gestionar
posibles cambios a la linea base de costos (Project Management
Institute, 2013).

Los procesos de planificar, estimar y determinar el presupuesto son realizados
en un solo proceso por el departamento comercial de BIA; como la empresa
ofrece la implementacidon de proyectos estandar, el equipo comercial ha
elaborado plantillas para la estimacion del presupuesto de los proyectos, las
cuales son actualizadas segun la ubicaciéon del proyecto y su producto final
(generacion eléctrica o consumo de biogas en caldera). Una vez que se ha
vendido un proyecto el equipo comercial hace entrega del presupuesto a la
PMO vy este presupuesto se convierte en la linea base del costo del proyecto.

Es importante anotar que en la actualidad el presupuesto de un proyecto de
BIA es igual a su linea base de costo e igual a la estimacion del costo de los
paquetes de trabajo; una representacion grafica se presenta en la Figura No.

40 a continuacion:

Estimacién
Presupuesto | Linea base | de costo de
del Proyecto | de costo |los paquetes
de trabajo

Figura No. 40 Componentes del presupuesto de un proyecto de BIA.
Fuente: BIA, 2015

Ahora bien, la metodologia del PMI, indica que todo presupuesto de un
proyecto debe incluir al menos dos reservas:
o Reserva para contingencias. Utilizada para los riesgos conocidos.

o Reserva de gestion. Utilizada para los cambios por riesgos imprevistos.
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La Figura No. 41 muestra los diferentes componentes del presupuesto del

proyecto segun la metodologia del PMI.

Reserva de
gestion
Reserva de
Presupuesto contingencia
del Proyecto | . L
Linea base | Estimacion
de costo de costo de
los paquetes
de trabajo

Figura No. 41 Componentes del presupuesto de un proyecto segun PMI.

Fuente: Project Management Institute, 2013

En conclusion, BIA corre un alto riesgo al no colocar ningun tipo de reserva a

los presupuestos de sus proyectos.

En el proceso de control de los costos, la PMO de BIA realiza revisiones de
desempefio mensuales, aunque la técnica de gestion de valor ganado ya ha
sido introducida para realizar revisiones de los proyectos en ejecucion, los

gerentes de proyecto aun necesitan capacitacion en esta técnica.

De lo anterior se propone:
o Realizar capacitaciones en el area de gestion de los costos del proyecto
para el departamento comercial y PMO.
o Realizar capacitacion en la técnica gestion del valor ganado (EVM) para
la gestion de los costos del proyecto.
o Implementar la técnica de gestion del valor ganado (EVM) en todos los
proyectos de BIA, lo cual brindara informacién valiosa para evaluar el

performance de cada uno de los proyectos en ejecucion.
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Gestion de las comunicaciones del proyecto

La gestion de las comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos
para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, gestion, monitoreo y control de la informacién del proyecto
sean oportunos y adecuados (Project Management Institute, 2013).

La PMO de BIA posee una estrategia para la gestion de las comunicaciones, la
cual se resume en una matriz de comunicaciones, que es donde se establecen
los documentos, la frecuencia, responsables, y métodos de las comunicaciones

en el proyecto (Cuadro No.20).

Cuadro No. 20 Matriz de comunicaciones en los proyectos de BIA.

©)

9 © S z
S Z c2le2|Tel8a|% 9

— S Q = (<) L =
S 3 o co | cT | 52122 & c = o @
o = 9 O | 90| 02| 0@ | @ = = O O
a (I = S| Exx | Oa | n+-|O |O | |OO
Reporte diario | Diaria Emalil R A I
de obra
Reporte Semanal Email R A I I
semanal de
obra
Reporte Mensual Email / R A I I I
Mensual impreso
Reporte Mensual Email R I I
recepcion de
materiales
Interrogante Segln Email R I/A C
en obra ocurrencia
Reporte de Segln Email R /A | C
evento y falla | ocurrencia
Resultado de | Mensual Email / R A I
pruebas de impreso
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concreto

Resumen de | Mensual Email / R A I I

cambios en impreso

obra

Reclamos Mensual Email / R /A | A I
mensuales impreso

Evaluacién Mensual Presentacion R I A
proyecto

R= Responsable A= Aprueba I= Informado C= consultado
Fuente: BIA, 2015

Con el uso de esta matriz de comunicaciones la PMO de BIA busca atender las
interrogantes que todo plan de gestion de las comunicaciones del proyecto da
respuesta como ser ¢Qué informacion necesitan los interesados?, ¢Cuando la
necesitan?, ¢Cuales son los medio involucrados?, ¢Quién se comunica con

quién?, ¢ Quién recibe la informacion y quien la distribuye?

De lo anterior se propone:

o Realizar socializacion de la estrategia de BIA para la gestion de las
comunicaciones del proyecto, asi como entrenamiento de la
herramienta utilizada.

o Realizar capacitaciones sobre herramientas y técnicas adicionales para

la gestion y el control de las comunicaciones.

Gestion de las adquisiciones del proyecto
La gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos necesarios
para comprar o adquirir productos, servicios 0 resultados que es preciso
obtener fuera del proyecto (Project Management Institute, 2013).
Los procesos de la gestion de adquisiciones de un proyecto incluyen:
o Planificar la gestion de las adquisiciones. Es proceso de documentar
las decisiones de las adquisiciones del proyecto e identificar a los

proveedores.
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Debido a que los proyectos de BIA tienen como resultado un producto
estandar, la mayoria de los materiales y equipos que integran las
plantas de biogas son estandar, por lo que los proveedores de
productos y servicios en la industria ya han sido identificados. De igual
forma, los tipos de contratos, condiciones y términos de Ordenes de

servicio y compra ya estan establecidos.

o Efectuar las adquisiciones. Es el proceso de obtener respuestas de
los proveedores y adjudicarles los contratos.
En BIA este proceso es realizado por el personal de compras en
colaboracion del departamento de Servicios Técnicos, la toma de
decisiones se lleva a cabo de forma conjunta con el gerente del
proyecto. La Figura No. 42 muestra el procedimiento de las

adquisiciones en un proyecto de BIA.

Pre-seleccién Solicitud de Solicitud de Recepcion de
de — compra > cotizacion > ofertas
proveedores
Comparacion Toma de
de ofertas > decision

Figura No. 42 Diagrama de flujo Adquisiciones en los proyectos de
BIA.
Fuente: BIA, 2015

o Controlar las adquisiciones. El proceso de gestionar las relaciones
con los proveedores, monitorear y gestionar los cambios del contrato.
Este proceso es ejecutado por el departamento de servicios técnicos y
los ingenieros residentes de obra; el departamento de servicios técnicos
es el responsable de realizar inspecciones, auditorias y revisiones
desempeio de los diferentes proveedores, mientras que los ingenieros

residentes de obra monitorean el desempefio de los subcontratistas en
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obra. Los pagos a los proveedores y subcontratistas son aprobados por
el gerente del proyecto siempre y cuando existan los debidos informes
de desempefio aprobados de los proveedores y subcontratistas por

parte del equipo del proyecto.

o Cerrar las adquisiciones. El proceso de finalizar cada contrato en el
proyecto.
El cierre de las adquisiciones es la verificacion de que los bienes o
servicios entregados por los proveedores cumplan los términos
contractuales. Este proceso es realizado en conjunto por la PMO vy el

departamento de servicios técnicos.

Es importante mencionar que los contratos otorgados a BIA son en su mayoria
para el disefio, adquisicidn, construccién y gestién, mejor conocidos en inglés

como “Engineering Procurement Construction and Management” (EPCM).

De lo anterior se propone:
o Mejorar la estrategia para la gestion de las adquisiciones de BIA
o Realizar capacitaciones sobre herramientas y técnicas para el control y

cierre de las adquisiciones.

Gestion de los interesados del proyecto

La gestion de los interesados del proyecto incluye los procesos para identificar
a las personas 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 el proyecto (Project Management
Institute, 2013).

Los procesos que conforman la gestion de los interesados son:
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Identificar a los interesados. El proceso de identificar a las personas
que se veran afectadas o beneficiadas por el proyecto o afectaran el
proyecto.
La identificacion de los interesados en los proyectos de BIA se da en la
Acta de Constitucion del Proyecto y en la estrategia de la gestion de las
comunicaciones del proyecto, la cual se basa en la matriz de
comunicaciones, este proceso carece aun de un analisis de los
interesados. Segun el PMI (2013) en la Guia del PMBoK, 5ta Ed. el
andlisis de los interesados es una técnica que consisten en recopilar y
analizar de manera sistematica informacion cuantitativa y cualitativa de
los interesados a fin de determinar sus intereses particulares a tenerse
en cuenta durante la ejecucidn del proyecto. Un analisis de los
interesados se puede representar mediante:
» Matriz de poder/interés. Agrupacion de interesados basada en
nivel de autoridad y nivel de preocupacion.
= Matriz de poder/influencia. Agrupacion de interesados basada
en nivel de autoridad y nivel de participacion activa.
» Matriz de influencia/impacto. Agrupacion de interesados
basada en nivel de participacién activa y capacidad de efectuar
cambios al proyecto.

La Figura No. 43, a continuacién, presenta un matriz de poder/interés



95

Alto
B
Tenerlos Gestionarlos
Satisfechos de cerca
+H
<A E
Poder
G «C
Monitorearlos Tenerlos
(minimo esfuerzo) Informados
+E
D
Bajo >
Bajo Interés Alto

Figura No. 43 Matriz Poder Interés

Fuente: Project Management Institute, 2013

Este proceso busca obtener como resultado un registro detallado de los

interesados del proyecto.

Planificar la gestion de los interesados. El proceso en el que se
desarrollan las estrategias para lograr una participacion eficaz de los
interesados.

Segun el PMI (2013) en la Guia del PMBoK, 5ta Ed. un plan de gestion
de los interesados se realiza utilizando el juicio de expertos, reuniones y
técnicas analiticas para identificar las estrategias necesarias para
involucrar los interesados.

La PMO de BIA no posee un plan formal de gestién de los interesados,
pero si hay esfuerzos informales en los que se plantean medios para

involucrarlos.
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o Gestionar la participacion de los interesados. Es el proceso de
comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus
expectativas; ademas de gestionar los conflictos entre interesados en
tiempo y forma. El gestionar la participacion de los interesados depende
en gran manera de las habilidades interpersonales y habilidades de
gestidon del gerente del proyecto.

En este proceso la PMO de BIA podria implementar un registro de

incidentes.

o Controlar la participacion de los interesados. Consiste en realizar un
seguimiento de las relaciones de los interesados a lo largo de todo el
proyecto; dentro de las herramientas y técnicas a utilizar se propone la
implementacion de un sistema de gestion de la informacién.

BIA cuenta con una plataforma tecnoldgica en SharePoint la cual a lo
interno de la empresa busca ser utilizada como un sistema de gestion

de la informacion de los proyectos y de la organizacion.

De lo anterior se propone:

o Desarrollar una identificacion de los interesados, para obtener un
registro que al menos incluya: nombre, roles, puesto, intereses,
expectativas, y poder de influencia.

o Desarrollar estrategias para gestionar la participacion y compromiso de
los interesados con el proyecto.

o Implementar los procesos de gestion y control de los interesados.

4.4 Plan de capacitacion para la empresa

4.4.1 Informacién general

El objetivo principal de este plan de capacitacion es ofrecer una instruccion

adecuada al personal de BIA para que utilicen adecuadamente la metodologia en
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gestién de proyectos de la empresa, enfocAndose en la implementacion de las
mejoras propuestas para asi mejorar la ejecucion de los procesos.

Al final los participantes del programa habran adquirido o reforzado sus
conocimientos en la gestion de proyectos.

Se hara una seleccion de personal para que cada uno sea capacitado en su area

respectiva.

4.4.2 Técnicas deinstruccion

Para impartir el conocimiento se utilizaran dos técnicas de instruccion:

e La técnica expositiva, en la cual el instructor presenta la informacién de
manera oral, la informacién se estructura de manera ordenada, primero una
introduccion al tema y posteriormente se hace un desarrollo detallado y una
conclusion.

e Latécnica demostrativa, en la cual se demuestra en forma tedrica y practica
el manejo de los instrumentos técnicos y herramientas, de esta manera se

complementa, aclara y precisa la técnica expositiva

4.4.3 Contenido y asignacion de personal

Para determinar el contenido que se desarrollard en el plan de capacitacion se
utilizé los resultados obtenidos en la seccién 4.2 y la propuesta de mejoras

(seccion 4.3).

A continuacion, se presenta en el Cuadro No. 21 el contenido del plan de
capacitacion.

Cuadro No. 21 Plan de Capacitacion

No. | Modulo Contenido Duracién Capacitacion
Externa o
Interna

1 Introduccién 1.1 ;Qué es la Gestion de 8 horas Interna

Proyectos?
1.2 Metodologias en gestiéon

de proyectos
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1.3 Madurez de la
organizacion

1.4 La metodologia de BIA en
gestion de proyectos

1.5 Areas de mejoras en los

procesos actuales

Procesos de la gestién del

alcance

2.1 Caso de Negocio

2.2 Documentacion y gestion
de los requisitos

2.3 Definicion del alcance

2.4 Validar el alcance

2.5 Controlar el alcance

8 horas

Interna

Procesos de la gestion de los

recursos humanos

3.1 Definir roles y
responsabilidades

3.2 Desarrollo y direccion del
equipo del proyecto

3.3 Herramienta: Matriz de
comunicaciones y

responsabilidades

6 horas

Interna

Procesos de la gestion de la

calidad

4.1 Plan de gestion de la
calidad

4.2 Aseguramiento de la
calidad

4.3 Controlar la calidad

4.4 Herramientas para el
aseguramiento y control de la
calidad

4.5 Productos del proyecto

4.6 Registro de calidad

8 horas

Interna

Procesos del tema de Planes

5.1 Acta de constitucion del
proyecto
5.2 Plan de Direccion de

proyecto

3 horas

Interna

Procesos de la gestiéon de los

6.1 Estrategia para gestion del

8 horas

Interna
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riesgos

riesgo BIA

6.2 Herramientas y técnicas
para la identificacion de
riesgos

6.3 Herramientas y técnicas
para la evaluacién de riesgos
6.4 Herramientas y técnicas
para la planificacion de
respuesta a los riesgos

6.5 Herramientas y técnicas

para el control de riesgos

Procesos del tema de Avance

7.1 Cronograma

7.2 Grafica Curva S

7.3 Técnica Gestion del Valor
Ganado (EVM)

7.4 Microsoft® Office Project

6 horas

Externa

Procesos del tema de Control

de Cambios

8.1 Control de cambio
8.2 Herramientas y técnicas

para el control de cambios

6 horas

Interna

Procesos de la gestién del

tiempo

9.1 Plan de gestién del tiempo
9.2 Herramientas y técnicas

para la gestion del tiempo

3 horas

Interna

10

Procesos de la gestiobn de

costos

10.1 Plan de gestidn de costos
10.2 Herramientas y técnicas
para la estimacion  del
presupuesto

10.3 Herramientas y técnicas

para el control de los costos

4 horas

Interna

11

Procesos de la gestion de las

comunicaciones

11.1 Estrategia para la gestion
de las comunicaciones BIA

11.2 Herramientas y técnicas
para la gestion de las

comunicaciones

3 horas

Interna
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12 | Procesos de la gestion de las | 12.1 Estrategia para la gestion 3 horas Interna
adquisiciones de las adquisiciones BIA
12.2 Herramientas y técnicas
para el control y cierre de las
adquisiciones
13 | Procesos de la gestién de los | 13.1 Identificar a los 4 horas Interna
interesados interesados
13.2 Plan de gestién de los
interesados
13.3 Gestion y control de los
interesados
Fuente: Elaboracion propia.
Una vez que se ha definido el contenido del plan de capacitacion y esta
capacitacion debe darse al interior o exterior de la empresa, se establece la
asignacion del personal por departamento para el plan de capacitacion.
El Cuadro No. 22 a continuacién presenta la asignacion del personal para el
programa de capacitacion por departamentos en la empresa.
Cuadro No. 22 Asignacion al programa de capacitacion
Depto. Depto.
Contenido | Gotictar | PMO | comercial | Operasion | SSTYCIOS | Finanzas | Calidad
1 1.1 X X X X X X X
1.2 X X X X X X X
1.3 X X X X X X X
14 X X X X X X X
15 X X X X X X X
2 2.1 X X X X
2.2 X X
2.3 X X
2.4 X X
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24

3.1

3.2

3.3

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

x| X| X| X| X| X

5.1

52

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

7.1

7.2

7.3

7.4

8.1

8.2

9.1

9.2

10

10.1

10.2

X X| X| X

10.3

11

111

11.2

12

12.1

12.2

13

13.1

X X[ X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X
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13.2 X

13.3 X

Fuente: Elaboracion propia.

Se han marcado con una X los temas en los que se considera que dicho
departamento debe ser capacitado.
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5 CONCLUSIONES

El presente Proyecto Final de Graduacion PLAN DE PROYECTO DE
PROPUESTAS DE MEJORAS PARA LA PMO DE BIOTEC INTERNATIONAL
ASIA, responde a la necesidad de la empresa en mejorar su metodologia en
gestién de proyectos.

Del planteamiento de los objetivos especificos que permitan materializar el

objetivo general se concluye:

1. De acuerdo al diagnostico preliminar realizado utilizando el modelo de
PMMM en la empresa, se observa que existe un déficit en el desarrollo de
todos los niveles de madurez del modelo. Y aunque BIA ha obtenido
calificaciones altas en lenguaje comun (62%) y metodologia Unica (79%),
aun es evidente la necesidad de trabajar para hacer crecer los cinco niveles
y poder alcanzar un alto grado de madurez en la gestion de proyectos.

2. Se logré realizar una propuesta de mejoras hacia el desarrollo de la
madurez de la empresa en la gestion de proyectos en cada uno de los
niveles del modelo de madurez de PMMM para lograr mover a la empresa
de un nivel medio-bajo a un nivel alto de madurez.

3. Se logr6 realizar un programa de mejoras a la metodologia para la gestiéon
de proyectos utilizada por BIA, en donde se han establecido cuales de los
procesos en gestion de proyectos son los que necesitan mayor atencion,
por ejemplo, en la gestion de la integracion del Proyecto en particular los
procesos de elaborar el plan de direccion del Proyecto y realizar el control
integrado de cambios; la gestion de los riesgos, del tiempo y costos del
Proyecto. A su vez se han hecho propuestas en como mejorar cada
proceso basado en la metodologia del PMI.

4. La metodologia para la gestibn de proyectos de BIA se basa en la
metodologia PRINCEZ2, esta metodologia se ha comparado en detalle ante
la metodologia del PMI y esto ha dado como resultado que estas dos

metodologias pueden ser complementarias en la gestion de los proyectos
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porque mientras el PMBOK es una guia que nos indica como se hace la
gestion de proyectos, PRINCE2 es mas un método que nos orienta a
decirnos que y quien lo hace.

El andlisis de los procesos actuales de la gestion de proyectos en la
empresa logré establecer que los directores de proyecto y miembros del
equipo del proyecto estan conscientes de los procesos, pero no los aplican
por falta de una capacitacion adecuada.

Se ha desarrollado un plan de capacitacion en gestion de proyectos para la
empresa con una distribucion por departamento y area de conocimiento en
la gestion de proyectos, con ello se busca que cada miembro de la empresa
y/o del equipo del proyecto pueda poner en practica estos conocimientos y

asi incrementar la eficiencia de la empresa en la gestion de proyectos.
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6 RECOMENDACIONES

Habiendo socializado los resultados de este PFG y el plan de capacitacion

propuesto se recomienda lo siguiente:

Se recomienda al Gerente General y a los gerentes de cada departamento
apoyar la implementacion del plan de capacitacion y mejoras propuestas a
la metodologia en gestion de proyectos de la empresa, y asi lograr un
significativo logro hacia la madurez organizacional en la gestion de
proyectos.

Es importante que la PMO realice un seguimiento a la inclusién de las
mejoras propuestas y vele por el buen uso de los procesos de la
metodologia para la gestion de los proyectos de la empresa.

Es recomendable que el departamento de recursos humanos profundice en
el plan de capacitacion y realice un analisis del personal clave para
identificar areas especificas que deben ser tratadas en futuras
capacitaciones.

Se recomienda que la PMO establezca métodos claros de control y
evaluacion de los procesos en gestion de proyectos y sus recomendaciones
para que estos no caigan en desuso durante la direcciéon de los proyectos
de la empresa.

Se recomienda que la organizacion ponga en marcha las propuestas
planteadas en cada uno de los niveles de madurez: lenguaje comun,
procesos comunes, metodologia Unica, benchmarking y mejora continua;
para alcanzar la madurez en la gestion de proyectos.

Es importante la participacion activa de todos los empleados de la empresa

en las capacitaciones planteadas.
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8 ANEXOS
8.1 Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO

ACTA DEL PROYECTO

formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para asignar los recusos de la
organizacion a las actividades del proyecto. Beneficio directo: inicio claro y limites del proyecto bien definidos.
Fecha Nombre de Proyecto

24 sep. 15 Plan de Proyecto de propuesta de mejoras para la PMO de la empresa

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

Grupo de Procesos: Inicio, | Sector: Energetico / Medioambiente / Disefio y
Planeacion, Ejecucion, Control y | construccion

Cierre Actividad: Energias renovables / Tratamiento de aguas
Areas de conocimiento: | residuales

Integracion, Alcance, Tiempo,
Calidad, Costo, RRHH, Riesgos,
Comunicaciones, Interesados vy
Adquisiciones

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

21 sep. 15 25 feb. 16

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Desarrollar una propuesta de mejoras a la PMO de la empresa, basadas en la Guia del PMBoK y la
metodologia PRINCE2, con la finalidad de mejorar su rendimiento en la gestion de los proyectos de la
empresa.

Objetivos especificos
1. Realizar un diagnostico de la PMO mediante la medicién de madurez de la empresa para
identificar las areas de mejora en la gestion de proyectos.
2. Desarrollar una propuesta de mejoras a las metodologias que actualmente se utilizan dentro de
la PMO para incrementar su indice de proyectos existosos.
3. Elaborar un plan de capacitacion de las mejoras propuestas en la gestién de proyectos para
aumentar la productividad de la empresa.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

La empresa cuenta con una PMO con los siguientes recursos: un gerente de la oficina de proyectos y
tres gerentes de proyectos. El proposito de la PMO es la administacion e implementacion de los
proyectos de la empresa. Una vez establecida la PMO, la organizacion de la empresa ha pasado de una
organizacion funcional a una organizacion matricial.

Alguna de las limitantes para la PMO ha sido que la metodologia adoptada para la gestion de los
proyectos es en base a la experiencia y las lecciones aprendidas por parte de los miembros de la
empresa. Actualmente la PMO desarrolla su propia guia metodologica para la gestion de los proyectos
utilizando como base la metodologia PRINCE2.
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Este plan de proyecto busca presentar mejoras a la PMO en materia de la metodologia a utilizar asi como
en mejorar su rendimiento en la gestion de proyectos existosos.

Los beneficios que se espera con esta propuesta son:

1. Ellograr identificar las fortalezas y debilidades de la PMO.

2. Ofrecer complementar la metodologia existente de gestion de proyectos con una guia metodologica
estandar como lo es PMBoK.

3. Una guia para lograr un mejor rendimiento en la gestion de proyectos, y asi incrementar el indice de
proyecto existosos.

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

Los productos esperados son:
1. Documento que contenga el analisis de la situacion actual de la PMO incluyendo sus fortelezas y
debilidades.
2. Documento que contenga una propuesta de mejora a la guia metodologica para la gestion de
proyectos
3. Plan de capacitacion para que los miembros de la PMO y de la empresa puedan aplicar las
mejoras sugeridas

Supuestos

1. El Gerente General de la empresa actua como patrocinador y facilitara la informacion que se
necesite para desarollar este proyecto

2. Lainformacion obtenida se considera completa y correcta para la la elaboracion del proyecto

3. Eltiempo previsto se considera suficiente para el desarrollo de este proyecto

Restricciones

1. La propuesta de mejora debe ser en base a la actual guia metodologica de gestion de proyectos

2. Eltiempo para el desarrollo del proyecto es de solo 5 meses

3. La falta de interes por parte del equipo del proyecto en seguir e implementar las mejoras
propuestas

Identificacion Riesgos

1. Si la informacién obtenida no es la correcta o no esta completa puede afectar la calidad o la
precision del trabajo final.

2. Si el patrocinador no involucra a los miembros de la empresa el proyecto puede no tener e éxito
esperado.

3. Si la propuesta de mejora es muy compleja para los miembros del equipo de proyectos puede
que no se obtengan todos los beneficios esperados.

Presupuesto

No se destina presupuesto para este proyecto

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Presentacion del Charter y EDT | 21-Sep-2015 27-Sep-2015
del PFG

Elaboracion de la introduccion y | 28-Sep-2015 04-Oct-2015
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Cronograma del PFG

Redaccion de Marco Teorico 5-Oct-2015 11-Oct-2015
Redaccion de Marco | 12-Oct-2015 18-Oct-2015
Metodologico

Resumen Ejecutivo, Bibliografia, | 19-Oct-2015 25-0Oct-2015
Charter firmado

Desarrollo de PFG con Tutor 25-0Oct-2015 25-Ene-2015
Correciones a PFG 25-Ene-2015 25-Feb-2016
Defensa de PFG Marzo 2016 Marzo 2016

Informacion historica relevante

La empresa es de origen Belga y tiene dos centros de operaciones uno en America del Sur y otro en el
Sur de Asia, su principal rubro es el disefio e implementacion de plantas de biogas dentro de la
agroindustria, en especial la Palma Africana.

Su sede en el Sur de Asia se encuentra en Malasia, establecida en el afio 2006, y desde alli se
implementan los proyectos de Malasia e Indonesia, siendo estos los dos paises con mayor produccion de
aceite de palma africana a nivel mundial. La sede en Malasia esta en pleno crecimiento y a finales del
afio 2014 se ha creado una oficina para la gestion de los proyectos mejor conocida como PMO.

Aunque se puede decir que la PMO esta en sus inicios, esta ya ha dado los primeros pasos para
gestionar exitosamente los proyectos de la empresa, mediante la identificacion de sus procesos y la
creacion de un diagrama de flujo de estos.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

De la empresa: Gerente general, gerentes de proyectos, gerente de servicios tecnicos, equipo de
proyectos

De la universidad: Profesor del seminario de graduacion, profesor tutor, lectores y estudiantes

Involucrados Indirectos:
De la empresa: Junta directiva, personal de otras sucursales
De la univerisad: Otros estudiantes

Director de proyecto: Firma:
Otto Banegas Cruz

Autorizacion de: Firma:
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8.2 Anexo 2: EDT

D « Proyecto Final de
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@ Nombre Duracion Inicia Teminadao Momibres del Recurso
1 Proyecto Final de Graduacion 121 days 08-21-15 08:00 AM (03-07-16 05:00 PM
2 Seminario de Graduacion 28 days |09-21-15 08:00 AM |10-28-15 05:00 PM
3 Entregables 25 days |09-21-15 08:00 AM |10-23-15 05:00 PM
4 Charter y EOT 5 days (08-21-15 08:00 AM | 08-25-15 05:00 PM
5 Introduccion G days (08-28-15 08:00 AM  (1002-150500PM |4
i Cronograma Gdays (08-28-1508:00 AM  [1002-150500PM  |5FF
7 Marco Teorico Gdays 100515 08:00 AM  (1008-1505:00PM |5
g Marco Metodalogico Sdays(10-12-1508:00 AM  [10-18-150500PM |7
8 Resumen Ejecutivo Sdays|10-18-1508:00 AM  [10-23-150500PM |8
10 Conclusiones 'f Recomendaciones Sdays(10-18-1508:00 AM  [10-23-150500PM  |BFF
11 Bibliografia Sdays(10-18-1508:00 AM  [10-23-150500PM  [10FF
12 Aprobacion 5G Jdays (10-26-1508-00 AM  [10-28-1505:00PM (11
13 Desarrollo del PFG 63 days |10-23-15 08:00 AM |01-25-16 05:00 PM
4 Tutora de desamrollo 63 days [10-20-15 08:00 AM  |01-25-1805:00PM |12
15 Desarrollo 63 days |10-29-15 08:00 AM |04-25-16 05:00 PM
16 Bisemanal: Diagnostico de la situa.. 12days|10-26-15 08-00 AM | 11-12-1505:00PM |12
i7 Bisemana 2: Propuesta de Mejoras... 12days|11-16-15 0800 AM  |121-1505:00PM (18
18 Bisemana 3: Propuesta de Mejoras... 12days|12-02-15 0800 AM  |12417-1505:00PM (17
12 Bisemana 4: Propuesta de Mejoras... 12days|12-18-15 0800 AM  |01-04-1605:00PM (18
2 Bisemana 5: Plan de Capacitacion 12days|01-05-16 0800 AM  |01-20-1605:00PM (10
2 Aprobacion Final Jdays|01-21-1608:00 AM  [01-25-1605:00PM |20
2 Lectura y Revision 20 days |01-26-16 08:00 AM |02-22-16 05:00 PM
n Revision del PFG Gdays 01-26-16 08-00 AM  |024M-160500PM (21
e Envio de informe de lectura b days (02-02-16 08:00 AM  0208-16 05:00PM |23
il Ajustes b days (02-08-16 08:00 AM 021516 05:00PM |24
il Segunda revision b days (02-16-16 08:00 AM  [02-22-16 05:00PM |25
n Defensa 10 days |02-23-16 08:00 AM |03-07-16 05:00 PM
o} Lectura final de los lectores b days 02-23-16 08:00 AM  [02-28-16 05:00PM |28
el Calificacion del PFG G days (03-01-16 08:00 AM  [0307-160500PM |28
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8.4 Anexo 4: Cuestionario de Madurez en Administracion de Proyectos del
Modelo PMMM

NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

A continuacién, se presentan 80 preguntas que cubren las areas de conocimiento
en la gestion de proyectos. Las preguntas se presentan en ingles debido a que el
cuestionario se ha sido realizado en este idioma. Solo existe una respuesta
correcta.

1. A comprehensive definition of scope management would be:
A. Managing a project in terms of its objectives through all life cycle phases
and processes.
B. Approval of the scope baseline
C. Approval of the detailed project charter.

D. The processes required to ensure that the project includes all the work
required to complete the project successfully.

2. The most common type of schedules include all but one of the following:
A. Project network diagrams with date information added
B. Resource leveling heuristics.
C. Bar charts
D. Milestones

3. The communications environment involves both internal factors and external
factors. An example of a typical internal factor is:

A. Power games.

B. Business environment.

C. Technical state of the art

D. Political environment

4. The most effective means of determining the cost of a project is to price out the:
A. Work breakdown structure (WBS)
B. Linear responsibility chart
C. Project charter
D. Scope statement

5. Employee unions would most likely satisfy which level in Maslow's hierarchy of
needs?

A. Social

B. Self-Actualization

C. Esteem

D. Physiological
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6. A document that describes the procurement item in sufficient detail to allow
prospective sellers to determine if they can provide it is a:

A. Contractual provision

B. Statement of work (SOW)

C. Terms and conditions statement

D. Proposal

7. Future events or outcomes that are favorable are called:
A. Risks
B. Opportunities
C. Surprises
D. Contingencies

8. An example of an appraisal cost in terms of the cost of quality is:
A. Surveys of vendors, suppliers, and subcontractors
B. Evaluations of customer complaints
C. Internal-external design reviews
D. Process studies

9. Perhaps the biggest problem facing the project manager during integration
activities within a matrix structure is:

A. Coping with employees who report to multiple bosses

B. Too much sponsorship involvement

C. Unclear functional understanding of the technical requirements

D. Escalating project costs

10. If you wish to compare actual project results to planned or expected results,
you should:

A. Hold a performance review

B. Request a progress report

C. Conduct a trend analysis

D. Conduct a variance analysis

11. Communications has many different dimensions. Deciding to form a group
among project managers in your organization to discuss lessons learned and best
practices to follow is an example of which of the following dimensions:

A. Internal

B. External

C. Horizontal

D. Vertical

12. Which of the following methods is best suited to identifying the "vital few":
A. Pareto analysis
B. Cause-and-effect analysis
C. Trend analysis
D. Process control charts
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13. A collection of formal procedures that includes the steps by which official
project documents will be changed is defined through:

A. The project management information system

B. The change control system

C. The Change Control Board

D. Performance reports

14. Arisk is noted by having a cause and:
A. If it occurs, it only has a negative effect on the project's objectives
B. A known unknown
C. Ifit occurs, it has a consequence
D. A constraint

15. In general, differences between start of the project and among project
stakeholders should be resolved in favor of the:

A. Project Sponsor

B. Performing Organization

C. Functional Manager

D. Customer

16. Project life cycles share many common characteristics, which include all of the
following expect:
A. Increased ability for stakeholders to influence the final characteristics of the
project towards the end of the life cycle
B. Probability of successful completion being at the lowest at the beginning of
the project
C. Reduced ability of stakeholders to influence the final cost of the project as
the project continues
D. A low staffing level at the start of the project

17. Smoothing out resource requirements from period to period is called:
A. Resource allocation
B. Resource partitioning
C. Resource leveling
D. Resource guantification

18. The difference between the EV (Earned Value) and the PV (Planned Value) is
referred to as:

A. The schedule variance characteristics of the project

B. The cost variance toward the end of the life cycle

C. The estimate of completion

D. The actual cost of the work performed at the beginning of the project

19. Project managers must use a number of different interpersonal influences on
projects to contribute to project success. If the project manager is viewed as being
empowered to issue orders, he or she is using which of the following types of
power:
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A. Expert

B. Reward
C. Referent
D. Legitimate

20. The sender-receiver model in project communications includes:
A. The choice of media
B. The feedback loops and barriers to communications
C. The presentation and meeting management techniques
D. The choice of technology

21. A deliverable-oriented grouping of project components to organize and define
the total project scope is:
A. A detailed plan

B. A linear responsibility chart
C. A work breakdown structure (WBS)
D. A cost accounting coding system

22. Modern quality management and project management are complementary as
both disciplines recognize the importance of all but one of the following:

A. Customer satisfaction

B. Processes within phases

C. Management responsibility

D. Inspection over prevention

23. In which of the following circumstance(s) would you be most likely to buy goods
or services instead of producing them in-house?
A. Your company has excess capacity and can produce the goods or services
B. Your company lacks capacity
C. There are many reliable vendors for the goods or services that you are
attempting to procure, but the vendors cannot achieve your level of quality
D. Your company has an ongoing need for the item

24. A limitation of the bar chart is:
A. Difficulty in changing it once it is prepared
B. Hard to understand it if you do not have a knowledge of project
management
C. Difficulty in adding new items to it as the project changes
D. Difficulty in performing any sensitivity analysis as it does not show the
uncertainty involved in performing activities

25. The tool and technique used for risk management planning is:
A. Assessment of stakeholder risk tolerances
B. Planning meetings
C. Documentation reviews
D. Assumption and constraint analyses



119

26. Typically, during which phase in a project life cycle are most of the project
expenses incurred:

A. Concept phase

B. Development or design phase

C. Execution phase

D. Termination phase

27. Going from Level 3 to Level 4 in the work breakdown structure (WBS) will result
in:

A. Less estimating accuracy

B. Better control of the project

C. Lower status reporting costs

D. A greater likelihood that some key project element has been overlooked

28. Conflict management requires problem-solving. Which of the following is often
referred to as a problem-solving technique and used extensively by project
managers in conflict resolution:

A. Confrontation

B. Compromise

C. Smoothing

D. Forcing

29. Estimating the effect of the change of one project variable upon the overall
project is known as:

A. The project manager's risk aversion quotient

B. The total project risk

C. The expected value of the project

D. Sensitivity analysis

30. Power games, withholding information, and hidden agendas are examples of:
A. Feedback
B. Communication barriers
C. Indirect communication
D. Mixed messages

31. The basic terminology for networks includes:
A. Activities, events, personnel, skill levels, and slack
B. Activities, documentation, events, personnel, and skill levels
C. Slack, activities, events, and time estimates
D. Time estimates, slack, sponsorship involvement, and activities

32. The "control points" in the work breakdown structure (WBS) used for
assignments to specific organizational units or individuals are:

A. Work packages

B. Subtasks

C. Tasks
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D. Code of accounts

33. Establishing a market window on a technology project or achieving a
government-mandated compliance with environmental remediation are examples
of:

A. Imposed dates

B. Weather restrictions on outdoor activities

C. Major milestones

D. Product characteristics

34. An example of a constraint to consider during procurement planning is:
Indirect costs

Funds availability

Market conditions

Procurement resources

oOw>

35. The basic elements of a communication model include:
A. Written and oral and listening and speaking
B. Communicator, encoding, message, medium, decoding, receiver, and
feedback
C. Reports and briefings as well as memos and ad hoc conversations
D. Reading, writing, participating in meetings, and listening

36. Assume that you are managing a project that is a joint venture between your
company and two other firms. The project's quality policy then should be:

A. Your responsibility to prepare

B. The same as that of your customer

C. The same as that of your company

D. Prepared by the project team

37. The three most common types of project cost estimates are:
A. Order of magnitude, parametric, and budget
B. Parametric, definitive, and top down
C. Order of magnitude, definitive, and bottom up
D. Order of magnitude, budget, and definitive

38. Good project objectives must be:
A. General rather than specific
B. Established without considering resource constraints
C. Realistic and attainable
D. Measurable, intangible, and verifiable

39. The process of determining which risks might affect the project and
documenting their characteristics is:

A. Risk identification

B. Risk response planning

C. Risk management planning
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D. Qualitative risk analysis

40. In which type of contract arrangement is the contractor most likely to control
costs?

A. Cost-plus-fixed fee

B. Firm-fixed price

C. Time and materials

D. Fixed-price-incentive firm target

41. A project can best be defined as:

A. A series of nonrelated activities designed to accomplish single or multiple
objectives

B. A coordinated effort of related activities designed to accomplish a goal
without a well-established end point

C. Cradle-to-grave activities that must be accomplished in less than one year
and consume human and nonhuman resources

D. Any undertaking with a definable time frame and well-defined objectives that
consumes both human and nonhuman resources with certain constraints

42. Risk management decision-making falls into three broad categories:
A. Certainty, risk, and uncertainty
B. Probability, risk, and uncertainty
C. Probability, risk event, and uncertainty
D. Hazard, risk event, and uncertainty

43. A process is considered to be out of control when there are which of the
following consecutive data points (minimum) on either side of the mean on a
control chart:

o0 W
O ~NW

1

44. The work breakdown structure (WBS), the work packages, and the company's
accounting system are tied together through:

A. The code of accounts

B. The overhead rates

C. The budgeting system

D. The capital budgeting process

45. A program can best be described as:
A. A grouping of related activities that lasts two years or more
B. A collection of projects and other work designed to meet strategic business
objectives
C. A group of projects managed in a coordinated way to obtain benefits not
available from managing them individually
D. A product line
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46. Which of the following types of power comes through the organizational

hierarchy:
A. Coercive, legitimate, referent
B. Reward, coercive, expert
C. Referent, expert, legitimate
D. Legitimate, coercive, reward

47. The most common definition of project success is:
A. Within time
B. Within time and cost
C. Within time, cost, and technical performance requirements
D. Within time, cost, performance, and acceptance by the customer/user

48. Activities with zero-time duration are referred to as:
A. Critical path activities
B. Non-critical path activities
C. Slack time activities
D. Dummies

49. The procurement planning process should be accomplished during:
A. Scope definition
B. Solicitation planning
C. Project initiation
D. Scope planning

50. Project cash reserves are often used for adjustments in escalation factors,
which may be beyond the control of the project manager. Other than possible
financing (interest) cost and taxes, the three most common escalation factors

involve changes in:
A. Overhead rates, labor rates, and material costs
B. Rework, cost-of-living adjustments, and overtime
C. Material costs, shipping costs, and scope changes
D. Labor rates, material costs, and cost reporting

51. The critical path in a network is the path that:
A. Has the greatest degree of risk
B. Is the longest during the project and determines its duration
C. Must be completed before all other paths
D. Has activities with float greater than zero

52. The major difference between project and line management is that the project

manager may not have any control over which basic management function:
A. Decision-making
B. Staffing
C. Tracking/monitoring
D. Reviewing
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53. During which phase of a project is the uncertainty the greatest:
A. Design
B. Development/execution
C. Concept
D. Closing

54. Quality often is confused with grade. This means that:
A. Low quality is always a problem, but low grade may not be a problem
B. Low grade is always a problem, along with low quality
C. Quality is defined as a category or rank with entities having the same
functional use but different technical characteristics
D. Grade is defined as the total characteristics of an entity that bear on its
ability to satisfy stated or implied needs

55. Project managers need exceptionally good communication and negotiation
skills primarily because:

A. They may be leading a team over which they have no direct control

B. This need is mandated by the project's procurement activities

C. They are expected to be technical experts

D. They must provide executive/customer/sponsor briefings

56. For effective communication, the message should be oriented to:
A. The initiator
B. The receiver
C. The management style
D. The corporate culture

57. Common factors that may constrain how the project team is organized include
all but one of the following:

A. The structure of the performing organization

B. Preferences of the team

C. Expected staff assignments

D. Responsibility Assignment Matrix

58. On a precedence diagram, the arrow between two boxes is called:
A. An activity
B. A constraint
C. An event
D. The critical path

59. In which type of contract arrangement is the contractor least likely to control
costs:

A. Cost-plus-incentive fee

B. Firm-fixed price

C. Fixed-price-award fee

D. Purchase order
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60. The financial closeout of a project dictates that:
A. All project funds have been spent
B. No charge numbers have been overrun
C. No follow-on work from this client is possible
D. No further charges can be made against the project

61. A graphical display of accumulated costs and labor hours for both budgeted
and actual costs, plotted against time, is called:

A. Atrend line

B. A trend analysis

C. An S curve

D. A percent completion report

62. If you are using a control chart and find that the process is in control, it is
important to recognize that:
A. The process should not be adjusted
B. The process should not be changed to provide improvements
C. Sources of random variation can be easily changed without the need to
restructure the process
D. Sources of random variation are never present

63. The major difference between PERT and CPM networks is:
A. PERT requires three time estimates whereas CPM uses one time estimate
B. PERT is used only for construction projects whereas CPM is used solely for
R&D
C. PERT addresses only time whereas CPM also includes costs and resource
availability
D. PERT is measured in days whereas CPM uses weeks or months

64. Information can be shared by team members and other stakeholders using a
variety of information retrieval systems including:

A. Project meetings

B. Fax

C. Electronic mail

D. Electronic databases

65. Assume that you have decided to use mitigation as a risk response technique.
This means that:
A. You are shifting consequences of a risk to another party
B. You are reducing the probability and/or consequences of an adverse risk
event to an acceptable threshold
C. You now need to establish a contingency allowance
D. Your next step should be to prepare a fallback plan

66. The traditional or functional organizational form has the disadvantage of:
A. Poorly established vertical communications channel
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B. no single focal point for client/sponsors
C. Ineffective technical control
D. Inflexible use of personnel

67. Which of the following is not a basic element of contracts:
A. Consideration
B. Mutual agreement
C. Level of effort
D. Legal purpose

68. Taking action to increase the effectiveness and efficiency of the project to
provide added benefits to the stakeholders is the purpose of:

A. quality planning

B. Inspections

C. Quality audit

D. Quality Improvements

69. During the procurement planning process, it is important to assess the current
project boundaries. This can be done by reviewing the:

A. results of make-or-buy analysis

B. product description

C. scope statement

D. constraints and assumptions

70. In project communications management, in order to ensure that the information
needs of various stakeholders are met, you should:

A. Prepare a stakeholder analysis

B. Establish an information

C. Assess communications skills

D. Evaluate available communications technologies

71. Assigning resources in an attempt to find the shortest project schedule
consistent with fixed resource limits is called:

A. Resource allocation

B. Resource partitioning

C. Resource leveling

D. Resource gquantification

72. The process of assessing the impact and likelihood of identified risks is known
as:

A. Risk management planning

B. Risk response planning

C. Qualitative risk analysis

D. Quantitative risk analysis

73. An advantage of the analogous cost-estimating technique is:
A. Greater accuracy from its use
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B. Historical information is not required
C. Expert judgment is never needed
D. Lower costs are involved in its use

74. Action taken to bring a defective or nonconforming item in compliance with
requirements or specifications is the purpose of:
A. Rework

B.

Control charts

C. Audits
D. Process adjustments

75. If you want to describe where the project now stands, you should:
A. Prepare an estimate to complete

B.

Prepare an earned value analysis

C. Prepare a status report
D. Prepare a progress report

76. One purpose of risk control is to:
A. See if assumptions are still valid

B.

Determine whether risk response actions are as effective as expected

C. Assess whether a risk trigger has occurred

D.

Take corrective action

77. In source selection a weighting system may be used for all but one of the
following purposes:

A.
B.
C.

D.

To rank order all proposals to establish a negotiating sequence

To select a single source who will be asked to sign a standard contract

To establish minimum requirements of performance for one or more
evaluation criteria

To quantify qualitative data to minimize the effect of personal prejudice on
source selection

78. The overall intentions and directions of an organization with regard to quality is
the purpose of:

A.
B.
C.
D.

The total quality management movement
The quality assurance process

The quality planning process

The organization's quality policy

79. The project communications management plan should:

A.
B.
C.

D.

State communications skills to use

Describe methods used to gather and store information

Provide information to stakeholders as to how resources are being used to
meet project objectives

Describe relationships between the organization and stakeholders
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80. During a project review meeting, we discover that the planned value is
$400,000, the actual costs are $325,000, and the earned value is $300,000. We
can therefore conclude that:

A. The project is behind schedule and overrunning costs

B. The project is ahead of schedule, but costs are higher than budgeted

C. The project is behind schedule with costs under control

D. The project is on schedule, but costs are higher than budgeted

NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

A continuacién, se presentan 20 preguntas que cubren las fases del nivel 2 del
modelo de PMMM. Las preguntas se presentan en ingles debido a que el
cuestionario se ha sido realizado en este idioma. Solo existe una respuesta
correcta.

1. My company recognizes the need for project management. This need is
recognized at all levels of management, including senior management. (-3 -2 -1 0
+1 +2 +3)

2. My company has a system in place to manage both cost and schedule. The
system requires charge numbers and cost account codes. The system reports
variances from planned targets. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

3. My company has recognized the benefits that are possible from implementing
project management. These benefits have been recognized at all levels of
management, including senior management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

4. My company (or division) has a well-definable project management methodology
using life cycle phases. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Our executives visibly support project management through executive
presentations, correspondence, and by occasionally attending project team
meetings/briefings. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

6. My company is committed to quality up-front planning. We try to do the best we
can at planning. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

7. Our lower- and middle-level line managers totally and visibly support the project
management process. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

8. My company is doing everything possible to minimize “creeping” scope (i.e.,
scope changes) on our projects. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

9. Our line managers are committed not only to project management, but also to
the promises made to project managers for deliverables. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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10. The executives in my organization have a good understanding of the principles
of project management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

11. My company has selected one or more project management software
packages to be used as the project tracking system. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

12. Our lower- and middle-level line managers have been trained and educated in
project management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

13. Our executives both understand project sponsorship and serve as project
sponsors on selected projects. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

14. Our executives have recognized or identified the applications of project
management to various parts of our business. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

15. My company has successfully integrated cost and schedule control for both
managing projects and reporting status. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

16. My company has developed a project management curriculum (i.e., more than
one or two courses) to enhance the project management skills of our employees.
(-3-2-10+1+2 +3)

17. Our executives have recognized what must be done in order to achieve
maturity in project management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

18. My company views and treats project management as a profession rather than
a part-time assignment. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

19. Our lower- and middle-level line managers are willing to release their
employees for project management training. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

20. Our executives have demonstrated a willingness to change our way of doing
business in order to mature in project management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

NIVEL 3: METODOLOGIA UNICA

A continuacioén, se presentan 42 preguntas que cubren las areas del nivel 3 del
modelo de PMMM. Las preguntas se presentan en ingles debido a que el
cuestionario se ha sido realizado en este idioma. Solo existe una respuesta
correcta.

1. My company actively uses the following processes:

A. Total quality management (TQM) only

B. Concurrent engineering (shortening deliverable development time) only

C. TQM and concurrent engineering only

D. Risk management only

E. Risk management and concurrent engineering only
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F. Risk management, concurrent engineering, and TQM

2. On what percent of your projects do you use the principles of total quality
management?

. 0 percent

. 5-10 percent

. 10-25 percent

. 25-50 percent

. 50-75 percent

75-100 percent

TMOUO >

On what percent of your projects do you use the principles of risk management?
. O percent
. 5-10 percent
. 10-25 percent
. 25-50 percent
. 50-75 percent
. 75100 percent

TMOOmT>W

. On what percent of your projects do you try to compress product/deliverable
chedules by performing work in parallel rather than in series?
. 0 percent
5-10 percent
10-25 percent
25-50 percent
50-75 percent
75-100 percent

0 A~

Tmoow>

My company’s risk management process is based upon:

We do not use risk management

Financial risks only

Technical risks only

. Scheduling risks only

A combination of financial, technical, and scheduling risks based upon the
project.

Mmoo o

6. The risk management methodology in my company is:

A. Nonexistent

B. More informal than formal

C. Based upon a structured methodology supported by policies and procedures

D. Based upon a structured methodology supported by policies, procedures, and
standardized forms to be completed

7. How many different project management methodologies exist in your
organization (i.e., do you consider a systems development methodology for MIS
projects different than a product development project management methodology)?
A. We have no methodologies
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B.1
C.2-3

D. 4-5

E. More than 5

8. With regard to benchmarking:

A. My company has never tried to use benchmarking

B. My company has performed benchmarking and implemented changes but not
for project management.

C. My company has performed project management benchmarking but no changes
were made.

D. My company has performed project management benchmarking and changes
were made.

9. My company’s corporate culture is best described by the concept of:
A. Single-boss reporting

B. Multiple-boss reporting

C. Dedicated teams without empowerment

D. Nondedicated teams without empowerment

E. Dedicated teams with empowerment

F. Nondedicated teams with empowerment

10. With regard to morals and ethics, my company believes that:

A. The customer is always right

B. Decisions should be made in the following sequence: best interest of the
customer first, then the company, then the employees

C. Decisions should be made in the following sequence: best interest of company
first, customer second, and the employees last

D. We have no such written policy or set of standards

11. My company conducts internal training courses on:
A. Morality and ethics within the company

B. Morality and ethics in dealing with customers

C. Good business practices

D. All of the above

E. None of the above

F. At least two of the first three

12. With regard to scope creep or scope changes, our culture:

A. Discourages changes after project initiation

B. Allows changes only up to a certain point in the project’s life cycle using a formal
change control process

C. Allows changes anywhere in the project life cycle using a formal change control
process

D. Allows changes but without any formal control process

13. Our culture seems to be based upon:
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A. Policies

B. Procedures (including forms to be filled out)
C. Policies and procedures

D. Guidelines

E. Policies, procedures, and guidelines

14. Cultures are either quantitative (policies, procedures, forms, and guidelines),
behavioral, or a compromise. The culture in my company is probably

percent behavioral.

A. 10-25 percent

B. 25-50 percent

C. 50-60 percent

D. 60-75 percent

E. Greater than 75 percent

15. Our organizational structure is:

A. Traditional (predominantly vertical)

B. A strong matrix (i.e., project manager provides most of the technical direction)
C. A weak matrix (i.e., line managers provide most of the technical direction)

D. We use colocated teams

E. I don’t know what the structure is: management changes it on a daily basis

16. When assigned as a project leader, our project manager obtains resources by:
A. “Fighting” for the best people available

B. Negotiating with line managers for the best people available

C. Negotiating for deliverables rather than people

D. Using senior management to help get the appropriate people

E. Taking whatever he or she gets, no questions asked

17. Our line managers:

A. Accept total accountability for the work in their line

B. Ask the project managers to accept total accountability

C. Try to share accountability with the project managers

D. Hold the assigned employees accountable

E. We don’t know the meaning of the word “accountability”; it is not part of our
vocabulary.

18. In the culture within our company, the person most likely to be held
accountable for the ultimate technical integrity of the final deliverable is/are:

A. The assigned employees

B. The project manager

C. The line manager

D. The project sponsor

E. The whole team

19. In our company, the project manager’s authority comes from:
A. Within himself/herself, whatever he or she can get away with
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B. The immediate superior to the project manager

C. Documented job descriptions

D. Informally through the project sponsor in the form of a project charter or
appointment letter

20. After project go-ahead, our project sponsors tend to:

A. Become invisible, even when needed

B. Micromanage

C. Expect summary-level briefings once a week

D. Expect summary-level briefings once every two weeks

E. Get involved only when a critical problem occurs or at the request of the project
manager or line managers.

21. What percentage of your projects have sponsors who are at the director level
or above?

A. 0-10 percent

B. 10-25 percent

C. 25-50 percent

D. 50-75 percent

E. More than 75 percent

22. My company offers approximately how many different internal training courses
for the employees (courses that can be regarded as project-related)?

A. Lessthan 5

B. 6-10

C.11-20

D. 21-30

E. More than 30

23. With regard to the previous answer, what percentage of the courses are more
behavioral than quantitative?

A. Less than 10 percent

B. 10-25 percent

C. 25-50 percent

D. 50-75 percent

E. More than 75 percent

24. My company believes that:

A. Project management is a part-time job

B. Project management is a profession

C. Project management is a profession and we should become certified as project
management professionals, but at our own expense

D. Project management is a profession and our company pays for us to become
certified as project management professionals

E. We have no project managers in our company

25. My company believes that training should be:
A. Performed at the request of employees
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B. Performed to satisfy a short-term need
C. Performed to satisfy both long- and short-term needs
D. Performed only if there exists a return on investment on training dollars

26. My company believes that the content of training courses is best determined
by:

A. The instructor

B. The Human Resource Department

C. Management

D. Employees who will receive the training

E. Customization after an audit of the employees and managers

27. What percentage of the training courses in project management contain
documented lessons learned case studies from other projects within your
company?

A. None

B. Less than 10 percent

C. 10-25 percent

D. 25-50 percent

E. More than 50 percent

28. What percentage of the executives in your functional (not corporate)
organization have attended training programs or executive briefings specifically
designed to show executives what they can do to help project management
mature?

A. None!

B. Less than 25 percent

C. 25-50 percent

D. 50-75 percent

E. More than 75 percent

29. In my company, employees are promoted to management because:
A. They are technical experts

B. They demonstrate the administrative skills of a professional manager
C. They know how to make sound business decisions

D. They are at the top of their pay grade

E. Our “rank and file” pool is over its numerical upper limits

30. A report must be written and presented to the customer. Neglecting the cost to
accumulate the information, the approximate cost per page for a typical report is:
A. I have no idea

B. $100-200 per page

C. $200-500 per page

D. Greater than $500 per page

E. Free; exempt employees in our company prepare the reports at home on their
own time.
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31. The culture within our organization is best described as:

A. Informal project management based upon trust, communication, and
cooperation

B. Formality based upon policies and procedures for everything

C. Project management that thrives on formal authority relationships

D. Executive meddling, which forces an overabundance of documentation

E. Nobody trusting the decisions of our project managers

32. What percentage of the project manager’s time each week is spent preparing
reports?

A. 5-10 percent

B. 10-20 percent

C. 20—-40 percent

D. 40-60 percent

E. Greater than 60 percent

33. During project planning, most of our activities are accomplished using:
A. Policies

B. Procedures

C. Guidelines

D. Checklists

E. None of the above

34. The typical time duration for a project status review meeting with senior
management is:

A. Less than 30 minutes

B. 30—60 minutes

C. 60-90 minutes

D. 90 minutes—2 hours

E. Greater than 2 hours

35. Our customers mandate that we manage our projects:
A. Informally

B. Formally, but with scope creep disallowed

C. Formally, but with scope creep allowed

D. It is our choice as long as the deliverables are met

36. My company believes that poor employees:

A. Should never be assigned to teams

B. Once assigned to a team, are the responsibility of the project manager for
supervision

C. Once assigned to a team, are the responsibility of their line manager for
supervision

D. Can be effective if assigned to the right team

E. Should be promoted into management
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37. Employees who are assigned to a project team (either full-time or part-time)
have a performance evaluation conducted by:

A. Their line manager only

B. The project manager only

C. Both the project and line managers

D. Both the project and line managers, together with a review by the sponsor

38. The skills that will probably be most important for my company’s project
managers as we move into the twenty-first century are:

A. Technical knowledge and leadership

B. Risk management and knowledge of the business

C. Integration skills and risk management

D. Integration skills and knowledge of the business

E. Communication skills and technical understanding

39. In my organization, the people assigned as project leaders are usually:
A. First line managers

B. First or second line managers

C. Any level of management

D. Usually nonmanagement employees

E. Anyone in the company

40. The project managers in my organization have undergone at least some
degree of training in:

A. Feasibility studies

B. Cost-benefit analyses

C.BothAand B

D. Our project managers are typically brought on board after project
approval/award.

41. Our project managers are encouraged to:

A. Take risks

B. Take risks upon approval by senior management
C. Take risks upon approval by project sponsors

D. Avoid risks

42. Consider the following statement: Our project managers have a sincere interest
in what happens to each team member after the project is scheduled to be
completed.

A. Strongly agree

B. Agree

C. Not sure

D. Disagree

E. Strongly disagree
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NIVEL 4: BENCHMARKING

A continuacion, se presentan 25 preguntas que cubren el nivel 4 del modelo de
PMMM. Las preguntas se presentan en ingles debido a que el cuestionario se ha
sido realizado en este idioma. Solo existe una respuesta correcta.

1. Our benchmarking studies have found companies with tighter cost control
processes. (-3 -2 -10 +1 +2 +3)

2. Our benchmarking studies have found companies with better impact analysis
during scope change control. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

3. Our benchmarking studies have found that companies are performing risk
management by analyzing the detailed level of the work breakdown structure
(WBS). (-3-2-10+1 +2 +3)

4. Our benchmarking studies are investigating supplier involvement in project
management activities. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Our benchmarking studies are investigating customer involvement in project
management activities. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

6. Our benchmarking studies are investigating how to obtain increased
loyalty/usage of our project management methodology. (-3 -2 -1 0+1 +2 +3)

7. Our benchmarking efforts are looking at industries in the same business area as
our company. (-3 -2 -10 +1 +2 +3)

8. Our benchmarking efforts are looking at nonsimilar industries (i.e., industries in
different business areas). (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

9. Our benchmark efforts are looking at nonsimilar industries to seek out new ideas
and new applications for project management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

10. Our benchmarking efforts are looking at other company’s concurrent
engineering activities to see how they perform parts scheduling and tracking. (-3
-2-10+1+2 +3)

11. Our benchmarking efforts have found other companies that are performing
resource constraint analyses. (-3 -2 =1 0 +1 +2 +3)

12. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies manage their
customers during the scope change management process. (-3 -2 =1 0 +1 +2 +3)

13. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies involve their
customers during risk management activities. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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14. Our benchmarking efforts are looking at software enhancements through
internal upgrades. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

15. Our benchmarking efforts are looking at software enhancements through new
purchases. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

16. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies attract new,
internal users to their methodology for project management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

17. Our benchmarking efforts are focusing on how other companies perform
technical risk management. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

18. Our benchmarking efforts are focusing on how other companies obtain better
efficiency and effectiveness of their project management methodology. (-3 -2 -1 0
+1 +2 +3)

19. Our benchmarking efforts focus on how to obtain a lower cost of quality. (-3 -2
-10+1+2 +3)

20. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies are
performing risk management during concurrent engineering activities. (-3 -2 -1 0
+1 +2 +3)

21. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies use
enhancement projects as part of scope change management. (-3 -2 -1 0 +1 +2
+3)

22. Our benchmarking efforts are looking at ways of integrating existing processes
into our singular methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

23. Our benchmarking efforts are looking at ways other companies have integrated
new methodologies and processes into their singular methodology. (-3 -2 -1 0 +1
+2 +3)

24. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies handle or
discourage the development of parallel methodologies. (-3 -2 =1 0 +1 +2 +3)

25. Our benchmarking efforts are seeking out other companies’ use of corporate
resource models. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

NIVEL 5: MEJORA CONTINUA

A continuacién, se presentan 16 preguntas que cubren el nivel 5 del modelo de
PMMM. Las preguntas se presentan en ingles debido a que el cuestionario se ha
sido realizado en este idioma. Solo existe una respuesta correcta.
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1. The improvements to our methodology have pushed us closer to our customers.
(-3-2-10+1+2 +3)

2. We have made software enhancements to our methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2
+3)

3. We have made improvements that allowedus to speed up the integration of
activities. (-3 -2 -10 +1 +2 +3)

4. We have purchased software that allowed us to eliminate some of our reports
and documentation. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

5. Changes in our training requirements have resulted in changes to our
methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

6. Changes in our working conditions (i.e., facilities, environment) have allowed us
to streamline our methodology (i.e., paperwork reduction). (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

7. We have made changes to the methodology in order to get corporate-wide
acceptance. (-3 -2 -10 +1 +2 +3)

8. Changes in organizational behavior have resulted in changes to the
methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

9. Management support has improved to the point where we now need fewer gates
and checkpoints in our methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

10. Our culture is a cooperative culture to the point where informal rather than
formal project management can be used, and changes have been made to the
informal project management system. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

11. Changes in power and authority have resulted in looser methodology (i.e.,
guidelines rather than policies and procedures). (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

12. Overtime requirements mandated change in our forms and procedures. (-3 -2
=10 +1+2 +3)

13. We have changed the way we communicate with our customers. (-3 -2 -1 0
+1 +2 +3)

14. Because our projects’ needs have changed, so have the capabilities of our
resources. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)

15. (If your organization has restructured) Our restructuring caused changes in
signoff requirements in the methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)
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16. Growth of the company’s business base has caused enhancements to our
methodology. (-3 -2 -1 0 +1 +2 +3)



