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RESUMEN

La Gerencia de Ingenieria S| Small Project & Modifications de una Compafiia
de la Gran Mineria, esta formulando la Gestion de una PMO, a través de un contrato
de servicio externo de Project Management Office. Es por esto que la empresa FGS
Ingeniera se ha adjudicado la licitacion para prestar los servicios de estandarizacion
de una metodologia basada en los lineamientos del PMI®.

La empresa FGS Ingeniera tiene como objetivo general, desarrollar un
servicio externo de Project Management Office (PMO), que permita centralizar todos
los proyectos de la organizacion. Implantando los procesos, estandares y
herramientas dentro de la compafiia; capaz de realizar el seguimiento y control de
la cartera de proyectos a través de la gestion de portafolio. Ademas, de generar
reportes y estandares necesarios para consolidar informacion de los proyectos en la
organizacién, como también aumentar la eficiencia y la gestion del conocimiento en
la compafiia; alineando los objetivos estratégicos de la organizacion a través de la
sustentabilidad en el tiempo y buscar mejorar sus practicas desarrollando
metodologias y procesos mas rigurosos para abordar de mejor forma los proyectos.

Junto a lo anterior, es importante difundir herramientas, técnicas,
capacitaciones capaces de lograr una cultura de proyectos dentro de la
organizacion. Gestionar eficazmente el aumento del nimero de proyectos y su
creciente y complejidad son parte de los aspectos que justifican disefiar una PMO.

Los resultados esperados son el disefio de un modelo de propuesta a
implantar, segun el analisis dentro de la organizacion, estandarizacién de los
procesos, asignacion de programas, procedimientos, definicion de roles y funciones
de cada equipo de trabajo. Generar una reportabilidad estandar que agregue valor
a la organizacion y que permita realizar el seguimiento y control de los proyectos.
Agregando el mayor beneficio que se persigue en el éxito de los proyectos.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Introduccién

El proyecto de tesis se desarrolla dentro del marco del Magister en Gestidn
Integral de Proyectos del Departamento de Gestion de la Construccion en la
Universidad Catdlica del Norte sede Antofagasta, décimo segunda Version.

El marco tedrico en el que se basa este trabajo es en desarrollar un servicio
externo de Project Management Office (PMO) que permita centralizar todos los
proyectos de la organizacion. Implantando los procesos, estandares y herramientas
dentro de la compafiia; capaz de realizar el seguimiento y control de la cartera de
proyectos a través de la gestidbn de portafolio. Ademas, de generar reportes y
estdndares necesarios para consolidar informacion de los proyectos en la
organizacion, como también aumentar la eficiencia y la gestién del conocimiento en
la compafia; alineando los objetivos estratégicos de la organizacién a través de la
sustentabilidad en el tiempo y buscar mejorar sus practicas desarrollando

metodologias y procesos mas rigurosos para abordar de mejor forma los proyectos.

Junto a lo anterior, es importante difundir herramientas, técnicas,
capacitaciones capaces de lograr una cultura de proyectos dentro de la
organizacién. Gestionar eficazmente el aumento del nUmero de proyectos y su

creciente complejidad es parte de los aspectos que justifican disefiar una PMO.

Los resultados esperados son el disefio de un modelo de propuesta a
implantar, segun el andlisis dentro de la organizacion, estandarizacién de los
procesos, asignacion de programas, procedimientos, definicion de roles y funciones

de cada equipo de trabajo. Generar una reportabilidad estandar que agregue valor
1



a la organizacion y que permita realizar el seguimiento y control de los proyectos.

Agregando el mayor beneficio que se persigue en el éxito de los proyectos.

1.2. Area, sub area, titulo y entregable de la investigacion

- Area de investigacion. El area de investigacion seleccionada para esta
tesis son “Topicos Avanzados”.

- Sub é&rea de investigacion. “Gestion de PMO, Gestion de portafolio,
programa y proyectos”.

- Titulo de la investigacion. “Propuesta de Disefio para servicios de PMO
en la Mineria”.

- Entregable. El entregable para esta tesis consiste en desarrollar un
servicio externo de Project Management Office (PMO), que permita
centralizar todos los proyectos de la organizacion. Implantando los

procesos, estandares y herramientas dentro de la compafiia.
1.3. Problemade investigacién

1.3.1. Planteamiento del problema

1.3.1.1. Sintomas

En una compaiiia de la gran mineria se encuentran los siguientes sintomas:

- Falta de procedimientos, estandares y herramientas dentro de la
compafiia; capaz de realizar el seguimiento, control y cierre de la cartera
de proyectos.

- Falta de entregables en el control, monitoreo y cierre de los proyectos

Capex y Opex.



- El personal a cargo de los trabajos no conoce concretamente el alcance de
los trabajos en cada area de los proyectos sea de disefio o de ejecucion.

- Falta de informacion, contenido en las bases de servicios produce claims.

1.3.1.2. Causa

- Los proyectos no estén alineados con los objetivos estratégicos de la
compaiia.

- Falta de gestibn de proyectos en la organizacion, no estableciendo
estandares y procesos.

- El Area de Superintendencia Small Project & Modifications de una gran
mineria no tiene el personal necesario para centralizar todos los proyectos
de la organizacion y poder gestionar, planificar y controlar la cartera de
proyecto a través de la gestion de portafolio.

- Falta de profesionales idéneos para la planificacion de las bases de

servicios.

1.3.1.3. Diagnéstico de la situacion actual

La situacién actual es un ambiente de continuos cambios, la compafiia minera
para permanecer competitiva necesita responder rapidamente a nuevos desafios y
oportunidades que surgen en el mercado. Cuando la organizacién empieza a tener
problemas realizando proyectos, entonces se impone la necesidad de reestructurar

Su organizacion.
1.3.1.4. Prondstico
Existe la probabilidad de que estos problemas se manifiestan con demasiada

frecuencia en los proyectos, entonces se requiere hacer una reorganizacion que

permita minimizar sus efectos y alcanzar un mayor éxito.



1.3.1.5. Control al prondstico

Para controlar el problema se requiere, una nueva estructura organizativa,
capaz de centralizar todos los proyectos de la organizacion, estableciendo
estandares, procesos y herramientas, asi como politicas comunes, con el proposito
de disminuir el numero de proyectos fallidos e incrementar los beneficios de la
compafiia. Para esto se ha propuesto un disefio para servicios de PMO externa a la

compaiia.

También es necesario hacer sostenible el disefio con la incorporacion de

mejoras continua.

1.3.2. Formulacion del problema

En el periodo 2015 al 2016 la compafiia Minera, redujo el personal de trabajo
debido a la bajada del precio del cobre, una de las areas mas afectadas fue la
Superintendencia Small Project & Modifications, la cual redujo su personal en un 80
por ciento, dejando personal clave de competencias en proyectos Opex y Capex, sin
embargo, la cartera de proyecto 2016-2017 contempla proyectos de mayor

envergadura, lo cual trae un aumento en los proyectos Opex y Capex.

Se hace sumamente dificil en la actualidad con los profesionales que se
encuentran, manejar y controlar la cartera de proyectos, especialmente los de mayor
envergadura. No hay estandares, procesos y herramientas, asi como politicas
comunes, con el propésito de disminuir el niumero de proyectos fallido e incrementar
los beneficios de la compafiia. Es por esto, que por medio de esta problematica se
busca contar con los servicios externos de una Oficina de Proyectos (PMO) que sea
capaz de seleccionar los proyectos acordes a los objetivos estratégicos de la

organizacion, creando y gestionando el portafolio de proyectos de la compafiia.



El resultado de este disefio debe ser sostenible y debe respaldarse en una

mejora continua.

¢, Como reducir el numero de proyectos malogrados e incrementar el éxito y

rentabilidad de los proyectos a través de la gestion de una PMO?

1.3.3. Sistematizacion del problema

1.4.

¢, COmo asegurar que los proyectos estén alineados con los objetivos de
negocios de la organizacion?

¢ Como realizar un método sisteméatico para disminuir los riesgos de los
proyectos dentro de la organizacion?

¢De qué manera se podran terminar los proyectos mas temprano

reduciendo el periodo de Tiempo-Costo y Calidad?

Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo general

Desarrollar un servicio externo de Project Management Office PMO, que
permita centralizar todos los proyectos de la organizacion. Implantando los
procesos, estdndares y herramientas; capaz de realizar el seguimiento y

control de la cartera de proyectos a través de la gestiéon de portafolio.

1.4.2. Objetivos especificos

Desarrollar un modelo de servicio adaptandose a la compafiia; para acoger
el modelo de PMO que se ajuste a sus necesidades y nivel de madurez.
Realizar un estudio dentro de la organizacion definiendo niveles de

madurez, roles, responsabilidades, técnicas y procesos de gestion.



- Determinar las etapas necesarias para implementar el modelo de PMO, y
posicionarla de manera efectiva en la compaifiia, estandarizando el proceso

del ciclo de vida del proyecto.

1.5. Justificacién de la investigacion

Justificacion practica:

- De acuerdo a los objetivos de estudio, su resultado permite encontrar
soluciones concretas a problemas en los proyectos dentro de la
organizacion.

- Se proyecta hacer una atencion de forma concreta basado en los
lineamientos del PMI®, el cual pretende mejorar los sistemas dentro del
ciclo de vida del proyecto.

- Debido a lo anterior, se busca definir las mejores practicas que establezcan

estandares dentro de la organizacion en direccion de proyectos.
Por lo tanto, la presente investigacion tiene una justificacion de tipo practico,
ya que a partir de un disefio para servicios de PMO, se busca encontrar solucion a
una problematica en la gerencia de ingeniera de una gran mineria.
1.6. Marco de Referencia

1.6.1. Cuadro sinoptico

De acuerdo a la bibliografia preliminar consultada se presenta el siguiente

cuadro sinoptico.



FUENTES PRINCIPALES

* Project Management Institute. A Guide to the
Project Management Body of Knowledge
(PMBOK?®, 2013) Modelo de Madurez de Harold
Kerzner, Maturity PMMM (2001, 22 ed.)

® Project Management Institute. The standard for
Portafolio Management, 32 ed., 2013.

FUENTES DE APOYO

e Duggal, ). The DNA of PMO. Community Post en
www.pmi.org. 8 de abril de 2011.

e Kerzner, H. Strategic Planning for Project
Management Using a Project Management
Maturity Model, 22 ed., Wiley Editors, 2005.

e Levatec & Dennis. Program Management Office
Specific Interest Group’s Vice-Chairs, 2010

TESIS CONSULTADAS

Tesis 1: logia para i una
Oficina de Administracion de Proyectos en una
mediana empresa. Cynthia Rothern de la Sotta.
2011

e Tesis 2: Implementacion de un modelo agil de
gestion por valor de negocio para la
administracion de un portafolio de proyectos.
Alejandro Alvarez, 2011.

Tesis 3: Propuesta de implementacion de una
Oficina de Administracion de Proyectos para los

programas de servicio comunitario
internacional. Maureen Villalobos. 2010.

Figura 1.1: Cuadro sindptico de las teorias empleadas
(Elaboracién propia)

1.6.2. Resumen Marco Teérico

- Teorial- Gestidon de proyectos. Es la aplicacion del conocimiento, de las
habilidades y de las técnicas para ejecutar los proyectos en forma eficiente
y efectiva. Es una competencia estratégica para las organizaciones, y les
permite atar los resultados de los proyectos a las metas del negocio, y asi
competir mejor en su mercado.

- Teoria 2 - Gestion de programas. Es la gestion coordinada y centralizada
de programas orientados al logro de objetivos y beneficios estratégicos que
le competen a un programa. Involucra el alineamiento de mudltiples
proyectos interdependientes y permite optimizar o integrar costos,
calendario y esfuerzos.

- Teoria 3 - Gestion de portafolios. Un portafolio (o cartera de proyectos)
es una coleccion de proyectos o programas (proyectos relacionados)
agrupados para facilitar una gestion mas efectiva a fin de satisfacer los

objetivos del plan estratégico de la organizacion (cliente, propietario o
7



accionistas). La gestion del portafolio de proyectos es la gestion coordinada
de sus componentes para lograr los objetivos especificos de la
organizacion.

- Teoria 4 - PMO. Es una unidad organizacional, fisica o virtual,
especialmente disefiada para dirigir y controlar el desarrollo de un grupo
de proyectos de manera simultanea, todo con el objetivo de minimizar

riesgos (Alcance, Costos y Tiempo, etc.).

1.7. Hipotesis de trabajo

1.7.1. Hipotesis de primer grado

La propuesta de un disefio para un servicio de PMO en conjunto con los
objetivos estratégicos a nivel gerencial de la organizacion, hace que la organizacion
ordene sus proyectos y con esto aumente sus ventajas competitivas creando valor
en cada proceso, el modelo propuesto de PMO incrementara los beneficios dentro

de la compaiiia.

1.7.2. Hipétesis de segundo grado

La incorporacion de un servicio de PMO, permitird dirigir y controlar el
desarrollo de un grupo de proyectos de manera simultanea, todo con el objetivo de
minimizar riesgos (Alcance, Costos y Tiempo, etc.), permite apoyar y facilitar la

obtencion de proyectos exitosos.
1.8. Aspectos metodoldgicos y Metodologia del Caso

1.8.1. Metodologia de estudio

Se define el modelo descriptivo. Por el cual se pretende identificar el problema

a investigar; pero, a la vez, plantear en una justificacion practica los analisis de los
8



resultados y asi formular nuevas hipotesis de trabajo dentro de la investigacion del

problema.

1.8.2. Método de investigacién

Se define a través de una forma inductiva, enfocandose en la metodologia del
caso. Se pretende analizar las diversas situaciones reales dentro de los proyectos
por el cual se pretende analizar y proponer una investigacion exhaustiva orientada
en una metodologia fiable y valida. Lo expuesto en esta investigacion pretende dar
las directrices para poder centralizar y asi poder alinear los proyectos con objetivos
del negocio a objeto de minimizar los riesgos, documentar los procesos,

metodologias y métricas de gestidon de proyectos.

Las unidades a analizar son el Area de Inspeccion Técnica de la Empresa
FGS Ingeniera, la cual se encuentra trabajando en Small Project & Modifications,
Superintendencia Small Project & Modifications de una Gran Mineria y una entrevista
a experto del area.

EapReeinicoRyduERy Etapa de preparacion, recoleccion y de analisis de Ia evidencia

de Ia investigacion
Seleccion de casos },_’ Conduccion del —*| Elaboracion de base de - Elaboracion de  [—
- primer caso datos primer caso reportes primer caso
EONcA capirien de Conduccion del [ Elaboracion de basede [ |  Elaboracion de -1
04¢10 2Corico segundo caso datos segundo caso reportes segundo caso
Disetio del protocolo —{, Conducciondel | |,|Elaboracion debasede| | | Elaboracion de
de recoleccion tercer caso datos tercer caso reportes tercer caso
Retroalimentacion

investigacion modelo tedrico Casos

Conclusion final y nuevas lineas de F_ Desarrollo y validacion del HRepone final cruzando los =—

| Etapa de analisis y conclusion |

Figura 1.2: Etapas del Método del Caso
(Yin, 2002)



1.8.3. Fuentes de recoleccion de informacioén

- Fuentes primarias. Observacién de procesos disponibles, entrevistas,
cuestionarios y sondeos.
- Fuentes secundarias. Literatura relacionada con el tema, textos, revistas,

documentos, pepers, pagina web.
1.8.4. Técnicas de recoleccion de informacion
Se elaborara una base de datos de la encuesta, cuestionario y entrevistas a
realizar y luego se evaluaran los resultados obtenidos y se mantendra una cadena
de evidencia del proceso de obtencion de informacion.

1.8.5. Tratamiento de la informacién (Métodos y herramientas)

La informacion recolectada serd analizada, mediante graficos, tablas y

diagramas, ademas, se implementara una matriz de doble entrada.

[' Identificacion -
del problema |
.
= Fases de la
!-Ilpomsns‘generales Metodologia del Caso
| Analisis de la Teoria Definicién y Disefio
[ | de la Investigacién
[ Desarrollo del )
Modelo Tedrico f Preparacion,
[ Recoleccion y J
Andlisis de la
Prueba Empirica del
: Tedrico Evidencia

Anadlisis y
Conclusion

L Conclusion final y nuevas
lineas de investigacion

Figura 1.3: Estructura de la metodologia
(Elaboracion propia)
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Con esta informacioén se identificaran conclusiones, se realizara un analisis

de los resultados y se estableceran las mejoras necesarias al proceso.

1.8.6. Metodologia del Caso

1.8.6.1. Disefio de la investigacion

Entre los actuales disefios de casos existen cuatro grandes grupos, los cuales

se muestran en la matriz de la figura 1.4. Esta matriz muestra primero que cada tipo

de disefio incluye la idea de analizar las condiciones contextuales con relacién al

“caso” y los tenues limites entre los dos indicando que las fronteras entre el caso y

el contexto probablemente no son muy marcadas. La matriz entonces muestra que

un Unico —o multiple- estudio del caso reflejan a diferentes situaciones de disefio y

qgue dentro de estas dos variantes, también puede haber unidades unitarias o

unidades multiples de analisis.

Holistico

(una unidad
de analisis)

Disefios de un solo caso

Disefios multicaso

Acoplado

(diferentes
unidades
de analisis)

Caso

Unidad de
analisis 1

Unidad de
analisis 2

Figura 1.4: Tipos basicos de disefios para el estudio de Casos
(Yin, 2002)

El tipo de caso a utilizar estard enfocado en el disefio del caso unico

especificamente en tipo 2 el cual integra a diferentes unidades de analisis.
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(diferentes Undad de
unidades andlisis 1
de andlisis)

Unidad de
andlgs 2

Figura 1.5: Disefio del Caso unico tipo 2, que integra a diferentes Unidades de Analisis
(Elaboracién personal)

UNIDAD DE ANALISIS MINERA
Unidad N° 1 Inspeccion Técnica Empresa FGS Ingenieria
Unidad N° 2 Superintendencia Small Project & Modifications
Unidad N° 3 Consulta Experto del Area

Tabla 1.1: Unidades de analisis y areas de conocimiento relacionadas
(Elaboracion propia)

1.9. Descripcion de los capitulos

- El Capitulo I. Se presenta la descripcién de la introduccién en cuanto al
desarrollo del area y titulo de la investigacion, desarrollo del planteamiento
del problema, objetivo general, justificacion, hipétesis y lo aspectos
metodologicos de la investigacion.

- El Capitulo Il. Se presenta la descripcion del marco referencial de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Presentando su metodologia, tipos
de modelos, niveles de madurez dentro de la organizacién, sus funciones y
roles, ventajas y desventajas. Se presenta la descripcion de la metodologia
a aplicar en este desarrollo de la investigacion y un andlisis exhaustivo de
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su situacion, se abordara un estudio detallado de los procesos y
metodologias aplicadas dentro de la investigacion.

- El Capitulo lll. Se elaborard una definicion y fase de disefio de la
investigacion procurando una metodologia del caso a investigar. Definiendo
las etapas en cuanto al estudio empirico.

- El Capitulo IV. Se presenta el analisis de la evidencia generada durante el
desarrollo empirico de la investigacién y presentada en el capitulo anterior,
y cuya finalidad es someter a una prueba de campo las diferentes
proposiciones emanadas a partir del modelo teérico de la gestiéon de
proyectos de PMO.

- El Capitulo V. En el presente capitulo se desarrollara el entregable de la
investigacion que corresponde a “Propuesta de Disefio para servicios de
PMO en la Mineria.”, basandose en los resultados obtenidos y procesados
en el Capitulo IV. Se recuerda que la investigacion se realiz6 en una Gran
Mineria ubicada en la Segunda Region. En base a los resultados obtenidos
de las encuestas de madurez y de la entrevista realizada al experto del area,

se recopilo la informacién.
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CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1. Marco Referencial

El presente documento, analiza la propuesta de Disefio para Servicios de
PMO en la Mineria. Este proceso comienza con un marco conceptual creado a partir
de las teorias empleadas bajo el contexto tedérico que proporcionan los estandares
del PMI® (Project Management Institute®), se centra en “Procesos” y “Areas de
Conocimiento”, las cuales se desarrollan a través de la Guia denominada (Project
Management Body of Knowledge) Guia PMBOK® (2013), The Standard for Program
Management — Third Edition, The Standard for Portfolio Management — Third
Edition, Practice Standard for Project Risk Management, Practice Standard for
Scheduling — 22 Edition, Practice Standard for Earned Value Management—Second
Edition. Ademas, de los documentos internos de la compairiia. Luego se genera un
andlisis dentro de la organizacioén, analizando las tipologias que poseen y alineando
la mejor alternativa de propuesta para la PMO que se ajuste a sus necesidades.

A este marco tedrico se le aflade el (PMOSIG) Program Management Office
Handbook, desarrollado por los autores Craig Letavec y Dennis Bolles (2010). Este
manual desarrollado por el Grupo de Interés Especifico Oficina de Gestion del
Programa Institutos de Gestién de Proyectos (PMOSIG) entrega una guia practica
para la gestion de proyectos y la comunidad PMO sobre una variedad de temas en
las areas de: PMO Gestion Estratégica y Tactica, PMO Gobierno, Servicios PMO,
PMO Puesta en Marcha y Ejecucion, y PMO Rendimiento y Madurez. Cuenta con
valiosas contribuciones de mas de 20 expertos en la materia, profesionales exitosos,
autores destacados y lideres de opinion con una variedad de origenes y experiencias

de todo el mundo.

14



Los autores incluyen las mejores practicas y estudios de casos para alinear
con éxito PMO a los objetivos del negocio, y la entrega de beneficios/ROI, asi como
numerosas probadas herramientas, plantillas, politicas, procedimientos, normas,
metodologias y procesos para el desarrollo con éxito, y la gestion de las OGP y para

la expansion del alcance de sus servicios.

Durante los presentes capitulos, se realizara una metodologia de propuesta
estandar de disefio, considerando responsabilidades, actividades, entregables,
metas e indicadores. Asi como también, se generara un proceso para el ciclo de vida

de los proyectos, alineado a los estandares de la organizacién, para todas sus fases.

También se emplean los diversos tipos de modelos de PMO, niveles de
madurez dentro de una organizacion, sus funciones y roles, ventajas y desventajas,
el desarrollo de algunas metodologias en cuanto a la incorporacion de los modelos

de madurez de Harold Kerzner, OPM3.

Los libros y tesis que se consideran para la investigacion de forma preliminar

se presentan a continuaciéon

a) Libros consultados

- Libro 1:(2013) PMI®, Guia PMBOK®, 52 Edicion.

- Libro 2:(2013) PMI®, Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3®) — Third Edition.

- Libro 3: (2013) PMI®, The Standard for Program Management — Third
Edition.

- Libro 4: (2013) PMI®, The Standard for Portfolio Management — Third
Edition.

- Libro 5: (2009) PMI®, Practice Standard for Project Risk Management.

- Libro 6: (2011) PMI®, Practice Standard for Scheduling - 2nd Edition.
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Libro 7: (2011) PMI® Practice Standard for Earned Value
Management—Second Edition.

Libro 8: (2013) Harold Kerzner. Project Management: a systems
approach to planning, scheduling and controlling. Elevent edition.

Libro 9: (2010) Edited by Craig Letavec and Dennis Bolles (PMI®
Program Management Office Specific Interest Group’s Vice-Chairs).
Libro 10: (2013) Mark Perry, Business Driven PMO Success Stories:
Across Industries and Around the World.

b) Revistas consultadas

Revista 1: International Journal of Project Management.

Revista 2: Project Management Journal, Volume 42, Number 1, February
2011.

Revista 3: Project Management Journal, Volume 39, supplement, 2008.
Revista 4: Project Management Journal, Volume 41, Number 5,
December 2010.

c) Tesis consultadas

Tesis 1: Metodologia para implementar una Oficina de Administracion
de Proyectos en una Mediana Empresa. Cynthia Rothen de la Sotta.
Mayo 2011 (UCH).

Tesis 2: Implementaciéon de un modelo agil de gestion por valor de
negocio para la administracién de un portafolio de proyectos. Alejandro
Alvarez. Junio 2011 (UCH).

d) Otras fuentes consultadas

Fuente 1: Editorial Lito Grapo, Alfonso Bucero, La Direccién de proyectos

una nueva vision (http://www.liderdeproyecto.com/libros/008.html)

Fuente 2: IPMA (International Project Management Association

(http://ipma.ch/about/ipma-history/).
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Project Management Institute, PMI International Project ()
Guia del PMBOK, Management Association o (Nonaka 1995)
(Sta Edicién, 2013) Gower handbook of project (Porter,1980) (Kaplan, 1999)
() management, Y
(Red Iberoamericana de (fourth edition, 2008) ° {James, 2000)
Ingenieriade Proyectos, RIIPRO ) (Kerzner,2001) :
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° o
Hegocios Moy Mt Irl’:;,:;;') Second Edition PMI
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. — Third Edition PMI)
\orojzct inonagzmen:  (Craig Letavecand (Mark Perry , 2009) (The for Por =
IAaturity Modeis  Dennis Bolles, 2003) Third Edition PMI ) ()
Practice Standard for Project Risk
(Terry,2002). . £ Management PMI
Thz DNA of PMO S > b
(1. Duggal , 2011) colissido Project Manogerment Office

Figura 2.1: Cuadro literatura influyente
(Elaboracién propia)

2.2. Hipbtesis

Freguntas de la [nw g n

F meo asegurar que los proyecios estén alineados
con los objetivos de negocios de la organizacion?

i Como realizar un método sistemnatico para disminuir
los riesgos de los proyecios dentro de Ia
organizacion?

iDe qué manera podremos terminar nuestros

proyectos mas temprano reduciendo el periodo de
Tiempo- Costo y Calidad?

Objetivos de la Investigacidn

Gesticn Gestion de
de PMO - ar un modelo de servicio adaptandose a la Portafolio
a; para acoger €l modelo de PMO que se
ajuste a sus necesidades y nivel de madurez.
= Realizar un estudioc deniroc de la organizacion
definiendo niveles de madurez, roles,
responsabilidades, técnicas y procesos de gestion.
= Determinar las etapas necesarias para implementar
el modelo de PMO, y posicionarla de manera efectiva

en la compaiiia, estandarizando el proceso del ciclo
de vida del proyecto.

Figura 2.2: Hipétesis
(Elaboracién propia)



PROPOSICIONES TEORICAS FACTORES DE ANALISIS
1. Diagnostico del nivel de madurez en los | 1.1  Modelo de Harold Kerzner ampliado

proyectos es clave para ver el grado de
conocimiento en que se encuentra la
organizacién

2. Disefio de una PMO (Proyect Managament | 2.1  Objetivos estratégicos de la organizacion
Office) 2.2 Disefio de PMO

2.3 Disefio de Portafolio

24 Disefio de Programa

2.5 Disefio de Proyectos
Tabla 2.1: Proposiciones teéricas v/s Factores de Andlisis
(Elaboracién propia)

2.3. Metodologia de la investigacion

Lo relacionado con los Aspectos Metodolégicos de la Investigacion:
Metodologia de estudio, el Método de investigacion, las Fuentes de recoleccion de
informacion (primarias y secundarias), las Técnicas de recoleccion de la informacion,
el Tratamiento de la informacion (métodos y herramientas) y lo relacionado con la
Metodologia del Caso, se encuentran descritos en el Capitulo | en el item 1.8

Aspectos Metodoldgicos del Caso.

2.4. Descripcion de la organizacion

El yacimiento de la Gran Mineria se ubica en el Desierto de Atacama, a 1.700

metros sobre el nivel del mar, cerca del poblado de Sierra Gorda.

La Gran Minera se dedica a la producciéon de catodos de cobre por medio de
una operacion a cielo abierto en el municipio de Sierra Gorda, Region de
Antofagasta, en el norte de Chile. Sus catodos de cobre de alta pureza se obtienen
tras un proceso que incluye lixiviacion bacterial, extraccién por solventes y electro-

obtencion, y se exportan principalmente a China, Italia y EE.UU.
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El area del proyecto esta ubicada a un costado de la carretera 25, via principal

de conexion entre las ciudades de Antofagasta, ubicado a 150 kilbmetros y Calama

a 50 kildbmetros.

ORGANIGRAMA SUPERINTENDENCIA SMALL PROJECT & MODIFICATIONS DE UNA GRAN MINERIA

GERENTE SISMALL PROJECT &
MODIFICATIONS

ll‘" INISTRADOR
£GS INGENIERIA I | |

ASPA INGENIERO
EDE ASPA ) SPA

| PROYECTOS CAPEX SOPORTE TECNICO PROYECTOS MENORES

)
PROYECTOS MENORES

PLANIFICADOR HSE FGS ¥ OPEX
| FGS INGENIERIA I | INGENIERIA l | LT.0 I
|

’UVILES‘I‘MICIUM I MECANICO/PIPING I | ELECTRICO/CONTROL

Figura 2.3: Descripcion del organigrama Superintendencia Small Project & Modifications

de una Gran Mineria

(Elaboracién propia)

2.4.1. Principales proyectos 2016-2017

# ACTIVIDADES PR
1 Reforzamiento de 4 etapas MH-015.1 para alcanzar un rendimiento de 5.300 TPH. (etapa 1) Opex
2 | Analisis de falla Rotopala RC-002 + desbalanceo Iniciativa
3 | Revisién estructural puente Cv-015 para extender su vida Gtil hasta el 2018. Iniciativa
4 | Analisis de Inclinacién MH-001 / MH-002 Iniciativa
5 | Balanceo mecanico MH-014 Opex
6 | cambio de vigas por corrosién en pasillo de Edificio de Harneros Opex
7 Reparacién de perfiles diagonales de estructura pasillos Tambor 2. Opex
8 Limpieza y pintura de vigas a nivel de carga y toma de muestras del tambor Aglomerador #2 Opex
9 Reforzamiento de losa en Chancador Primario con pletinas de fibra de carbono Opex
10 | construccién de trincheras para evacuacion de aguas lluvias ER- 24 Opex
11 | construccién de trincheras para evacuacién de aguas lluvias Traspaso CV-11/12 Opex
12 | Fabricacién y montaje de techo en sector transformadores MH-015 Opex
13 [ construccién Lomos de Toro en Area Seca. Opex
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14 | Quincho del desierto Opex
15 | Redisefio Techo en silo de finos Capex
16 | Up grade estructural lucarnas de techo Nave EW Capex
17 | construccién nuevo depésito de residuos Rescon Capex
18 | Montaje protecciones correas CV-012 y CV-023 Capex
19 | Upgrade bombas de transferencia TK-122 Capex
20 [ overhaul Tambor Aglomerador #2 (Mejoramiento de Fundaciones para evitar resonancia) Capex
21 | Modificacién Mine Loop Ext. Fase 11 Capex
22 | Montaje desconectador 23 kV Capex
23 Ampliaciéon Planta Reactivos Mina Capex
24 | |nstalacién Camaras video en zona de trolley y transferencia en MLDC Opex
25 | |nstalacién Camaras video en puente apilamiento CV-13 Opex
26 | Recuperacién marcos corto circuitadores (MCI Premium) sin interrumpir corrientes. Opex
27 | Armado transformador Spare de rectificadores Opex
28 | Aumento capacidad de corriente en los 3 circuitos de nave EW Opex
29 nle;rl::ielirtigcién de acceso remoto desde el CDEC-SING a medidores de energia eléctrica de la Gran Opex
30 | Mejoras Estaciones de Monitoreos Opex
31 | Aumento Ciclo Camiones Cluster
32 | Montaje Camaras video en tripper CV-16 Opex
33 | Telecomando Apilador CV-15 Opex
34 Seguimiento Hopper Rotopala Opex
35 | \niciativas de compromisos de Eficiencia Energética Iniciativa
36 | Mejora Muestrera Geoldgica Opex
37 | Pesémetro Volumétrico en RCO01 Opex
38 | Mejoras instalacién Kal Tire Opex
39 | cambio de valvulas manuales DPLS a Ti gri2 Capex
40 | cambio vélvulas de control PLS Oxido a Ti gr12 Capex
41 | Montaje colector de polvo Cv-04 Capex
42 | Repotenciamiento CV-026 Capex
43 | Mejoramiento duchas de emergencia Aglomerado Opex
44 | Montaje monitores de lavado Tambores de Aglomerado Opex
45 | Montaje desrielador Opex
46 | |nstalacién de puntos descarga estatica en SX Opex
47 | 3a etapa Bypass Refino ILS Sulfuros a ILS Oxidos Opex
48 | Mejoramiento planta de sal Opex
49 | |nstalacién sistema drenaje estacién acidulado mévil Opex
50 | Montaje bypass DPLS a PLS éxidos en pila Opex
51 | Auditoria piping de la Gran Mineria- Etapa 1 Opex
52 | Montaje de sello alimentacién Tambor Opex
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53 | |nstalacién balizas duchas de emergencia Gran Mineria Opex

>4 Reparacidn Piscina Refino Sulfuros Opex

55 | Adquisicién tuberias FRP-CPVC descarga circuito 2 Capex
56 Up grade mezcladores estaticos Aglomerado Capex
57 Proyecto Aglom Cluster
58 | cambio de materiales 6xidos Capex

59 [ Revestimiento flanges riego a pila Iniciativa

60 Up grade DCS PC7 Siemens Capex

Tabla 2.2: Superintendencia Small Project & Modifications de una Gran Mineria
(Elaboracién propia)

2.5. Diferentes tipos de Factores

2.5.1. Anélisis de los Factores Ambientales

Los proyectos se realizan dentro de una organizacion cuya cultura, estilo y
estructura, influyen en la forma en que éstos se gestionan. Los directores de
proyecto deben ser conscientes de esta realidad y adaptarse a los factores
ambientales de la organizacion donde el proyecto se desarrolla. Se puede considerar
como factores ambientales todas aquellas condiciones que escapan del control del
equipo del proyecto y que influyen positiva 0 negativamente en el mismo, que
restringen o modifican el proyecto. Todas estas condiciones deben considerarse en
la gestion del proyecto y varian notablemente en tipo y naturaleza dependiendo de

la organizacion.

Como referencia algunos de los factores ambientales que pueden afectar a la

gestion de proyecto en la organizacion son:

- Visién, mision, valores, creencias y expectativas compartidas de la
organizacion.

- La cultura, estructura y gobierno de la organizacion.

- La disponibilidad y distribucion geografica de instalaciones, recursos,

infraestructura y materiales.
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- Los estandares que afectan a la organizacion.

- Normas, politicas, métodos y procedimientos internos.

- Los recursos humanos existentes, sus habilidades y conocimientos.

- Entornos operativos y sistemas de autorizacion de trabajos de la empresa
minera.

- Los canales de comunicacion formales e informales establecidos en la
organizacion.

- Las bases de datos disponibles.

- Las fluctuaciones del precio del cobre en el mercado internacional.

2.5.2. Anélisis de los Factores Sociales

Preocupacion e incertidumbre de la poblacion local, tanto empleados como
colaboradores, ya sean en servicios como suministros. Asi mismo, un alto interés de

los medios en que la Gran Mineria adquiera una mayor participacioén de la faena.

En materia social el presente afio, como compafiia traspasa en el ambito
exclusivo de la mineria, se entiende que para tener éxito, se debe contribuir al
progreso de la sociedad de la cual se forma parte, aportando valor en las localidades,

regiones y paises donde operan.

2.5.3. Andlisis de los Factores Politicos

En marzo de 2016 la Ley 19.300 de Bases Generales del Medio Ambiente
cumplio 22 afos. Luego de 22 afos las cosas han cambiado radicalmente; el pais
ha tenido un gran crecimiento econémico y la ciudadania ha comenzado a exigir sus

derechos.

Estos cambios han producido una tension importante entre los proyectos, las
comunidades locales y la legislacion vigente, lo que en algunos casos se ha
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traducido en judicializacion de iniciativas. Asi, de los proyectos mineros con estudios
de impacto ambiental aprobados durante el periodo 2007-2014, cerca del 27% ha
sido objeto de recursos de reclamacién contra su RCA (Resolucion de Calificacion
Ambiental), y aproximadamente un 9% ha sido sancionado por el SEA (Servicio de

Evaluacion Ambiental).

2.5.4. Anélisis de los Factores Econdmicos

Una importante rebaja a la proyeccion de crecimiento de Chile para este 2016
hizo el Banco Central, presentar el primer Informe de Politica Monetaria (IPoM) de

2016 ante la comisién de Hacienda del Senado.

Sien el informe de diciembre, ente el emisor esperaba que el Producto Interno
Bruto (PIB) del pais se expandiera entre un 2 y 3%, ahora previo a lo sucedido,
puede que solo lo haga entre un 1,25 y un 2,25%. El rango esta dentro de la
proyeccién que hizo la semana pasada el Ministro de Hacienda cuando baj6 la
estimacion de 2,75 a 2%. En tanto, para 2017, la estimacién de crecimiento es de
entre 2y 3%.

"Tenemos hoy en dia un escenario menos favorable que hace unos meses
atras", dijo el presidente del Banco Central, Rodrigo Vergara, ante la instancia al
momento de presentar el informe. En el IPoM del tercer mes del afio se considera
qgue el impulso externo que recibira la economia chilena en los afios 2016 y 2017
sera menor que lo que se esperaba en diciembre y que esto se debe, tanto a un
crecimiento global menor al previsto como por condiciones financieras que se

estiman menos holgadas y menores términos de intercambio.

Asimismo, el documento resalta que el ciclo de desaceleracion que ha vivido

la economia en los ultimos afios esta asociado a varios elementos, tales como el fin
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del super ciclo de los precios de las materias primas, que ha redundado en una caida
de la inversion y la produccién minera, lo que se suma a que la economia mundial
no ha repuntado como se esperaba y que las condiciones financieras globales para

las economias emergentes se han estrechado.

2.5.5. Analisis de los Factores Tecnhologicos del entorno

Estudios de la Cepal y otros organismos sefialan que hay una correlacion
entre el grado de desarrollo de las economias digitales de los paises y el nivel de
ingreso per capita. Chile cuenta con una agenda digital con miras al 2020, en que a
través de 60 medidas se busca generar mayor eficiencia y progreso en materia
tecnolégica. La agenda chilena estd estructurada en cinco pilares: derechos

digitales, conectividad, Gobierno, economia y competencias.

A la fecha hay 54 medidas en procesos y la materia en que mas avance hay
en “conectividad”, con el desarrollo del Plan Nacional de Infraestructura de
Telecomunicaciones, que tiene como plazo para su cumplimiento este afio. La
inversion en capital TIC explica el 37,5% del crecimiento de los paises de la OCDE

en promedio entre los afios 2010 7 2014, en Chile este porcentaje es de 15%.

2.6. Marco Histérico

El concepto de PMO tiene ya mas de medio siglo. La “Oficina de Proyectos”
(PO) tuvo sus comienzos a fines de la Segunda Guerra Mundial, a través de las
instituciones militares de los EE.UU. Durante las décadas de los setenta y ochenta,
las empresas de construccion incorporaron el nuevo concepto de una manera muy
activa, casi siempre creando la oficina para proyectos grandes, pero aislados.
Algunas pocas empresas adoptaron la PO para estandarizar y fijar procedimientos

y procesos similares en sus proyectos. Posteriormente, al comienzo de los noventa,
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muchas empresas relacionadas con Tecnologias de Informacion (IT) y otras

industrias, comenzaron a reestructurar progresivamente sus organizaciones de

proyectos incorporando la PMO.

Primera mitad del siglo XX: Primeros paso:

1913. Henry Gantt creo los diagramas Gantt [Gantt 1913].

1930. Funciones de coordinacién en proyectos de ingenieria entre US Air
y Exxon.

1937. Primer documento sobre la teoria de la organizacién, incluyendo la
organizacion matricial.

1945. Manhattan Engineering District (MED) [MED 1945] desarroll6 el
Proyecto Manhattan durante la Il guerra mundial para desarrollar las
primeras armas nucleares de los Estados Unidos y concluy6 con el disefio,
produccion y detonacion de 3 bombas nucleares en 1945. El proyecto

utilizé a 130.000 personas, y con un coste de casi 2 billones de délares.

Segunda mitad del siglo XX: Gestion de proyectos como concepto aislado.

Desarrollo y refinamiento de técnicas:

En 1954. MBO. Drucker [Drucker 1954] se desarrollan las guias practicas
para la implementacion de MBO (Management By Obijetives).

1957. PERT. La oficina de proyectos de la Agencia Especial de la Marina
desarrolla el PERT (Program Evaluation and Review Technique) [PERT
1960] para la gestion de los elementos temporales del proyecto.

1958. POLARIS. Entre el 53 y 54 las fuerzas armadas de los Estados
Unidos establecen oficinas de proyectos para los sistemas de armamento
y la Agencia Especial de la Marina. En 1958 para la realizacion del misil

POLARIS se emplea por primera vez el método PERT [Polaris 1958].
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1959. CPM (Critical Path Method). Kelley y Walter fueron sus inventores,
que idearon el método en un proyecto subvencionado por DuPont y
Remington Rand Corporation. Es un modelo similar al método PERT,
aunque en este caso es deterministico [Kelley etal 1989] [Archivald 1967].
1962. Desarrollo del PERT/Coste.

1963. Polaris se convirtio en el primer proyecto en el que se exigia a los
contratistas el uso de sistemas de gestion de proyectos avanzado.

1964. Se desarrolla el Analisis de Valor Ganado.

1965. Se crea IPMA (International Project Management Association)
[IPMA] que es una asociacion suiza para la gestion de proyectos.

1966. Huse y Kay desarrollaron las directrices practicas para la
implementacion de MBO.

1968. Se desarrolla el analisis de coste/beneficio dentro del Banco Mundial
como una herramienta de evaluacion de proyectos.

1969. Se crea PMI (Project Management Institute)

1970. Se refinan las técnicas de gestion de proyectos definidas en afios
anteriores.

1975. WBS (Work Breakdown Structure) [National Aeronautics 1975].
1980: Adquiere gran importancia la participacion de los stakeholders y se
incrementa la importancia del entorno del proyecto. La presion de grupos y
organizaciones externas (Greenpeace, CND, etc.) tienen una importancia
especial en las actividades de planificacion del proyecto ya que la consulta
y participacion extensiva reduce la hostilidad y los conflictos durante los
posteriores pasos del ciclo de vida del proyecto.

1985: CIPP. Apareced el modelo de evaluacion CIPP [Stufflebeam 1983]
gue es un marco de directrices para la evaluacién de programas, proyectos,
personal, productos, instituciones y sistemas.

1990. Hay un movimiento hacia el uso de técnicas para planificar y enlazar

las técnicas modernas. Se profundiza en los conceptos de stakeholders,
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en como deben definir los sucesos del proyecto, y la garantia de la
evaluacion presupuestaria de las consideraciones definidas por éstos.
1991. PRINCE2. [CCTA 1991] Metodologia de direccidén de proyectos para
un entorno controlado y creada para el uso del gobierno del Reino Unido.

Actualidad: Gestion por procesos:

2000. V-Modell. [Hense 2000] Método de gestion de proyectos aleman.
2002. CMMI (Capability Maturity Model Integration) [CMMI 2002].

UNE 166001:2002 EX Gestion de la [+D+I: Requisitos de un proyecto de
I+D+ [AENOR].

2003. 1ISO 10006:2003 [ISO 10006:2003] Gestién de calidad — Directrices
para la calidad en la gestion de los proyectos.

2004. PMBOK® (Project Management Body of Knowledge). [PMBOK®)]
2005. ISO/IEC15504 [Van Loon 2005] (SPICE - Software Process
Improvement and Capability determination).

PRINCE2 [PRINCEZ2 2005]. Office of Government Commerce (OGC) libera
la revision 2005.

Estructura de
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Figura 2.4: Cuadro marco histérico ciclo de vida del proyecto
(Haughey, 2012)
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2.7. Marco Conceptual

Madurez en gestion de proyectos. Medio para identificar y difundir las
mejores practicas que lleven el éxito de los proyectos, permitiendo a las
compafias saber cuales son sus competencias en gerencia de proyectos

y facilitando el desarrollo de estas competencias.

También tienen por objetico contribuir a que las compafiias alcancen el éxito,

ya que proporcionan los instrumentos para la alineaciéon estratégica de negocios.

PMMM (Project Management Maturity Model). Es un modelo de madurez
desarrollado por Harold Kerzner el 2001, que identifica las fases
universales que una organizacion lleva a través de la maduracién y
evolucion de la gerencia de un proyecto.

Gestion de proyectos. Es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo.

Ciclo de vida del proyecto. Es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente
secuenciales y sus nombres y nimeros se determinan en funcién de las
necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que
participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de
aplicacion.

PMBOK® (2013). Es el estandar mundial por excelencia para la gestion de
proyectos. Se ofrece a los profesionales del proyecto con las practicas
fundamentales necesarias para lograr resultados de la organizacion y la
excelencia en la practica de la gestién de proyectos. Al igual que ediciones
anteriores, esta norma refleja las buenas practicas y conocimientos en

continua evolucion.
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Gestion de portafolios. Un portafolio (o cartera de proyectos) es una
coleccion de proyectos o programas (proyectos relacionados) agrupados
para facilitar una gestion mas efectiva a fin de satisfacer los objetivos del
plan estratégico de la organizacion (cliente, propietario o accionistas). La
gestion del portafolio de proyectos es la gestion coordinada de sus
componentes para lograr los objetivos especificos de la organizacion.
Gestion de programas. Es la gestion coordinada y centralizada de
programas orientados al logro de objetivos y beneficios estratégicos que le
competen a un programa. Involucra el alineamiento de multiples proyectos
interdependientes y permite optimizar o integrar costos, calendario y
esfuerzos.
Gestion de proyectos. Es la aplicacion del conocimiento, de las
habilidades y de las técnicas para ejecutar los proyectos en forma eficiente
y efectiva. Es una competencia estratégica para las organizaciones, y les
permite atar los resultados de los proyectos a las metas del negocio, y asi
competir mejor en su mercado.
PMO. Es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de
procesos, generalmente relacionados a la gestién de proyectos, dentro de
una organizacion. La PMO trabaja en estandarizar y economizar recursos
mediante la repeticion de aspectos en la ejecucién de diferentes proyectos.
La PMO es la fuente de la documentacion, direccién y métrica en la practica
de la gestion y de la ejecucion de proyectos.
Gestion del conocimiento. Es un concepto aplicado en las
organizaciones. Tiene el fin de transferir el conocimiento desde el lugar
donde se genera hasta el lugar en donde se va a emplear e implica el
desarrollo de las competencias necesarias al interior de las organizaciones
para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y
asimilarlo si se encuentra en el exterior de éstas.
Mejora continua. Es una actitud general que debe ser la base para
asegurar la estabilizacion del proceso y la posibilidad de mejora.
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2.8.

Marco Legal

2.8.1. Marco legal interno

- GLD 034 Corporation Alignment Planning.

- GLD 017 Risk Management.

- GLD 019 Financial Internal Control Evaluation.

- GLD 027 Information System.

- GLD 054 Human Resources.

- GLD 012 Health, Safety, Environment and Community Reporting.
- GLD 046 Master Data Quality Framework.

2.8.2. Marco legal externo

- D.S. 132 Of.2004 - Reglamento de Seguridad Minera.

- Reglamento de Seguridad Minera del SERNAGEOMIN.

- Normativa Nacional — Codigo del Trabajo.

- Ley 19.300 sobre Bases Generales del Medio Ambiente.

- Decreto Supremo N° 594. Reglamento Sanitario sobre Condiciones
Sanitarias y Ambientales Bésicas en los Lugares de Trabajo Principios del
ICMM.

- Normas de Seguridad y Salud en el Trabajo OHSAS 18001.

- Normas de Calidad ISO 9001.

- Normas de Gestion Ambiental ISO 14001.

- Ley N° 19039 sobre Propiedad Industrial (texto refundido, coordinado y
sistematizado aprobado por el Decreto Ley N° 3).

- Decreto DFL 458, Ultima version: 19-12-2015, Fecha de publicacion: 13-
04-1976, Aprueba nueva ley general de urbanismo y construcciones.

- D.S. N°745 del Ministerio de Salud.
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- Decreto Supremo DS 47, Ordenanza General de Urbanismo vy

Construccion.

2.9. Marco Tebrico

2.9.1. Teoria 1 — Gestion de Proyectos

2.9.1.1. Direccién de Proyectos

La direccién de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracibn adecuada de los 47
procesos de la direccion de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados

en cinco Grupos de Procesos. Estos cinco Grupos de Procesos son:

- Inicio

- Planificacion

- Ejecucién

- Monitoreo y Control

- Cierre

Dirigir un proyecto por lo general implica, aunque no se limita a:

- ldentificar requisitos.

- Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacién y la ejecucion del proyecto.

- Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados.

- Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo.
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- Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre
otras:
» El alcance
» La calidad
» El cronograma
» El presupuesto
» Los recursos
» Los riesgos

2.9.1.2. OPM: Lavision a nivel empresa
Las organizaciones y los gerentes prudentes no sélo entienden y aceptan los
beneficios de la direccion de proyectos, sino que, ademas, han desarrollado la

necesidad de entender el “desempefio de las métricas” a través de la empresa.

Esto ha impactado en la profesion del alumno tesista y en el PMI® con la

extension mas alla del proyecto Unico, en las areas de:
- Portafolios de proyectos.
- Gestion de programas.
- Modelos de madurez organizacional.

2.9.1.3. Gestion de Proyectos en la empresa

Es un conjunto uniforme de procesos, métodos, destrezas y aplicaciones que

entregan beneficios discretos apoyados y gestionados por las personas.
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Resource

Management

Figura 2.5: Gestion de procesos
(Salmona, 2013)

¢,Como comenzar? Haga una evaluacion honesta de su madurez. Basica,

estandarizada, racionalizada, dinamica.

/' Project &
Portfolio Mgt
(PPM)

Solution
Specialized &

Project Mgt Advanced

Standalone ration PPM Solution
Desktop Tool mm

| Standardized ) Rationalized

Figura 2.6: Procesos de evaluacion
(Salmona, 2013)

La OPM requiere de una fuerte PMO y del apoyo de ejecutivos. A través de
la gestion del cambio de las personas y los conceptos de coémo integrara la OPM en

la organizacion, son fundamentales para el éxito en su organizacion.
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Lo mas importante — alinear a las personas, los procesos, y las herramientas

en una solucion sin fisuras y homogénea.
- Las herramientas debieran complementar los procesos.
- Los procesos debieran complementar las herramientas
- Las herramientas y los procesos necesitan apoyar a las personas.

La tecnologia es un elemento facilitador:

- Debe apoyar y facilitar la gestion del portafolio de proyectos, la gestion del

trabajo, la gestion de recursos y la colaboracion del equipo de trabajo.

Evaluacion de herramientas para uso en direccion de proyectos.

e 05 % del Software Actual

Areas de Deficiencia

Figura 2.7: Ciclo evaluacion de herramientas
(Salmona, 2013)

En conclusion, la direccion de proyectos en la empresa es una disciplina para
obtener: la correcta informacion; a las personas correctas; en el tiempo correcto.
Estas materias asi como la informacién entregada, afectan los planes estratégicos
de corto y largo plazo para la organizacion.

34



2.9.1.4. La gobernabilidad

Proceso mediante el cual, la organizaciéon, asegura el logro sostenido de sus
objetivos, asi como la proteccion del patrimonio y de los intereses, de todas las
entidades involucradas (stakeholders), a quienes debe ofrecer transparencia en las

practicas de administracion y control de la entidad.

La gobernabilidad aplicada a proyectos corresponde a un conjunto de
responsabilidades y practicas ejercitadas por la organizacion el con objetivo de:
proporcionar direccion estratégica, asegurar que los objetivos se alcanzan, que los
riesgos se gestionan adecuadamente y verificar que los recursos de la empresa se
utilizan de una manera responsable.” (IT - Governance Institute) Conjunto de
politicas, procesos, organizacion y métricas que rigen el funcionamiento, control y

responsabilidad externa de una organizacion.

Los problemas de gobernabilidad en la gestion de proyectos:

- Poco alineamiento entre los objetivos del proyecto y las metas del negocio
- Pobre preparacion del Caso de Negocios, resultando en la aprobacién para
iniciar proyectos que entregan poco, o limitado valor.

- Malos resultados del proyecto, medidos en términos reales del negocio.

2.9.2. Teoria 2: Gestion de Programas

2.9.2.1. Direccion de Programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados,
subprogramas y actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma

individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionado que estan
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fuera del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede o

no formar parte de un programa, pero un programa siempre consta de proyectos.

La direccion de programas consiste en la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a un programa para satisfacer los requisitos del
mismo y para lograr unos beneficios y un control que no es posible obtener dirigiendo

los proyectos de manera individual.

Los proyectos de un programa se relacionan a través del resultado comudn o
de la capacidad colectiva. Si la relacidon entre los proyectos viene dada Unicamente
por un cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia

gestionar como un portafolio de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los

proyectos y ayuda a determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas.

Entre las acciones relacionadas con estas interdependencias, se puede citar:

- Resolver restricciones y/o conflictos de recursos que afectan a multiples
proyectos del programa.

- Alinear la direccion estratégica de la organizacion que afecta las metas y
los objetivos de los proyectos y del programa.

- Resolver la gestién de incidentes y cambios dentro de una estructura de

gobernabilidad compartida.
Un ejemplo de programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via

satélite, con proyectos para el disefio y construccion del satélite y las estaciones

terrestres, la integracion del sistema y el lanzamiento del satélite.
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2.9.2.2.Ciclo de Vida del Programa

- Gobernabilidad del programa.
- Beneficios del programa.

- Gestidn de stakeholders del programa.

Ciclo de Vida del Programa
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Figura 2.8: Ciclo de vida del programa
(Salmona, 2013)

Las Lecciones Aprendidas:

- Las experiencias de los proyectos.

- Recomendaciones para mejorar los procesos.
- Experiencia técnica.

- Desempeifio del cronograma.

- Desempefio de costos.

- Gestion de riesgos.

- Gestion de equipos de trabajo.

- Desempefio de las Herramientas.
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2.9.3. Teoria 3: Gestion de Portafolios

Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y
operaciones gestionados como un grupo con objeto de alcanzar los objetivos
estratégicos. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente

interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa.

La gestion de portafolios consiste en la gestion centralizada de uno o mas
portafolios con objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. La gestion de
portafolios se centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin de
establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la gestion del
portafolio sea consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con
ellas.

2.9.3.1. Procesos estandar Gestion de Portafolios

Las nuevas areas de conocimiento relevantes son la gobernabilidad y el

riesgo.
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Figura 2.9: Ciclo de vida del portafolio
(Salmona, 2013)
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2.9.3.2. Definicion del Portafolio de proyectos

Es una actividad que se lleva a cabo una vez al afio y que permite definir el

conjunto de proyectos que deben ser ejecutados en el periodo siguiente.

Los responsables de llevar a cabo este proceso son el Comité de Proyectos
con apoyo de la PMO, quien colabora en el proceso, y tiene la responsabilidad de

asegurar que éste se lleve a cabo de acuerdo a lo establecido.

PROCESS

Identify Components

RESULTANT STATE

« |dentified

COMMENT

Categorize Components

* Categorized

* Reprioritized

Evaluate Components * Evaluated « All categorized components are evaluated: only some are
* Recommended recommended
Select Components  Selected » Selected means that the component is on a short list, not that it will
* Rejected Immediately go into the portfolio
* Pending * Pending Is similar to inactivated, except it has never attained the
priority level even to be authorized; the component remains in the
list of candidate components for the next prioritization
Prioritize Components * Prioritized * The priority of a component can be revised

Balance Components

* Approved
* Rejected
* |nactivated
* Terminated

* Rejection can occur at this stage or earlier, during selection

Authorize Components

* Authorized

Figura 2.10: Procesos del portafolio

(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.9.3.3. Reportabilidad del Portafolio a través de la PMO

Informacién del estado global del portafolio - Le entrega al sponsor del
portafolio una rapida vision de como se esta desempefiando el portafolio completo,

contra los KPI predefinidos.

Logro de metas estratégicas de la organizacion - Informando acerca de la
manera en que los componentes contribuiran o han contribuido con las metas
estratégicas de la organizacion. Esta es un area clave a menudo no considerada.
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Si un portafolio no esta apoyando directamente las metas de la organizacion,

el sponsor del portafolio deberia cuestionar el valor de invertir en el portafolio.

Perfil de riesgo de la organizacién - Informando el nivel de riesgo del

portafolio, y el impacto de riesgo de un componente, en el riesgo global del portafolio.

El sponsor del portafolio deberia ser capaz de determinar, con el uso de
informes, que los riesgos que la organizacion ha aceptado son apropiados para los

beneficios que seran logrados por el portafolio.

La evaluacién de riesgos es critica para determinar si se incluira o no un

componente en el portafolio.

La gestion de riesgos es un criterio clave para el éxito de los componentes

del portafolio.

Capacidad de recursos de la organizacion - Informando el uso de los recursos
de la organizacion, y en los componentes individuales en el portafolio, incluyendo el

planificado v/s real.

Los stakeholders del portafolio debieran asegurar que los correctos recursos

estan focalizados hacia los correctos proyectos en el tiempo correcto.

Los informes ayudan a optimizar los recursos dentro y a través de los

portafolios, para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

Informacién financiera de la organizacién - Informando los datos financieros
(datos usados para medir avances y mantener el control) y el valor recibido de los
componentes, ambos importantes para seleccionar los componentes a incluir y

mantener dentro del portafolio.
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Métodos y técnicas de gestion de portafolio:

- Métodos de seleccién de proyectos.

- Herramientas y modelos de apoyo (VAN, TIR, etc.).
- Algoritmos de priorizacion.

- Modelacion de capacidades.

- Auditorias de proyectos y programas.

- Gestion de riesgos organizacional y de portafolio.

Criterios para la evaluacion de componentes:

- Criterios generales de negocios.

- Criterios financieros.

- Criterios relacionados con riesgos.

- Criterios de cumplimiento legal/normativo.

- Criterios relacionados con recursos humanos.
- Criterios de marketing.

- Criterios técnicos.

2.9.3.4. Gestion de Riesgos del Portafolio

El riesgo del portafolio es un evento incierto, un conjunto de eventos o
condiciones, las que si ocurrieran, tienen uno o mas efectos, ya sea positivos o
negativos, en al menos un objetivo estratégico de negocios del portafolio

Los objetivos de la gestion de riesgos del portafolio son:

- Aumentar la probabilidad e impacto de los eventos positivos y

- Disminuir la probabilidad e impacto de los eventos adversos al portafolio.
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2 tipos de riesgos:

*Hacer lo CORRECTO
O *Hacerlo CORRECTAMENTE

Rie;;go .
PROYECTO Riesgo
PRODUCTO

Ciclo Vida Ciclo de vida PRODUCTO :
PROYECTO

Figura 2.11: Riesgos del portafolio

(Salmona, 2013)

La gestion exitosa del portafolio desarrolla un portafolio equilibrado,
considerando las tolerancias al riesgo de la organizacién, y asegurando que los
proyectos y programas gestionen sus riesgos proactivamente, para proteger al
portafolio completo.

a) Procesos de la Gestion de Riesgos

- ldentificar los riesgos del portafolio - Determinando cudles riesgos
debieran afectar el portafolio y documentando sus caracteristicas.

- Analisis de los riesgos del portafolio - Evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos identificados;
analizando numéricamente el efecto global de los riesgos seleccionados
en el portafolio; y priorizando los riesgos para mayor analisis o accion.

- Desarrollo de respuestas a riesgos del portafolio - Desarrollando las
opciones y acciones para aumentar las oportunidades y para reducir las
amenazas a los objetivos del portafolio.

- Seguimiento y control de los riesgos del portafolio - Seguimiento de los
riesgos identificados, seguimiento de los riesgos residuales,
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identificando nuevos riesgos, ejecutando planes de respuestas, y

evaluando su efectividad en el ciclo de vida del portafolio.

2.9.3.5. Rol del Gerente del Portafolio

- Estableciendo y/o manteniendo un fundamento (una estructura conceptual
de ideas) y una metodologia (métodos y reglas) para la gestion del
portafolio dentro de la organizacion.

- Estableciendo y/o manteniendo procesos relevantes de gestion del
portafolio (por ej. gestion de riesgos); guiando la seleccion, priorizacion, y
equilibrio del portafolio, para asegurar que los componentes se alinean con
las metas estratégicas y las prioridades organizacionales.

- Estableciendo y manteniendo la infraestructura y los sistemas apropiados
para apoyar los procesos de gestion del portafolio; continuamente revisar,
reasignar, re-priorizar, y optimizar el portafolio, asegurando el cumplimiento
permanente con las cambiantes metas de la organizacion y las
oportunidades del mercado.

- Entregando a los stakeholders clave evaluaciones oportunas de la
seleccién de los componentes, priorizacion y desempefio, asi como una
identificacion (e intervencion en) temprana de los problemas y riesgos al
nivel del portafolio, y que pueden impactar el desemperfio.

- Midiendo y realizando seguimiento del valor a la organizacién a través de
KPI, tales como TIR, VAN, Periodo de Recuperacién de Capital,
cumplimiento de requerimientos legales y normativos, y logrando las
necesidades educacionales de actuales o futuros stakeholders, etc.

- Apoyando las decisiones del nivel ejecutivo, asegurando la oportuna y
consistente comunicacion a stakeholders en avances, cambios, e impacto
en los componentes del portafolio.

- Participando en las revisiones de programas y proyectos para reflejar el
apoyo a nivel senior, liderazgo, e involucramiento en importantes materias
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y adhiriendo a estandares éticos, de manera de mantener la integridad de

la disciplina.

2.9.3.6. Relaciones entre Portafolios, Programas y Proyectos

La relaciéon entre portafolios, programas y proyectos es tal que un portafolio

se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de portafolios y

operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados objetivos

estratégicos.

Los programas se agrupan en un portafolio y comprenden

subprogramas, proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera

coordinada para contribuir al portafolio. Los proyectos individuales, estén o no

incluidos en el ambito de un programa, siempre se consideran parte de un portafolio.

Aunque los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente

interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa, estan

vinculados al plan estratégico de la organizacion mediante el portafolio de la misma

(figura 2.12).
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Figura 2.12: Interacciones entre proyectos, programas y portafolios
(PMI®, PMBOK®, 2013))
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2.9.3.7. Relaciones entre Gestion de Portafolios, Direccion de
Programas, Direccion de Proyectos y Direccion Corporativa de

Proyectos

Para entender los conceptos de gestion de portafolios, direccion de
programas Yy direccién de proyectos es importante reconocer las similitudes y las
diferencias que existen entre cada una de estas disciplinas. También resulta util
comprender como se relacionan con la direccién corporativa de proyectos (OPM).
OPM es un marco para la ejecucion de estrategias a través de la direccién de
proyectos, la direccion de programas y la gestion de portafolios, conjuntamente con
una serie de practicas organizativas, destinadas a generar de manera consistente y
predecible estrategias organizacionales capaces de producir un mejor desempefio,

mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible.

La gestidbn de portafolios, la direccion de programas y la direccion de
proyectos se alinean o son impulsadas por las estrategias organizacionales. Sin
embargo, la gestién de portafolios, la direcciébn de programas y la direccion de
proyectos difieren en la manera en que cada una contribuye al logro de los objetivos
estratégicos. La gestion de portafolios se alinea con las estrategias organizacionales
mediante la seleccion de los programas o proyectos adecuados, el establecimiento
de prioridades con respecto al trabajo a realizar y la provision de los recursos
necesarios, mientras que la direccion de programas adecua sus proyectos y
componentes de programas y controla las interdependencias a fin de lograr los

beneficios estipulados.

La direccién de proyectos desarrolla e implementa planes para lograr un
alcance determinado, que viene dado por los objetivos del programa o del portafolio
al cual esta vinculado, y, en ultimo término, por las estrategias organizacionales.
OPM potencia la capacidad de la organizacion para la consecucion de los objetivos
estratégicos mediante la vinculacion de los principios y practicas de la direccién de
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proyectos, la direccion de programas y la gestion de portafolios con los facilitadores

de la organizacion. Una organizacion mide sus capacidades para posteriormente

planificar e implementar mejoras encaminadas a la adopcion sistematica de las

mejores practicas.

La figura 2.13 muestra una comparacion entre las perspectivas de proyecto,

programa y portafolio a través de diferentes dimensiones de la organizacion.

Organizational Project Management
Projects have defined Programs have a larger scope Portfolios have an organizational
objectives. Scope is progres- and provide more significant scope that changes with the
Scope sively elaborated throughout the | benefits. strategic objectives of the
project life cycle. organization,
Project managers expect change | Program managers expect Portfolio managers continuously
and implement processes 10 change from both inside and monitor changes in the
Change keep change managed and outside the program and are broader internal and external
controlled. prepared to manage it. environment.
Project managers progressively Program managers develop the Portfolio managers create and
elaborate high-level information overall program plan and create | maintain necessary processes
Planning into detailed plans throughout high-level plans to guide and communication relative to
the project life cycle. detailed planning at the the aggregate portfolio.
component level.
Project managers manage the Program managers manage the Portfolio managers may manage
project team to meet the project | program staff and the project or coordinate portfolio
objectives, managers; they provide vision management staff, or program
Management and overall leadership. and project staff that may have
reporting responsibilities into
the aggregate portfolio.
Success is measured by product | Success is measured by the Success is measured in terms
and project quality, imeliness, degree to which the program of the aggregate investment
Success budget compliance, and degree satisfies the needs and benefits | performance and benefit
of customer satisfaction. for which it was undertaken. realization of the portfolio.
Project managers monitor and Program managers monitor Portfolio managers monitor
control the work of producing the progress of program strategic changes and aggregate
the products, services, or results | components to ensure the resource allocation,
Monitoring that the project was undertaken overall goals, schedules, budget, | performance results, and risk
to produce. and benefits of the program will of the portfolio.
be met.

Figura 2.13: Presentacion comparativa de la Direccion de Proyectos, Direccion de
Programas y Gestion de Portafolios
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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2.9.4. Teoria 4: PMO

2.9.4.1. Metodologia estandar del PMOSIG

El Grupo de Interés Especifico Oficina de Gestion del Programa PMI®
(PMOSIG), en concordancia con su vision de ser la comunidad profesional lider que
ofrece innovacion y liderazgo de pensamiento en el area de la PMO y temas afines,
ha creado esta metodologia para lograr su mision de devolver valor directo a la
comunidad PMO. Este manual contiene capitulos presentados por mas de 20
autores notables, expertos en la materia, profesionales experimentados y lideres de
pensamiento, con una diversidad de antecedentes y experiencias. Estos aportes
permiten conocer las practicas que OAP exitosas han empleado para devolver el
valor directo a las organizaciones. Como un trabajo editado, este libro ofrece
estrategias realistas, métodos, ideas y ejemplos de casos para atender las
necesidades de las organizaciones, los profesionales de la PMO y la comunidad de
la gestién del proyecto en su conjunto en todo el mundo. Cuenta con una guia

practica sobre una variedad de temas relacionados con la PMO en las areas de:

PMO gobierno

Cubre las funciones
en materia de
gobernanza
organizacional,
gestién de cartera y
la gestién del cambio

organizacional

PMO estratégicas y
tacticas.

y madurez :

Procesos utilizados
para impulsar la
excelencia que
mejora la
sostenibilidad a
largo plazo de la
PMO como una
funcién de negocio.

gestién estratégica y
tactica, asi como en

la gestion de

programas y
proyectos para lograr
beneficios
comerciales

Configuracion PMO PMO servicios

yiejecucion gestion de las
politicas de gobierno
y los procedimientos,
normas,
metodologias ,
procesos, programas
de educacién y
capacitacién.

mejores practicas y
estudios de casos
para alinear con
éxito las PMO con
los objetivos de
negocio y la entrega
de beneficios.

Figura 2.14: Metodologia estandar PMOSIG
(Levatec & Bolles, 2010)
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a) PMO Governance

PMO gobernabilidad cubiertas a la gestion participativa de organizacion,

gestidon de cartera y la gestién del cambio organizacional. E papel de la PMO en la

gobernanza del portafolio del proyecto:

Proyecto de gobernabilidad.

La alineacion con la estrategia de la organizacion.
Metodologia de gestion de proyectos y procesos.
Herramientas de gestion de proyectos.

Gestion de recursos.

Gestidn de riesgos.

Evaluacion de proyectos.

Informe de gestion.

b) PMO Strategic and Tactical Aspects

Estratégicas y tacticas de la PMO aspectos - gestion estratégica y tactica, asi

como en la gestidén de programas y proyectos para lograr beneficios comerciales.

Stakeholder Relationship Management: Mejorando los servicios PMO a
través de una participacion efectiva y la comunicacion.

Implementacién de planes de comunicacion.

Revision del perfil stakeholder.

Tendencias de monitoreo.

Procesos que apoyan ejecucion estratégica.

La evolucion de una estructura organizativa eficaz para poner fin a las fallas
de los proyectos estratégicos.

Funciones de la oficina de proyectos estratégicos.

Mejores practicas en la estructura organizacional.

48



c) PMO Services

La PMO de servicios abarca el desarrollo y gestion de las politicas de
gobierno, procedimientos, normas, metodologias y procesos. Ademas, programas
de educacion, formacion, herramientas y plantillas, sistemas técnicos y director del

programa, gestor de proyectos y cartera asignaciones

- Enfoque practico para la implementacion de servicios de PMO.
- Descripcion general de servicios tipicos PMO.

- La PMO y sus estructuras organizacionales.

- Ventajas del uso de PMO.

- Administracion de programas.

- Portfolio Management.

- PMO Liderazgo.

- Enfoques de la PMO Justificacion.

- Alineacioén cultural.

- Importancia de ejecucion.

d) PMO Setup and Execution

Configuracion y ejecucion PMO - Contiene las mejores practicas y estudios
de casos para alinear con éxito las nuevas PMO con los objetivos del negocio, la
entrega de beneficios y retorno de la inversion, y la gestién y ampliacion de alcance

de los servicios de la PMO.

- Estado actual conseguir una evaluacion realista.
- Mejora de PMO éxito desde el principio.
- Modelos de PMO y alineamiento.
- Funciones y combinaciones de funciones.
- Definicion del proyecto.
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- El patrocinador PMO.
- Cultura organizacional y procesos existentes.
- La definicion de la PMO.

e) PMO Performance and Maturity

Rendimiento PMO y madurez — Describe los procesos utilizados para
impulsar la excelencia que mejora la sostenibilidad a largo plazo de la PMO como

una funcién de negocios.

- Establecer el enfoque PMO.

- Encontrar los recursos para establecer y hacer crecer la PMO.

- El establecimiento de la Oficina de Gestion de Proyecto nuevo.

- Liderando la PMO hacia el futuro.

- Proceso de mejora de la metodologia para la promocién de una PMO.
- Un enfoque especial para la espera de cambios en el alcance.

- Informacion del estado del proyecto de forma automatica en el PMIS.
- Gestidn de la cartera de proyectos de ejecucion.

- Situacion actual de la gestiéon de la cartera de proyectos.

- Modelo de madurez de la Oficina de Gestion de Proyectos.

- Lafilosofia de funcionamiento de un PMO.

- La madurez de la PMO.

Caracteristicas principales:

- Proporciona estrategias practicas, métodos, ideas, estudios de caso, y
liderazgo intelectual para servir a las necesidades de las organizaciones
publicas y privadas de todos los tamafios.

- Presenta las mejores practicas para alinear con éxito PMO a las estrategias
y los objetivos de negocio y para la entrega de los beneficios previstos.
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- Practicantes de proyectos suministros, programas y cartera con numerosas
herramientas probadas, técnicas y procesos para el desarrollo con éxito, la
gestién y el mantenimiento de una PMO y la ampliacién de su d&mbito de

aplicacion de los servicios.

2.9.4.2. Project Management Office PMO

¢, Qué es una PMO? Para entender de una mejor forma el concepto de PMO,

se exponen las siguientes definiciones de PMO.

Existen algunos significados para definir la PMO (Project Management Office,

en inglés) o conocida en espafiol como Oficina de Gestion de Proyectos.

- Definicidn .1, Asi, por ejemplo, se puede definir ala PMO como una unidad
organizacional, fisica o virtual, especialmente disefiada para dirigir y
controlar el desarrollo de un grupo de proyectos de manera simultanea,
todo con el objetivo de minimizar riesgos (alcance, costos y tiempo, etc.).

- Definicién 2. EI PMBOK® (2013) la define como “una unidad de la
organizacién para centralizar y coordinar la direccion de proyectos a su
cargo”.

- Definicién 3. La PMO es un mecanismo utilizado para dirigir y gestionar
proyectos en una organizacion que permite apoyar y facilitar la obtencion

de proyectos exitosos.

Es una entidad que sirve de enlace entre proyectos (incluyendo a los
directores y jefes de proyectos) y las unidades usuarias de la organizacién. Por su
parte, un programa es un grupo de proyectos relacionados orientados a cubrir
necesidades especificas del negocio. Generalmente, la PMO supervisa la direccion

de proyectos, programas o ambos.
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Cabe resaltar que una PMO se apoya en un ambiente de entrenamiento con
una cuidadosa seleccion de proyectos y recursos, lo cual ayuda a crear una
organizacion para el aprendizaje que continuamente se desarrolle y mejore la cultura
de la gerencia de proyectos, facilita el desarrollo de ideas creativas y asegura que

los proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos del negocio.

Una PMO u Oficina de Gestion de Proyectos se caracteriza por lo siguiente:

Oficina de
Gestion de
Proyectos

Conocimiento

Figura 2.15: Valor de una Oficina de Proyectos
(Levatec & Craig, 2010)

Presenta las siguientes caracteristicas:

- Actia como un 6rgano de gobierno sobre los proyectos.

- Posee respaldo de la alta direccién.

- Tiene una estructura de roles y autoridades perfectamente definida.

- Dependiendo del tamafio de la organizacion se puede conformar por un

namero de 1 a 6 personas.
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Dispone de recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos
administrados por la PMO.

Permite identificar y desarrollar la metodologia de direccion de proyectos,
de las mejores practicas y de las normas.

Es una oficina de informacion y administracion de politicas, procedimientos
y plantillas de proyectos, y de otra documentacion compartida.

Es direccion de configuracién centralizada para todos los proyectos
administrados por la PMO.

Dispone de un repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos
y Unicos para todos los proyectos.

Se constituye en una oficina central para la operacion y gestion de
herramientas del proyecto, como el software para la direccion de proyectos
en toda la empresa.

Posibilita la coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre
proyectos

Es una plataforma guia para directores del proyecto.

Permite una supervisién central de todos los cronogramas y presupuestos
de proyectos de la PMO, normalmente en el ambito empresarial.

Genera una coordinacion de los estdndares generales de calidad del
proyecto entre el director del proyecto y cualquier organizacion de

evaluacion de calidad de personal o de estandares interna o externa.

a) Origen de una PMO (Project Management Office)

El concepto de la “Oficina de Proyectos” tuvo sus comienzos a fines de la

Segunda Guerra Mundial, a través de las instituciones militares de los EE.UU.

Durante las décadas de los setenta y ochenta, las empresas de construccién

incorporaron el nuevo concepto de una manera muy activa, pero casi siempre

creando la oficina para proyectos grandes, pero aislados. Algunas pocas empresas
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adoptaron la gerencia de proyectos para estandarizar y fijar procedimientos y

procesos similares en sus proyectos.

Al comienzo de los noventa, empresas relacionadas con Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (TIC), de construccion, de ingenieria y otras,
comenzaron a reestructurar progresivamente sus organizaciones de proyectos
incorporando la Oficina de Gestion de Proyectos, como una entidad “tactica”, capaz
de crear normas, procesos y seleccionar herramientas aplicables por igual a todos

Sus proyectos.

A finales de la década y durante los primeros afios del siglo XXI, se empezé
a introducir en el entorno de proyectos, el concepto de seleccionar los proyectos
acordes a los objetivos estratégicos de la organizacion, creando y gestionando el
portafolio de proyectos de la empresa, pensando en el concepto de negocios,
concentrandose en problemas estratégicos, de comportamiento organizacional y de

recursos humanos, mas que en procedimientos y procesos tacticos.

b) La Direccion de Proyecto y la Oficina de Proyecto

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK®)
Quinta Edicion, define la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) como “un cuerpo
o entidad de la organizacién que tiene varias responsabilidades asignadas con
relacion a la direccidon centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se
encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de direccion
de proyectos pueden variar, desde realizar funciones de apoyo para la direccioén de

proyectos hasta ser realmente los responsables de la direccion de un proyecto”

En esencia, la PMO es el organismo encargado de entregar apoyo a los
directores de proyecto sirviendo de enlace entre los proyectos y la gerencia, y
coordinando y optimizando los recursos que comparten los distintos proyectos. Es
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quien se encarga también de desarrollar politicas, procedimientos, plantillas y
metodologias, y de identificar las mejores practicas y normas para la direccion de

proyectos.

Obviamente, la estructura y funcion de una oficina de direccion de proyectos
dependera de las necesidades de la organizacion ejecutante. Las empresas que
brindan servicios de tecnologias de informacion que generalmente realizan multiples
proyectos de tamafio medio coordinados de manera simultanea con tiempos de
entrega bastante ajustados requeriran contar con un modelo y funcionalidad de
PMO.

Las PMO pueden ser unidades organizacionales fisicas o virtuales. Pueden
ejercer distintos tipos de control sobre los proyectos: desde simplemente emitir
informes y métricas de los proyectos y programas, hasta entregar lineamientos,
métricas, politicas y estdndares y/o controlar directamente los proyectos mas
complejos. Mientras que el director del proyecto se concentra en los objetivos
especificos de su proyecto, la PMO se preocupa por gestionar cambios al alcance

del programa gatillados por oportunidades que ayuden a los objetivos del negocio.
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Figura 2.16: Concepto de Oficina de Gestidon de Proyectos
[Adaptado (Bernstein, 2000)]
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Figura 2.17: Integracion Oficina de Gestion de Proyectos
[Adaptado (Bernstein, 2000)]

En la figura anterior se puede observar como la Oficina de Gestion de
Proyectos sirve de enlace entre los niveles operativos de gestion y la direccion de la
empresa, consolidando por un lado toda la informacién relativa a la ejecucion de los
proyectos y, por otro, estableciendo las normas y la metodologia a utilizar en base a

la estrategia de la organizacion.

c¢) Justificacién de una Oficina de Gestion de Proyectos

La Oficina de Gestion de Proyectos se considera hoy en dia como una
posicion estratégica que sirve de area de apoyo a la direccién de una organizacion,

para realizar un seguimiento de la administracion de proyectos estratégicos.

El marco de accion contemplado dentro de la Oficina de Gestion de Proyectos
como area de apoyo a la direccion de una organizacion, incluye una serie de
dominios dentro de la gestion de inicio, evaluacion de factibilidad, estimacion,
seguimiento, gestién de riesgos, administracion de comunicaciones, documentos y
reportes, control de calidad y gestion de cierre de los proyectos, asi como también
la asignacion y administracion de recursos, capacitacion, entrenamiento y coaching.
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Adicionalmente, puede abarcar la administracion de recursos materiales y la

administracion de compras y proveedores.

Al implementar las acciones enmarcadas de la Oficina de Gestion de
Proyectos, la organizacion puede llegar a estar en capacidad de gerencia un
crecimiento elevado del nimero de proyectos y una alta demanda por una gestion
eficaz, obteniendo la unificacion metodologica, técnicas y herramientas, basadas en
las mejores practicas de la gestion de proyectos, logrando una alineacién a los
objetivos estratégicos de la organizacion mediante la aplicacion de una visién global
y Unica de integracién de los proyectos, fortaleciendo el crecimiento de la practica
del nivel directivo de la organizacién, con la centralizacion del proceso de

seguimiento y control de los proyectos.

d) Modelos de Oficinas de Gestion de Proyectos

Casey & Peck (2001) parten del supuesto de que no existe un unico tipo de
PMO que atienda a todas las necesidades y que se deba evitar un modelo padrén
gue puede acabar operando como cualquier otro departamento funcional.

Diferentes tipos de PMQO’s resuelven diferentes problemas. Para escoger el
modelo adecuado se debe tomar en cuenta el nivel de madurez de la gerencia de
proyectos en la organizacion.

El autor describe tres tipos de PMO’s, que pueden ser apreciados en la figura

2.18 y los problemas que cada una de ellas puede solucionar.
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Figura 2.18: Los tres tipos de PMO
(Casey & Peck, 2001)

- Weather Station (Estacidn de control), una especie de PMO cuya misién

esencial es emitir informes y métricas relacionadas con los proyectos y el
programa de la PMO. Esta PMO informa lo que esta sucediendo de manera
objetiva, por lo tanto, no influencia a los directivos en la toma de decisiones.
El personal que trabaja en esta area va acumulando la informacién acerca
de los proyectos y la resume para los ejecutivos, sin influenciar ninguna
decision o forzar estandares.

Este tipo de PMO puede ser implementada sin ningun efecto negativo y si
la informacién esta bien enfocada, esta puede ayudar a simplificar la toma
de decisiones de los directivos.

Control Tower (Torre de control), ejerce un poco mas de control sobre
los proyectos, apoyando en las diferentes etapas del ciclo de vida de éstos.
Incluso estandariza politicas y procedimientos para gobernar planificacion,
ejecucion y gerencia de proyectos. lgualmente, sugiere la creacion de un
comité para seleccionar y definir estandares sobre los proyectos.

Mientras cada PM maneja su propio proyecto esta PMO les avisara si surge

algun problema y, ademas, identificara las situaciones en donde el PM no
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estd poniendo en practica la metodologia establecida, especialmente
mediante la gestion de tiempos y la verificacion de entregables.

- Resources Pool (Equipos de recursos), corresponde a la oficina en la
que se gestionard la mayoria o la totalidad de los proyectos de la
organizaciéon. Esta PMO esta activamente involucrada con la evaluacion de
nuevos proyectos y recomienda a los ejecutivos correspondientes la

aprobacion o el rechazo de este.

Un Pool de Recursos puede ofrecer un conjunto de gerentes de proyectos
con habilidades necesarias para administrar los diferentes tipos de proyectos para
los cuales fueron designados, asi como una supervision para garantizar que estas
habilidades seran efectivamente aplicadas. Este es un tipo de estructura que

requiere monitoreo constante.

El gerente del pool debe ser el responsable por designar los gerentes a los

respectivos proyectos y el pool es la Unica fuente disponible en la empresa.

Los ejecutivos no pueden contratar gerentes de proyectos que no sean del

pool o, por lo menos, sin consultar al gerente.

El gerente del pool es la autoridad maxima en lo que respecta a sus

funcionarios.

e) Funciones de la Oficina de Gestidon de Proyectos

Las funciones de la PMO dependeran obviamente del modelo adoptado, ya

gue esto nos indica el alcance dentro de la organizacion. Las funciones son:

- Alinear proyectos con objetivos del negocio a objeto de minimizar riesgos.
- Proporcionar apoyo técnico de proyectos a encargados de proyectos.
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Administrar el pool de recursos para una efectiva direccion de proyectos.
Apoyar la elaboracion del plan de proyectos y su interaccion con otros
planes.

Evaluar viabilidad econdémica (ROI, NPV, TIR), técnica, operativa y
alineacion con los objetivos del negocio

Coaching a los directores y jefes de proyectos en las diferentes etapas del
ciclo de vida de los proyectos.

Formar y/o contribuir con el conocimiento de los responsables de
proyectos.

Documentar los procesos, metodologias y métricas de gestion de
proyectos.

Coordinar proyectos a su cargo.

Generar y/o propiciar la generacion de indicadores de costo, riesgo, tiempo
y calidad del proyecto.

Generar reportes y dashboards a los diferentes roles y niveles de autoridad
definidos en la organizacion.

Define y establece estandares.

Gerencia la cartera de proyectos de la empresa.

Revisa los requerimientos de proyectos y apoya en la seleccién de los
mismos.

Realiza el plan de los proyectos, de principio hasta el cierre.

Gestiona el rendimiento de la oficina a través del analisis y reporte de
métricas.

Dominios y alcance.

Proporciona apoyo y soporte en temas relacionados con técnicas de
Gerencia de Proyectos.

Metodologias de estimacion de recursos utilizados en los proyectos
(tiempo, inversion, RRHH, etc.)

Gestion de riesgos y problemas.
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- Apoyo a la gestion del cambio organizacional y estrategias de
comunicacion.

- Apoyo y control en la definicién de estandares de calidad.

- Apoyo en relacion a la arquitectura técnica.

- Apoya y asesora en lo relativo a estandares de metodologias y desarrollo

de proyectos.

2.9.4.3. Funciones claves de una PMO

Segun los expertos en la materia el proceso que va desde el punto en que
una organizacion implementa una PMO hasta la posibilidad de transformarse en un
centro de excelencia en la gestion y mejora continua de los procesos, comprende
cinco estaciones bien definidas determinadas por los modelos de competencia a
desarrollar en cada una de las etapas. Obviamente, el proceso es gradual y refleja
el nivel de madurez organizacional alcanzado. De este modo, se entiende que una
PMO de mayor fase ya ha alcanzado las competencias previstas para las etapas

inferiores de la escala.

Por lo tanto, si una organizacion quiere establecer un estandar de la Etapa 3
PMO, tendrd que asegurarse de haber cumplido primero con las competencias

previstas para la Etapa 1y la Etapa 2, y asi sucesivamente.

También es fundamental discernir el nivel adecuado de la competencia de la
PMO necesario para la organizacion. No todas las organizaciones necesitan
disponer de una PMO en la Etapa 5. De hecho, se calcula que para la mayoria de

las organizaciones la Fase 3 es mas que suficiente.

61



TABLA DE FUNCIONES CLAVE DE UNA PMO

Practicas de Gestién

. Metodologia de gestién de proyectos

. Herramientas de gestion de proyectos

. Estdndares y métricas

. Gestion del conocimiento en proyectos

Gestion de Infrae

structuras

. Gobierno del proyecto

. Evaluacion

. Organizacion y estructura

. Instalaciones y equipos de apoyo

Integracion de recursos

. Gestion de recursos

0. Formacién y educacién

1. Desarrollo de carrera

PR O|0NOO O WIN|F

2. Desarrollo del equipo

Soporte Técnico

13. Mentoring

14. Apoyo a la planificacion

15. Proyecto de auditoria

16. Proyecto de recuperacion

Alineacion de negocios

17. Gestion de Cartera de Proyectos

18. Relaciones con los clientes

19. Relaciones con proveedores/contratistas

20. Evolucion de los negocios

Tabla 2.3: Tabla de funciones claves de una PMO madura

(PMO2Win, 2012)

2.9.4.4. Modelos de competencia de una PMO

Alineacién Estratégica |

o]

Procesos de soporte |

Etapa 1: Oficina
de Proyecto

Alcanzar los entregables
y objetivos del proyecto

*1 0 mas proyectos
*1 project manager

Etapa 5: Centro
Procesosde Controll  Etapa3: PMO Etapa4: PMO de Excelencia.
Estandar Avanzada
Etapa2: PMO Establecer una Gestionar el
Béslca infraestructura que Aplicar una gestion de mejoramiento continuo

Proveer una estandar y
repetible metodologia

PM para todos los
proyectos.

*Proyectos muitiples
*Mdltiples PMs
*Program Manager
*Staff PMO Part time,

permita dar soportey
governance a un
ambiente cohesionado

de proyectos.

y la colaboracion de las
distintas areas para

alcanzar las metas

proyecto integraday
global para alcanzar los
objetivos de negocio de

la organizacion. estratégicas de negocio

Mdltiples Proyectos
*Mdltiples PMs
*Program managers.
*Director/Senior
Q.’Og!dv'\ V‘\d"ﬂge'
oStaff PMO Full Time y
Part Time

*Muitiples programas
*Director de la PMO
*Staff PMO dedicado
*Staff soporte a través
de toda la organizacion

*Mdltiples proyectos
*Multiples PMs
*Program Managers
*PMO Director.
*Staff PMO dedicado.

Figura 2.19:
(Hill, 2000)

Nivel de competencia de una PMO
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a) Etapal - La Oficina de Proyectos (Proyecto de Supervision)

Esta etapa representa la unidad fundamental de la supervision del proyecto
en el entorno de la gestion de proyectos, siendo también, con mucha frecuencia, el
mas alto nivel de supervision técnica. Aqui la PMO se crea bajo la autoridad del
director de proyectos, persona responsable de la ejecucion de uno o mas proyectos.
Esta unidad garantiza el profesionalismo en el abordaje de las actividades
necesarias para el éxito de los mismos, aunque su funcién es principalmente

reactiva.

Pueden existir varias PMO dentro de una organizacion. Cuando esto ocurre
es importante asegurar que exista unidad de criterios y una efectiva coordinacion
entre todas ellas. Se recomienda siempre ir de menos a mas avanzando
gradualmente, de manera tal de ir desarrollando una cultura de la gestiéon de

proyectos que impregne paulatinamente a toda la organizacion.

En esta etapa las actividades esenciales que realiza la PMO son:

- La aplicacién de principios y técnicas modernas de gestion de proyectos
por parte del director del proyecto, especialmente en lo que dice relacion
con los costos, cronogramas y la utilizacion racional de los recursos.

- Armonizar la gestion de proyectos y el rendimiento del equipo. La idea es
superponer al rendimiento técnico —que permite la creacion de productos
impecables desde el punto de vista de los aspectos técnicos involucrados—
los métodos propios de la gestion de proyectos, los cuales se disponen
para asegurar el éxito del proyecto en si.

- La aplicacién en la organizacion de una guia practica a utilizar en forma de
politicas, normas, decisiones ejecutivas, etc., necesarias para cada uno de

los esfuerzos del proyecto.
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b) Etapa 2 - La PMO Basica (Proceso de Control)

Aqui se introduce en la organizacion, de manera emergente, la gestion de
proyectos como una disciplina profesional. Entre las funciones de PM esta la
formulacién de normas aplicables en la totalidad de la empresa, la designacion de
los directores de proyectos -calificados segun area de especializacion, la
capacitacion y empoderamiento de los equipos de trabajo, ademas, de la
especificacion de las funciones y responsabilidades al interior de los mismos. De
este modo, la PMO basica, siendo el maximo estamento centralizado para la gestion
de proyectos para la organizacion, supervisa y controla el funcionamiento de
multiples proyectos bajo la direccion de un director de programa designado
especialmente para tales efectos.

Las actividades propias de la PMO basica incluyen:

- Asumir la responsabilidad de establecer un enfoque estandar para la forma
de gestion de proyectos que se llevara a cabo en la organizacion aplicando
una metodologia de gestion integral en todas las areas.

- Llevar a cabo un analisis global de la situacion de los proyectos y los
avances evaluando el desempefio y el rendimiento de los directores

responsables para asegurar el logro de los objetivos.

c) Etapa 3 - La PMO Estandar (Proceso de Soporte)

Una PMO Estandar de Fase 3 involucra en si misma una evolucion y un
crecimiento a todo nivel de la PMO ya que implica la incorporacion de al menos un
gerente de proyectos a tiempo completo y de uno o dos directores a tiempo completo
o parcial. También puede justificar ampliar la participacion de otros miembros de los

equipos de proyectos, asi como la posible participacion de unidades de negocio en
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la organizacion. Este crecimiento, como es natural, puede requerir la necesidad de

contar con mas personal de apoyo administrativo.

La Etapa 3 de la PMO representa la esencia de las capacidades de una PMO
e incorpora un nuevo enfoque que optimiza el rendimiento individual y colectivo de

la organizacion en funcién de los proyectos en marcha.

Entre las actividades que realiza la PMO en esta etapa estan:

- Transformarse en un recurso de gestion de proyectos para las unidades de
negocio y en facilitador integral de la practica profesional de los directores
de proyectos.

- Funcionar como lazo entre el entorno empresarial y el entorno de gestion
de proyectos en si velando por los intereses y objetivos del negocio en el
entorno de los proyectos.

- Ser un catalizador permanente de la excelencia en la gestidén de proyectos
en el entorno de la organizacion.

- Facilitar el disefio de un proceso de gestion de proyectos en base a una
metodologia de gestion que mejore las practicas utilizadas para garantizar
el éxito de los proyectos.

- Servir de contraparte de la gestion de proyectos frente a la alta direccion
de la organizacion, asi como ante los socios del negocio, la industria del
sector y las instituciones profesionales.

- Esta PMO tiene la responsabilidad de reconocer las necesidades del
entorno de gestion de proyectos en cada uno de las 20 funciones claves
descritas en la tabla anterior. De todos modos, hay que tener presente que
no todas las PMO tienen la necesidad de desarrollar al maximo el potencial
de estas 20 areas funcionales. No obstante lo cual, una PMO Estandar de

Fase 3 ha de considerarlas en su plan de trabajo.
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d) Etapa 4 - PMO Avanzada (Madurez del Negocio)

Suele llamarse a la Etapa 4 el “hermano mayor “de las PMO y su foco se
centra en incrementar la eficiencia y en crear lo que se ha dado en llamar una
“orientacion de proyectos” en el ambiente de negocios. La PMO Avanzada se
desarrolla a partir de la capacidad existente y busca integrar los objetivos del negocio
con los objetivos organizacionales. Para hacerlo necesita de una mayor dotacion y
disposicion de profesionales especialistas con dedicacion exclusiva al desarrollo de
la gestion de proyectos y con la mente puesta en alcanzar una mayor eficiencia
organizacional. En esta fase, la PMO adquiere autoridad administrativa manejando
incluso presupuesto propio. Ademas, se incorporan a la unidad auditores con
capacidad de impulsar mejoras significativas en la gestion de los proyectos a su

cargo.

Se prevé que esta etapa en el proceso continuo de competencias PMO puede
alcanzarse en uno o dos afios después del establecimiento de la norma de la

capacidad de PMO de la organizacion.

Las actividades de la PMO Avanzada incluyen:

- Constituirse cada vez mas en una unidad separada de negocio (con
presupuesto propio y todo).

- Colaborar con las distintas unidades de negocio dentro de la organizaciéon
participando en el desarrollo y la adaptacion de las practicas y procesos
comunes.

- Supervisar y gestionar los resultados del proyecto en términos de
rendimiento del negocio.

- Proporcionar experiencia técnica a las practicas de gestion de proyectos y
los procedimientos. Se asignan profesionales a tiempo completo que
ponen toda su experiencia y habilidad al servicio del negocio cumpliendo
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funciones como servicios de tutoria, auditorias de proyectos y servicios de
proyectos de recuperacion.

- Como parte de la PMO Avanzada se vuelve a evaluar la aplicacion de las
20 funciones claves de la PMO introduciendo una mayor capacidad en los

programas para administrar el entorno de la gestion de proyectos.

e) Etapa5 - Centro de Excelencia (Alineacién Estratégica)

El Centro de Excelencia es en si mismo una unidad independiente dentro de
la organizacion cuya responsabilidad en la gestion de proyectos abarca las
operaciones de toda la empresa. En esta etapa se han institucionalizado las buenas
practicas y sacando el maximo partido a la eficiencia de los equipos de trabajo. Su
funcionalidad se basa en un enfoque transversal de los intereses estratégicos del
negocio. Por lo mismo, el profesional responsable del Centro de Excelencia tiene
acceso directo a la alta gerencia o a cualquier otro alto ejecutivo de la organizacion.
En esta Etapa 5 PMO se retoman las 20 funciones claves de la PMO teniendo en
consideracion las implicaciones estratégicas del negocio y llevandolas a su maximo

grado de expresion.

De este modo, entre las principales actividades y funciones del Centro de

Excelencia estan:

- Organizar una PMO con capacidades de orientacidn estratégica.

- La alineacion de la PMO al negocio por medio de la gestion integral del
portafolio de la organizacion.

- Disponer de un acceso directo a la Direccién General y a los Comités de
Direccion.

- La coordinacion de otras PMO operativas.

- Poner acento en la generacion de valor y la gestion financiera.
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- Gestionar la demanda de los distintos aspectos del negocio integrando,
tanto las relaciones con el cliente como el manejo de los proveedores

(outsourcing).

2.9.45. Procesos de Madurez de la PMO

Cuando la decision de establecer una PMO ya es un hecho, a menudo hay
una presion importante para que la PMO se mueva rapidamente para mostrar los
beneficios que respalden la decision tomada por la gerencia. La velocidad a la que
la PMO sea capaz de moverse depende en gran medida del grado de apoyo de los
ejecutivos que estan detras del esfuerzo y el nivel de compromiso que entreguen

desde el comienzo en cuanto a los recursos que se necesitan.

El tiempo que toma mostrar resultados positivos y mejoras concretas también
depende del nivel de madurez que tenga la organizacibn en cuanto a la
administracion de proyectos. Este nivel puede requerir incorporar profesionales de
la administraciébn de proyectos desde fuera de la organizacion como un apoyo
permanente o temporal para aquellos casos en que este “talento” no se encuentre

disponible al interior de la organizacion para completar el trabajo.

Distribuir de una manera integrada a la organizacion la practica de gestion de
proyectos es el objetivo ultimo de una PMO, por tanto, este proceso toma tiempo
porque el progreso se mueve en la organizacién en la medida en que ésta tenga la

capacidad de adoptar a estos nuevos conceptos.

Harold Kerzner (2005) en su libro Using the Project Management Maturity
Model establece que las oficinas de proyectos desde el afio 2000 al presente estan
sirviendo a las organizaciones en actividades especialmente estratégicas, mas que

enfocarse en un cliente en especifico. La oficina de administracién de proyectos se
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ha convertido en un centro corporativo para el control y administracion de la

propiedad intelectual y de los proyectos.

Para llevar a cabo dichas tareas la oficina de administracion de proyectos ha
implementado sistemas de informacion. Estos sistemas van orientados a diversos
aspectos relacionados con la administracion de los proyectos como son un sistema
informacion de manejo del riesgo, un sistema informacion de lecciones aprendidas,
un sistema de informacion de fallas y, ademas, un sistema de informacién con

respecto a la medida del valor ganado.

Kerzner (2005) establece algunas funciones para estas oficinas:

- Diseminacién de la informacion. Un problema que encara la mayoria de
las organizaciones es como hacer que la informacion critica sea conocida
a través de toda organizacion.

- Mentoring. El Mentoring es una actividad critica de una oficina de
administracion de proyectos. Una forma de implementar este
entrenamiento es tener administradores de proyectos sin experiencia que
trabajan bajo la guia de un administrador de proyectos experimentado,
especialmente proyectos largos.

- Desarrollo de estandares y de plantillas. Un componente critico de
cualquier oficina de proyectos es el desarrollo de estandares para la
administracion de proyectos, se debe crear un lenguaje comun.

- Benchmarking. La actividad mas interesante y mas dificil asignada a la
oficina de administracion de proyectos es el benchmarking. Esto requiere

la utilizacion de administradores de proyectos experimentados.

La medicion esta directamente relacionada con la planeacion estratégica para

la administracion de proyectos, y puede tener un efecto pronunciado en las lineas
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de menor mando de la corporacion, dependiendo de cdmo se implementen los

cambios propuestos.

- Desarrollo de casos de negocio. Una de las principales formas para que
la oficina del iniciacién de proyectos de soporte a la planeacion estratégica
en el desarrollo del negocio, es que debe desarrollar estudios de factibilidad
y analisis de costos.

- Entrenamiento personalizado. La oficina de administracion de proyectos
se encargard de brindar entrenamiento personalizado en materia de
manejo de proyectos a los diferentes directores que laboran en la
organizacion.

- Mejora continua. Dado que la oficina de proyectos es un repositorio de la
propiedad intelectual, esta debe estar en la mejor posicién para identificar

oportunidades de mejora.

2.9.4.6. Modelos de Madurez

Un modelo de madurez es un marco conceptual, con partes constituyentes,

gue define la madurez en una determinada area de interés (PMI, 2003).

En este caso, el area de interés es la administracion de proyectos, de alli que

se analizaran los modelos de madurez en administracion de proyectos.

Todas las compaiiias desean la excelencia. La administracion profesional de
proyectos ayuda a que las organizaciones obtengan dicha excelencia, sin embargo,
no todas las compafias reconocen que el tiempo que se dura en alcanzar esa
excelencia puede ser acortado mediante una planeacion estratégica para la
administracion de proyectos. Es importante reconocer que el simple uso de
administracion de proyectos aun por un periodo de tiempo largo, no necesariamente

lleva a la excelencia. Mas bien, puede resultar en errores repetitivos, y lo que es
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peor, aprender de los propios errores en vez de aprender de los errores de los

demas.

Los fundamentos para alcanzar la excelencia en administracion de proyectos
pueden ser mejor descrito como un modelo de madurez en administracion de

proyectos.

A continuacion, se presenta un breve resumen de algunos de los modelos de

madurez en administracién de proyectos existentes hoy dia.

a) El modelo de Harold Kerzner

Descripcion general del modelo. Este es un modelo en el cual existen cinco
niveles con los cuales la organizaciéon evoluciona hacia un modelo organizacional.
(Kerzner, 2005).

- Nivel 1 - Lenguaje comun. La organizacién reconoce la importancia de la
administracion de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de
los conocimientos basicos de esta area y su lenguaje y terminologia.

- Nivel 2 - Procesos comunes. La organizacion reconoce qué procesos
comunes tienen que ser definidos y desarrollados de forma tal que los
éxitos sobre un proyecto puedan ser repetidos sobre otros proyectos.
También incluido en este nivel esta el reconocimiento del uso y el apoyo
de los principios de proyectos a otras metodologias empleadas por la
empresa.

- Nivel 3 - Metodologia Unica. La organizacién reconoce el efecto de
combinar todas las metodologias corporativas en una metodologia
singular, el centro del cual es la administracion de proyectos. Este efecto
también hace que el control de procedimientos sea mas facil de lograr con
una metodologia Unica que con metodologias multiples.

71



- Nivel 4 - Benchmarking. Es el reconocimiento de que la mejora de
procesos es necesaria para mantener una ventaja competitiva. Las
comparaciones deben ser realizadas sobre una base continua. La
organizacion debe decidir con quién compararse y qué comparar.

- Nivel 5 - Mejora continua. La organizacién evalla la informacién obtenida
de las comparaciones ("Benchmarking”) y entonces debe decidir si

realmente esta informacion permitird mejorar la metodologia singular.

‘ Benchmarking
Nivel 3 ’ Realimentacién
Metodologia
Unica
Nivel 2

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaj
Coman

Figura 2.20: Modelo de Nivel de Madurez
(Kerzner, 2005)

- Traslape de los Niveles 1y 2. Esto ocurre debido a que la organizacion
puede comenzar el desarrollo de procesos de administracion de proyectos,
aun cuando todavia se estan haciendo refinamientos al lenguaje comun.

- Traslape de los Niveles 3y 4. Este traslape ocurre debido a que, mientras
la organizacion estad desarrollando una metodologia singular, se estan
efectuando planes conforme a los procesos para mejorar la metodologia.

- Traslape delos Niveles 4 y 5. En tanto una organizacion llega a estar mas
y mas comprometida con la mejora continua y la evaluacion comparativa,
la velocidad con la cual la organizacion desea cambiar puede hacer que
haya un gran traslape entre estos niveles.
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a.l) Riesgos

A cada uno de los niveles del modelo se le puede asignar un riesgo. Estos
riesgos estan asociados con el impacto de tener que cambiar la cultura
organizacional. La asignacion del riesgo es una evaluacion subjetiva sobre la
manera en codmo la cultura organizacional puede reaccionar en un nivel especifico

del modelo de madurez.

- Riesgo bajo. Practicamente no ocurrirA ningun impacto en la cultura
organizacional

- Riesgo medio. La organizacion reconoce que es necesario efectuar un
cambio, pero puede que no tenga conciencia del impacto que provoque.

- Riesgo alto. Un alto riesgo ocurre cuando organizacion reconoce que los
cambios resultantes de la implementacion de la administracion de
proyectos causara un cambio significativo en la cultura organizacional. Por
ejemplo, la creacion de metodologia de administracion de proyectos,
politicas, procedimientos, asi como la descentralizacion de la autoridad y

la toma de decisiones.

m Descripcion
Lenguaje comun Medio

2 Procesos comunes Medio

3 Metodologia singular Alto

4 Evaluacion comparativa Bajo

9 Mejora continua Bajo

Figura 2.21: Grados de riesgos
(Kerzner, 2005)
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Cada uno de los cinco niveles descritos en la seccion anterior cuenta con los

siguientes componentes:

- Riesgos potenciales.
- Criterios de avance o progreso.
- Obstaculos que deben ser solventados para avanzar al siguiente nivel.

- Caracteristicas propias de nivel.

b) El modelo OPM3

Segun el Libro Organizational Project Management Maturity Model
Knowledge Foundation, publicado por el PMI® en el 2013. EIl OPM3 es un estandar
del PMI®. El propésito de este estandar es proveer a las organizaciones de una
forma para que estas entiendan la administracion de proyectos desde el punto de
vista corporativo y medir su nivel de madurez basados en un conjunto de mejores

practicas.

El OPM3 ayuda a las organizaciones a medir y a desarrollar sus habilidades
para la entrega de proyectos exitosos, consistentes y predecibles, colaborando con
el logro de sus metas, mejorando su eficacia general. Para hacer esto, el OPM3
ofrece una base de conocimientos acerca de la gerencia de proyectos organizacional
en general, y acerca de la maduracién en gerencia de proyectos organizacional en
particular. Esto va ayudar a las organizaciones en la medicién de su actual nivel de
maduracion en gerencia de proyectos organizacional, lo cual les permite planificar

un camino de mejora para convertirse en organizaciones maduras.

OPM3 esta disefiado para que sea facil de entender y usar, como también ser
escalable y flexible, con una estructura que se acomode a un amplio rango de
necesidades y objetivos particulares, y va a cubrir los requerimientos de las
organizaciones de todo tipo y tamafio.
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b.1) Conceptos fundamentales

Como es sabido, toda organizacion tiene objetivos estratégicos. Por tanto, el
principal desafio de las organizaciones es mantenerse enfocada en la consecucion

de dichos objetivos, con la habilidad de convertirlos en resultados.

Los proyectos ayudan a las organizaciones a la consecuciéon de dichos
objetivos estratégicos (PMI®, 2013).

La administracion organizacional de los proyectos puede estar dividida en tres
dominios: Administracion del Proyecto, Administracion del Programa vy

Administracion del Portafolio.

- Proyecto. Por definicion, este ambito tiene que ver con un conjunto
establecido de proyectos (PMI, 2013).

- Programa. Es un grupo de proyectos relacionados, los cuales son
administrados de un modo coordinado para obtener beneficios y controles,
gue no son posibles obtener si se manejaran individualmente. Un programa
puede incluir elementos de trabajo relacionado que esta fuera del alcance
de los proyectos discretos del programa (PMI, 2013).

- Portafolio. Un portafolio es una coleccién de proyectos y/o programas y
algun otro trabajo, agrupados juntos, con el fin de facilitar una
administracion efectiva del trabajo relacionado con la consecucion de los
objetivos estratégicos de la organizacion. Los proyectos o programas del
portafolio puede que no sean necesariamente interdependientes o estar

directamente relacionados (PMI, 2013).
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Portafolio

Figura 2.22: Dominio de accion del OPM3
(PMI®, OPM3, 2003)

El OPM3 est4 disefiado para ayudar a las organizaciones a alinear diversos

aspectos de sus operaciones con su estrategia general de negocio.

La administraciébn organizacional de proyectos es la aplicacion de
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
organizacionales y de proyectos con el fin de alcanzar las metas de una organizacion
a través de sus proyectos (PMI®, 2013). La madurez organizacional en
administracion de proyectos puede ser definida como el grado en el que una
organizacion practica la administracion de proyectos en todo su espectro corporativo

y organizacional.

En OPM3, la madurez en administracion de proyectos se ve reflejada a través
de la combinacion de Mejores Practicas, alcanzadas dentro de los diferentes
dominios de accidon de administracion de proyectos. OPM3 es un modelo de
madurez que describe las capacidades incrementales que se agregan a las mejores
practicas, y que son prerrequisitos para una administracion organizacional de

proyectos efectiva.
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Otra dimension clave en el modelo OPM3 son los estados de los procesos de
mejora. Estos estados del proceso de mejora son: estandarizacién, medicion, control

y mejora continua.
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Standardize

Figura 2.23: Madurez organizacional en Administracién de Proyectos
(PMI®, OPM3, 2003)

2.9.4.7.Vista general del modelo

El modelo consiste de tres elementos entrelazados: conocimiento,

evaluacion, y mejora.

a) Conocimiento

Una organizacion debe tener un soélido conocimiento de la gerencia de
proyectos organizacional y de su proceso de maduracion antes de decidir realizar
una medicion o embarcarse en el camino de la mejora. EI OPM3 provee este
entendimiento y describe cOmo reconocer esta maduracidn en la gerencia de

proyectos organizacional.
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El elemento “conocimiento” del OPM3 también ofrece definiciones de
términos relevantes tales como “Mejores Practicas”, “Capacidad”, “Resultado” e
‘Indicador Clave de Rendimiento”. Esto también explica como esos componentes
pueden ser alineados a los grupos de procesos de la guia del PMBOK® (2013) y
propone como ellos pueden también ser aplicados a la gestion de programas y

portafolios dentro de las organizaciones.

b) Evaluacion

El OPM3 provee a los usuarios de una herramienta para comparar su actual
estado de maduracion en gerencia de proyectos organizacional con las
caracteristicas descritas en el modelo. Midiéndose asimismo en relacion a las
“Mejores Practicas” dentro del modelo, una organizacion puede medir su posicion

en una continua maduracion.

Adicionalmente, la autoevaluacion ayuda a la organizacion a identificar sus

areas de fortalezas y debilidades.

c) Mejora

Basado en los resultados de la medicion, una organizacion puede decidir por
continuar un curso de mejora y, consecuentemente, determinar el niamero de
“Mejores Practicas” que quiere mejorar. Las organizaciones pueden consultar la
base de datos del modelo para ver la serie de capacidades que conducen a cada
“Mejor Practica”. Esto va a permitirles identificar los prerrequisitos, manejar los pasos

gue le van a conducir desde su actual nivel de maduracién a un nivel mejorado.
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Figura 2.24: Elementos estandar del OPM3
(PMI®, OPM3, 2008)

2.9.4.8. Ciclo del modelo

Paso 1 - Preparacién parala evaluacién. Para aplicar efectivamente este
modelo, los usuarios necesitan comprender los conceptos que hay detras
de él.
El resultado serd un nivel confortable con los conceptos generales de
administracion de proyectos y con el significado de madurez dentro de este
contexto.
Paso 2 - Ejecucion de la evaluacion. El siguiente paso es evaluar el grado
de madurez en administracion de proyectos de la organizacion.
Para hacer esto se debe comparar las caracteristicas de su estado actual
de madurez con aquellas que se describen en el modelo. Se puede decir
que existen dos fases en esta evaluacion, una evaluacion de alto nivel y
una evaluacion mas comprensiva o detallada.
En la evaluacion de alto nivel se hace una revision de aquellas Mejores
Practicas descritas en el estdndar que pueden estar siendo aplicadas
actualmente, asi como también se puede terminar cuales de éstas no se
estan aplicando.
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En la evaluacion mas comprensiva o detallada, se procede a tener
informacion a un nivel mas detallado con el fin de determinar qué
capacidades especificas, asociados con cada una de las mejores
practicas, actualmente demuestra aplicar en la administracion de sus
proyectos; y a su vez arroja luz de todas aquellas capacidades que se estan
aplicando. Ademas, se logra determinar la dependencia que existen entre
cada una de estas capacidades.

- Paso 3 - Planeacién para la mejora. La documentacion de qué
capacidades la organizacion posee 0 no posee incluyendo las
dependencias entre ellas, permite hacer una clasificacion jerarquica de
aguellos resultados y capacidades de acuerdo con las unidades
organizacionales. Esta informacion abre el camino para desarrollar un plan
especifico para que la organizacioén logre los resultados asociados con las
capacidades de las relevantes Mejores Practicas.

- Paso 4 - Implementacion de las mejoras. Es en este paso donde tienen
lugar los cambios organizacionales. Una vez que el plan ha sido
establecido debera llevar a cabo a través del tiempo.

- Paso 5 - Repeticion del proceso. Habiendo completado algunas
actividades de mejora, la organizacion volvera al paso de evaluacion para
una de dos opciones; o reevaluar donde se encuentra actualmente en el
continuum de madurez en administracion de proyectos; o para comenzar a
poner en practica otras Mejores Practicas identificadas en la evaluacion

anterior.
a) Comprendiendo el modelo
Como se ha indicado anteriormente, la base principal del modelo de madurez

del OPM3 es un conjunto de Mejores Practicas. Cada una de estas, se aplica en los

procesos de la administracion de proyectos organizacional; a su vez, estos cinco
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grupos de procesos se aplican en cada uno de los dominios de la administracion

organizacional de proyectos.

b) Mejores précticas

Una mejor practica es un medio 6ptimo actualmente reconocido por la
industria, para lograr un objetivo. Para la administracion de proyectos organizacional,
esto incluye la habilidad para llevar a cabo proyectos de forma predecible,

consistente y exitosa.

Las mejores practicas se alcanza mediante desarrollar y demostrar en forma
consistente las capacidades que la fundamenta, estas capacidades se pueden
observar a través de resultados cuantificables.

c) Capacidades

Una capacidad es una competencia especifica que debe existir en una
organizacién con el fin de contar los procesos de administracion de proyectos. Son
pasos incrementales que permiten llegar a una o mas Mejor Practica. Cada una de
las Mejores Practicas es construida con base en una 0 mas capacidad.

d) Resultado

Los resultados pueden ser tangibles o intangibles y se obtienen a través de la
aplicacion de una capacidad.

e) Indicador clave de éxito (KPI)

Es un criterio mediante el cual una organizacion puede determinar,
cuantitativa o cualitativamente, si el resultado asociado a una capacidad existe o el
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grado en el cual este existe. Un indicador clave de éxito puede ser una medicion

directa o la evaluacién de un experto.

Practice
4~

DT> A
I T A
O A

Figura 2.25: Los indicadores claves de éxito (KPI)
(PMI®, OPM3, 2008)
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2.9.4.9. Procesos de administracion de proyectos organizacional

Como ya se ha mencionado, el estandar divide la administracién

organizacional de proyectos en tres dominios:
- Administracion del proyecto.
- Administracion del programa.

- Administracién del portafolio.

Los procesos para la administracion de proyectos son la base que constituye

la administracion organizacional de proyectos. Los cinco grupos de procesos son:

- Procesos de iniciaciéon. Define y autoriza el proyecto o una fase del

mismo.

82



- Procesos de planificacion. Define y refina los objetivos, y planifica el
curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido
del proyecto.

- Procesos de ejecucion. Integra a personas y otros recursos para llevar a
cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

- Procesos de seguimiento y control. Mide y supervisa regularmente el
avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestion del
proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea
necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

- Procesos de cierre. Formaliza la aceptacion del producto, servicio o

resultado y termina ordenadamente el proyecto una fase del mismo

Dentro del dominio de Administraciébn de Proyectos, la madurez esta en
proporcion para habilidad ejecutar cada uno de estos procesos de forma correcta, e
implica la existencia de mejores practicas relevantes en cada uno de ellos. Estos
mismos cinco grupos de procesos se aplican a los dos restantes dominios del
modelo, a saber: Administracion del programa y Administracion del portafolio.

Continuously
Improve

Control

Measure

PROCESS IMPROVEMENT STAGES

Standardize

DO
SO AN A N

<~ ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT =

Note: The OPM3 Construct illustrates the framework that allows organizations to select t
Improveme

Figura 2.26: Vision integral del estandar OPM3
(PMI®, OPM3, 2008)
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El OPM3 también contiene anexos y base de datos que identifican cientos de
“Mejores Practicas” en gerencia de proyectos organizacional, junto con las
especificas “Capacidades” necesarias para lograr esas “Mejores Practicas” y los
“‘Resultados” necesarios para observar y confirmar la existencia de una dada

“Capacidad”.

2.9.4.10. PMO y la estructura organizacional

Sin duda, existen diversas formas de estructurar un equipo para garantizar

gue los proyectos estén actuando de manera coordinada.

La gran cantidad de nombres asi como la diversidad aplicada al concepto
empieza a ganar fuerza en las corporaciones al discutir como se llamara tal

estructura.

2.9.4.11. Ventajas de una PMO en la organizacion

Para que se pueda tener éxito aplicando una PMO a una organizacion, sea
ella un proyecto, es necesario antes de todo, conocer muy bien lo que se espera
alcanzar, ya que antes de implementar una oficina de gerencia de proyectos no sea
algo de otro mundo, también no es tan sencillo asi, dado que las inversiones en una
PMO no son directamente tangibles o comprobables a corto plazo, haciendo con que

algunas veces se quede dificil convencer la direccion de su viabilidad.

Sin embargo, para que el tema sea sustentable, se puede empezar con los
factores basicos para lograrlo, como buscar un patrocinador ejecutivo que soporte
la idea, demostrando alineamiento con los objetivos corporativos, y a través de un
plan tactico definir las responsabilidades y roles en detalle, sin olvidarse de la

infraestructura y facilidades con equipos dedicados para tal.
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Para los gerentes de proyecto y equipos de trabajo, tener una estructura
administrativa y un enlace directo que pueda llevar sus inquietudes a un nivel
directivo para tomada de decisién que podra impactar todos los planes de forma
coordinada, ademas, de la utilizacién de las mejores practicas, sin duda genera un

entorno motivador para logros y resultados.

Por el lado de los directores ejecutivos y clientes, la PMO actua como el “brazo
derecho” del comité ejecutivo, proveyendo una compatibilidad sustentable entre la

propuesta de trabajo y la realidad.

Es a través de los reportes de avance y generacion de informaciones
temporalmente actualizadas se logra el control y monitoreo de las etapas ya
alcanzadas por el plan, temas de atencién y acciones siguientes brindando la
confianza necesaria al manejo de manera pragmatica para la conduccion del plan

de negocios.

Ademas, una PMO es la responsable por mostrar no solamente el estatus,
como sugerir las eventuales acciones correctivas que deben ser adoptadas para

mantener el proyecto en la ruta deseada por la organizacion.

2.9.4.12. Tipos de estructura de una PMO

Muchas son las formas y estructuras de las oficinas de gerencia de proyectos,
y dependiendo del punto de vista, una misma estructura puede ser considerada
como teniendo dos o0 mas categorias si son miradas por distintos puntos de vista.

Como parte del enlace entre la direccion y los equipos gerenciales en

proyectos interdependientes, sea como sea, la estructura del PMO debe estar

directamente conectada por todas las funciones donde se puedan generar
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actividades que impacten los esfuerzos generados por el programa — definido en ese

articulo como un conjunto de proyectos interdependientes con un objetivo comun.

Ademas, de todas las formas y divisiones posibles al tema, sean académicas
como grados de maturidad o utilizaciones practicas como funciones matriciales y
compartidas. Para este manuscrito, no se tiene la pretension de discutir
exhaustivamente los estudios al respecto del tema, no limitando en separar las
oficinas de proyectos de manera sencilla en dos grandes clases, tomando como

base la dedicacion o no a un solo programa o proyecto.

Soporte dedicado a un programa. En una estructura como esa, la PMO tiene
como objetivo soportar los subproyectos y el gerente de programa, de manera
individual, o sea, la oficina tiene bajo su responsabilidad solamente el programa en

cuestion.

La dedicacion de una PMO se explica dada la complejidad y necesidad de
coordinacion integrada entre todos los subproyectos, soportando el gerente de
programa y el comité ejecutivo en todas las decisiones que se hacen necesarias en

curso de una gran concepcion.

Para el caso del programa OSS/BSS (Operacional Support Systems/Business
Support Systems), aplicado por Hewlwett-Packard para el Departamento de

Tecnologia de Informacion de Colombia Mévil, esa fue la estructura definida:

a) Organizacion funcional

La organizacién funcional clasica, como se muestra en la figura 2.27, es una
jerarquia donde cada empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel
superior, los miembros del personal estan agrupados por especialidades, tales
como: produccién, comercializacién, ingenieria y contabilidad. A su vez, las
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especialidades pueden subdividirse en organizaciones funcionales, como la

ingenieria mecanica y la ingenieria eléctrica.

Cada departamento de una organizacién funcional realizara el trabajo del

proyecto de forma independiente de los demas departamentos.

Coordinacion Director
del Proyecto Ejecutivo
S e SRS - -
- - - - - -~
¢ | | A
1 Gerente Gerente Gerente [
\ Funcional Funcional Funcional 7
~ - L _ — — -
Personal Personal — Personal
Personal Personal —1 Personal
— Personal Personal — Personal

(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 2.27: Estructura funcional
(PMI®, PMBOK®, 2003)

b) Organizacién matricial

Las organizaciones matriciales, como se muestra en las figuras, presentan
una mezcla de caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas
a proyectos.

Las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de una
organizacion funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un

coordinador o expedidor, que el de un verdadero director del proyecto.

Las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de la
organizacion orientada a proyectos: pueden tener directores del proyecto dedicados
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de tiempo completo y una autoridad considerable, y personal administrativo
dedicado de tiempo completo. Si bien, la organizacién matricial equilibrada reconoce
la necesidad de contar con un director del proyecto, no le confiere autoridad plena

sobre el proyecto ni su financiamiento.

Director
Ejecutivo
| |
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal Personal Personal

Personal Personal Personal

e - ]

¢
. Personal Personal

~
5

Personal

-— -
Coordinacion
del Proyecto
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 2.28: Estructura matricial débil
(PMI®, PMBOK®, 2003)

Director
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t _ 1
" Upwaae ;
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\
(Las casillas sombreadas representan al personal Coordinacion
involucrado en actividades del proyecto) del Proyecto

Figura 2.29: Estructura matricial equilibrada
(PMI®, PMBOK®, 2003)
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Director

Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de Directores
Funcional Funcional Funcional del Proyecto
AR R I R el .
- 1
- ] |

- o e e e e e e e e e e e e e e e e - -

(Las casillas sombreadas representan al personal Coordinacién del Proyecto
involucrado en actividades del proyecto)

Figura 2.30: Estructura matricial fuerte
(PMI®, PMBOK®, 2003)

c) Organizacion orientada a proyectos

En el extremo opuesto de la organizacion funcional, se encuentra la

organizacién orientada a proyectos, como se muestra en la figura 2.31.

En una organizacion orientada a proyectos, los miembros del equipo estan a
menudo colocados en un mismo lugar, la mayor parte de los recursos de la
organizacién participa en el trabajo de los proyectos y los directores del proyecto

tienen mucha mas independencia y autoridad.

Las organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con unidades
organizacionales denominadas departamentos, pero estos grupos dependen
directamente del director del proyecto, o bien, prestan sus servicios a varios

proyectos.
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(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Figura 2.31: Estructura orientada a proyectos
(PMI®, PMBOK®, 2003)

2.10. Gestiéon del Conocimiento

2.10.1. Antecedentes del Conocimiento

Los precursores clasicos de la Teoria del Conocimiento se remontan a
Pithgoras quien afirmaba que: El hombre es la medida de todas las cosas, de las
gue son en cuanto que lo son y de las que no lo son en cuanto que no lo son; a
Platén, quien afirmaba: la existencia de un mundo de ideas, invariables e invisibles

sobre las que es posible adquirir un conocimiento certero.

Pero, es hasta Aristételes, que el conocimiento se ve como: «una adquisicion
via directa, mediante la abstraccion, o de forma indirecta deduciendo nuevos datos
de aquellos ya sabidos, mediante las reglas de logica». Estas reglas, fueron
expuestas sistematicamente por €l, por primera vez, como ayuda para superar las

trampas teoricas de los sofistas.

Como se puede observar, el conocimiento, como teoria formal, parte de los
estudios medievales de la Gnosteologia como una de las disciplinas en que se
90



dividia la Metaphysica. Durante algun tiempo, la tendencia fue usar el vocablo
gnoseologia, que fue empleado por primera vez en el siglo XVII, con preferencia al
de epistemologia, luego, por tendencias escolasticas, se usé gnoseologia en el
sentido general de teoria del conocimiento y epistemologia como la disciplina que
estudia los fundamentos de verdad que hacen objetivo el conocimiento, con lo que
se fundamenta la existencia y el principio del conocimiento cientifico, diferenciandolo

del saber, como algo que se conoce sin tener la certeza de su veracidad.

Es importante sefialar que estas formas de utilizar los términos “gnoseologia”
y “epistemologia” para referirse a distintas ramas del estudio del conocimiento ha
sido mas frecuente en espafiol, italiano, alemén y francés que en el inglés, por lo
que en este Ultimo idioma se usan los vocablos gnoseologia y epistemologia

indistintamente.

Actualmente, el estudio del conocimiento se ha apartado de la linea “recta” de
la investigacibn gnoseoldgica, sobre todo en los estudios con el enfoque
organizacional y desde dicha vision Davenport y Prusak sefialan que el conocimiento
se produce en y entre seres humanos ya que aunque un ordenador pueda captar y
transformar datos en informacion, solo el ser humano puede convertir estos datos y

esa informacién en conocimiento.

Como se puede intuir, el conocimiento es parte esencial del ser humano y
aunque no se ha podido definir en rigor, las investigaciones sobre el papel que juega
dentro de las organizaciones y las economias tiene un amplio repertorio de
consecuencias en la teoria de la direccion y mas ampliamente en la teoria

econdmica.
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2.10.2. Técnicas de Gestion del Conocimiento

Usualmente, el proceso implica técnicas para capturar, organizar, almacenar
el conocimiento de los trabajadores, para transformarlo en un activo intelectual que

preste beneficios y se pueda compartir.

En la actualidad, las tecnologias de informacién permiten contar con
herramientas que apoyan la gestién del conocimiento en las empresas, apoyando
en la recoleccidn, la transferencia, la seguridad y la administracion sistematica de la
informacion, junto con los sistemas disefiados para ayudar a hacer el mejor uso de

ese conocimiento.

En detalle, se refiere a las herramientas y a las técnicas disefiadas para
preservar la disponibilidad de la informacién llevada a cabo por los individuos
dominantes y facilitar la toma de decisiones, asi como reducir el riesgo. Es un
mercado del software y un area en la practica de la consultoria, relacionada a

disciplinas tales como inteligencia competitiva.

Un tema particular de la administracion del conocimiento es que el
conocimiento no se puede codificar facilmente en forma digital, tal como la intuicion
de los individuos dominantes que viene con afios de experiencia y de poder
reconocer los diversos patrones del comportamiento que alguien con menos

experiencia no puede reconocer.

El proceso de la Administracion del Conocimiento, también conocido en sus
fases de desarrollo como "aprendizaje corporativo” o "aprendizaje organizacional”,

tiene principalmente los siguientes objetivos:

- ldentificar, recabar y organizar el conocimiento existente.
- Facilitar la creacion de nuevo conocimiento.
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- Apuntalar la innovacién a través de la reutilizacion y apoyo de la habilidad
de la gente a través de organizaciones para lograr un mejor desempefio en
la empresa.

- La transferencia del conocimiento (un aspecto de la Administracion del
Conocimiento) ha existido siempre como proceso en las organizaciones.
De manera informal por medio de las discusiones, sesiones, reuniones de
reflexion, etc., y de manera formal por medio del aprendizaje, el
entrenamiento profesional y los programas de capacitacion. Como practica
emergente de negocio, la Administracion del Conocimiento ha considerado
la introduccién del principal oficial del conocimiento, y el establecimiento de
intranets corporativos, de wikis, y de otras practicas de la tecnologia del

conocimiento y de informacion.

2.10.3. Gestion del Conocimiento profesional

Los profesionales de la gestion del conocimiento pueden utilizar un léxico
especifico para explicar la dinamica de la transferencia del conocimiento. Por
ejemplo, en los diez afios pasados, internet ha visto a grupos establecer discusiones
sobre el uso del capital intelectual como valor métrico; el significado tacito contra

conocimiento explicito o0 mas.

2.10.3.1. Diligencias del Capital Intelectual

La gestion corresponde al conjunto de procesos y sistemas que permiten que
el capital intelectual de una organizacion aumente de forma significativa, mediante
la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas de forma eficiente, la

manera de generar ventajas competitivas a través del tiempo.

Si se consideran los mercados antiguos, el principal fuerte estaba sustentado
en el manejo de tierras, en otras palabras, la persona que mas tierra poseia, era la
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qgue podia generar mejores productos. Si se recuerda la Edad Media, los feudos y
los sefiores feudales. En la actualidad, en la sociedad los cambios transcurren a un
ritmo sorprendente. Lo que hoy dia es una ventaja competitiva, mafiana se

transformara en un requisito del mercado.

En la época actual, en la que mantener una ventaja es casi imposible, es
donde las organizaciones deben recurrir a métodos que permitan aumentar estas

ventajas. Una de estas ventajas es el conocimiento.

La gestion del conocimiento tiene por objetivo administrar este conocimiento,
logrando que este sea una ventaja competitiva con respecto a sus similares.
La gestidn del conocimiento analiza desde una perspectiva dinAmica el conocimiento
existente en la empresa. Esta perspectiva se complementa con las aportaciones de
la literatura de capital intelectual, que aborda el andlisis del conocimiento desde un

enfoque dinamico.

2.10.4. Estructura para las estrategias de Gestion del Conocimiento

De acuerdo a las autoras Aportela y Ponjuan en toda organizacién debe haber
dos tipos de estrategia, las del Procesamiento del Conocimiento y las del
Procesamiento Organizacional, y de acuerdo a los autores McElroy y Firestone, las
estrategias son un tipo de conocimiento y en si mismas constituyen un resultado del
Procesamiento del Conocimiento (McElroy y Firestone, 2000 en Aportela y Ponjuén,
2008). Lo que esto plantea es que la gestion del conocimiento tiene como uno de
sus propoésitos que se incremente el procesamiento de informacion y de
conocimiento, este procesamiento de informacién es previo a la generacién de
estrategias o de conocimiento. Estas dos autoras también mencionan que es
importante alinear las estrategias de la organizacion, deben de estar alineadas a las
estrategias de gestion del conocimiento, esto con el fin se podria estar asignando un

valor a la estrategia de la empresa que puede 0 no ser objetivo.
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Una de las estrategias importantes que se debe considerar en las
organizaciones es la capacidad que tienen sus individuos y grupos de procesar
informacion, aprender y poder adaptarse para desarrollar conocimiento y poder
aplicarlos en su entorno, esto se vuelve una estrategia fundamental para el
desarrollo de cualquier organizacion, lo que le permitird seguir, sobrevivir,
desarrollarse e innovar lo que Aportela y Ponjuan (2008) llaman “innovacion

sostenible".

McElroy y Firestone (2000) han disefiado una estructura para las estrategias
de gestion de conocimiento que abarca, tanto la dimensién del suministro, la de la
demanda como ambas en el procesamiento del conocimiento, relacionadas con los

tipos de intervenciones que podrian llevarse a cabo.

Esta estrategia presenta una matriz para determinar las acciones de acuerdo
al procesamiento de informacion y el tipo de intervenciones, de acuerdo a estos

autores las intervenciones pueden ser:

- Intervenciones sociales. Estas hacen referencias a como se desarrollan
las relaciones o la cultura de la organizacion.

- Intervenciones tecnoldgicas. Estas hacen referencia a
implementaciones y actualizaciones de las tecnologias de la organizacion.

- Intervenciones socio tecnolédgicas. Es la mezcla de las dos anteriores.

2.10.5. Practica

La gestion del conocimiento intenta poner de relieve la ventaja competitiva
que se da con el mejoramiento o el aprendizaje mas rapido y crear nuevo

conocimiento.

El interés en la gestion del conocimiento se esta conduciendo en parte por:
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2.10.5.1. Velocidad de la conectividad

- Contenido creciente del conocimiento en productos y servicios.

- Ciclos mas cortos de desarrollo de productos nuevos.

- La sobrecarga de la informacibn como generacion prolifera del
conocimiento.

- Peticiones por parte de individuos para apoyarse en la experiencia de las

personas a traves de la organizacion.

Desde su adopcion por parte de la comunidad de negocios y de la poblacion,
internet ha conducido a un aumento de la colaboracion creativa, el aprendizaje e
investigacion, comercio electrénico, e informacién inmediata. Con las tecnologias
mejoradas, se han ido los dias de estantes polvorientos, de mensajes imperfectos o
deformados y del correo lento. En numerosos aspectos, la practica de la gestién del
conocimiento continuara desarrollandose con el crecimiento de los usos de la
colaboracion disponibles por las tecnologias de la informacién y a través de internet.
La educacion en linea, las discusiones en linea, y el software de colaboracién son
ejemplos de los usos de la administracion del conocimiento que apoyan su proceso.
Cada uso puede ampliar el nivel de la investigacion disponible para un empleado,
mientras que proporciona una plataforma para alcanzar metas o acciones

especificas.

2.10.6. Ciclo de Vida del Conocimiento (CVC)

Segun McElroy, el conocimiento se produce en los sistemas sociales, a través
de las personas y del proceso de compartir que ocurre con regularidad entre ellas.
Dicho proceso en un nivel organizacional, puede describirse mediante el llamado
Ciclo de Vida del Conocimiento (CVC) que no constituye un modelo, sino un
esquema que permite situar los diferentes modelos en contexto. Gran parte de las
acciones gque se realizan estan disefiadas para incidir en él, de lo contrario, no es
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gestion del conocimiento. EI CVC comienza con la deteccion de problemas en el
contexto del procesamiento organizacional: mientras las personas estan ocupadas
en desarrollar los procesos organizacionales, experimentan determinadas faltas en
sus conocimientos de cdmo lograr determinada accién u objetivo. Finaliza, con la
eleccion de peticiones de conocimiento nuevamente validadas, creencias y
predisposiciones de creencias en la Base del Conocimiento Organizacional
Distribuido (BCOD) y sus soportes. El uso del conocimiento que le sigue ocurre
dentro del contexto del procesamiento organizacional y no del procesamiento del

conocimiento; y es durante el que surge y se detectan los nuevos conflictos.

2.10.7. Proceso de la Gestion del Conocimiento: Modelo de William R.
King

De acuerdo con King, la gestidon del conocimiento presenta un ciclo para su
mejor procesamiento. El primer paso que King plantea tiene dos vertientes: la
creacion es la primera, que se refiere a socializar, externar y reflexionar el
conocimiento, ya sea para generar nuevo conocimiento de la organizacion o sustituir
uno ya existente. La segunda vertiente es la adquisicidn, en esta interviene la
busqueda, localizar la fuente del problema o del conocimiento, o bien, injertar un

conocimiento externo.

El siguiente paso en el ciclo tiene que ver con el refinamiento del
conocimiento, en este se explica, se adapta, se organiza y se uniforma, se evallay
se analiza que ha de conservarse y documentarse. Este proceso es la marca, el
vinculo con el siguiente paso que es la memoria, es decir, la parte donde se forman

los repositorios de conocimiento de la organizacion.

Después de la memoria viene el proceso de compartir o transferir el
conocimiento. Cuando se habla de compartir es solo poner a disposicion de
cualquiera el conocimiento; por otra parte cuando se refiere a transferencia, es que
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el conocimiento se le transmite directamente a un colaborador en especifico. Esto
para llegar a la parte de la utilizacion del conocimiento en la organizacion, el cual
puede usarse para elaborar y generar innovacion, conocimiento individual,

resolucién de problemas de forma colaborativa o conocimiento de reuso.

La ultima parte del proceso tiene que ver con el desempefio de la
organizacion, el como incide la gestién del conocimiento en el desarrollo y el manejo
de la organizacion, para nuevamente iniciar el ciclo en caso necesario y tantas veces

se requiera.

2.10.8. Mineria de datos

La mineria de datos (también llamada extraccion de datos), es la practica (por
medios automéaticos o semiautomaticos) de buscar y explorar en grandes almacenes
de datos, dando por resultado el descubrimiento de patrones y reglas significativas.
Para hacer esto, la mineria de datos utiliza técnicas de computo de la estadistica,
de automatizacion de conocimientos y del reconocimiento de patrones (ver sistemas

de datos de una sola fuente, information resources Inc).

2.10.9. Definiciones relacionadas

- Capital intelectual. Los activos intangibles de una compafiia que
contribuyen a su valuacion.

- Oficial principal del conocimiento. Ejecutivo responsable de maximizar
el potencial del conocimiento de una organizacion.

- Gestién del conocimiento del personal. La organizacion de los
pensamientos y de la creencia de un individuo.

- Administracion del conocimiento de la empresa. La estrategia, el
proceso o las tecnologias usados para adquirir, compartir y reutilizar el

conocimiento y entendimiento de una empresa.
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2.10.10. Memoria Corporativa

La memoria corporativa (corporate memory) se puede definir como el cuerpo
total de los datos, de la informacion y de los conocimientos requeridos para dar a
conocer los objetivos estratégicos de una organizacion. Una memaoria corporativa es
la combinacion de un deposito (el espacio donde se almacenan los objetos y los
artefactos) y la comunidad (la gente que interactlia con esos objetos para aprender,
tomar decisiones, y entender el contexto).

La memoria corporativa se puede subdividir en los siguientes tipos:

- Profesional (material de referencia, documentacion, herramientas,
metodologias).

- Compaifia (estructura de organizacion, actividades, productos,
participantes).

- Individual (estado, capacidades, conocimientos técnicos, actividades).

- Proyecto (definicion, actividades, historias, resultados).

Las decisiones clave a tomar cuando se explora la Memoria Corporativa son:

- ¢ Qué representacion del conocimiento se utilizara? (historias, patrones,
casos, reglas, logica del predicado...).

- ¢Quiénes seran los usuarios? ¢cual es su informacién y necesidades de
aprendizaje?

- ¢Cbomo cerciorar seguridad y a quién le sera concedido el acceso?

- ¢Cbmo integrarla de la mejor manera posible con fuentes existentes,
almacenes y sistemas?

- ¢Qué asegura que su contenido actual es correcto, aplicable, oportuno y
escardado?

- ¢Cbmo motivar a los expertos a que contribuyan?
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- ¢Qué hacer sobre vivencias efimeras?, ¢cdmo capturar escritos

informales, por ejemplo e-mail y mensajes instantaneos?

Los términos alternativos y relacionados son: memoria de organizacion,

memoria del grupo, base de conocimiento, depdsito del conocimiento.

La mayoria de los esfuerzos comerciales de la administracion del
conocimiento han incluido la construccibn de una cierta forma de memoria
corporativa para capturar destreza, para apresurar el aprendizaje, para ayudar a la
organizacién a recordar, para registrar el analisis razonado de la decision, logros del

documento o para aprender de las ultimas fallas.

2.10.10.1. Base del Conocimiento Organizacional distribuido /

Repositorios de Conocimiento

Segun las investigadoras del Instituto de Informacion Cientifica y Tecnoldgica
de la Habana, Cuba, Ivett Maria Apartela Rodriguez y Gloria Ponjuan Dante, "la
combinacion del conocimiento subjetivo y objetivo en una organizacion puede
concebirse como su Base del Conocimiento Organizacional Distribuido”, el cual
abarca todos los resultados del conocimiento, incluyendo los resumenes
informativos sobre los mismos. En su articulo titulado "La Segunda Generacion de
la gestion del conocimiento: un nuevo enfoque de la gestion del conocimiento”,
ambas autoras afirman que la Base del Conocimiento Organizacional Distribuido se
manifiesta por medio de los llamados "repositorios de conocimiento”, que estan
constituidos por gestores (individuales o grupales) y objetos (documentos,
programas, etc.). Aclaran que el conocimiento de los gestores, es el conocimiento

subjetivo; mientras que el plasmado en los objetos, es el conocimiento objetivo.

Los repositorios de conocimiento, explican, sirven como base para descubrir
y mapear el conocimiento se encarga de conservar y reflejar las peticiones de
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conocimiento producidas en los Ciclos de Vida del Conocimiento. Son la interfaz
entre los resultados del Procesamiento del Conocimiento (la BCOD) y el cual las

personas durante la ejecucion de su trabajo toman decisiones y realizan acciones.

2.10.11. Arquitecturas y herramientas

En una arquitectura de GC se encuentran distintas herramientas y servicios

que configuran como resultado final una solucion GC completa.

Como herramientas que dan apoyo a la GC dentro de las empresas se

pueden diferenciar 3 grupos o0 conjuntos:

- Grupo 1 - Herramientas de trasmision inmediata. Son herramientas que
permiten transmitir el conocimiento explicito de forma facil al conjunto de
miembros de una misma empresa. Las Wikis son buen ejemplo de este tipo
de herramientas o la propia Wikipedia. Estas pertenecerian a una
arquitectura principal que podria estar en el Grupo 2.

- Grupo 2 - Herramientas y servicios de gestion del conocimiento
interno. Son aquellos componentes dentro de una arquitectura que
gestionan, analizan, buscan y distribuyen informacién.

- Grupo 3 - Herramientas y servicios de gestion del conocimiento
externo. Al igual que en el Grupo 2 son componentes que gestionan,
analizan, buscan y distribuyen, pero en este caso también hay que afiadir
que localizan y extraen, dado que su mision principal es la localizacion y
extraccion de informacion relacionada con la empresa, pero que esta en el
exterior de ésta (principalmente en internet o en otros soportes mas
tradicionales de contenidos) y que, por lo tanto, en algunas ocasiones la

empresa puede ser ajena a esta y no tener conocimiento de su existencia.

Otras estrategias de gestién de conocimiento incluyen:
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Recompensas (para motivar el intercambio de conocimiento).

Contar historias (como medio de transferir conocimiento tacito) o
storytelling.

Mapeo de conocimiento.

Comunidades de practicas.

Directorio de expertos (para ayudar al buscador de conocimientos a llegar
a los expertos).

Evaluacion de acciones.

Transferencias de buenas practicas.

Ferias de conocimiento.

Gestion de competencias.

Proximidad y arquitectura.

Repositorios de conocimiento.

Tecnologias colaborativas.

Agentes de conocimiento (algunos miembros organizacionales toman la
responsabilidad por un "campo" especifico y actlan como primera
referencia sobre con quién hablar sobre un tema especifico).

2.10.12. Claves para el éxito de un Programa de Gestion del

Conocimiento

Las acciones para desarrollar la gestion del conocimiento deben
corresponderse con la estrategia de la compaifiia.

Realizar un estudio de las actividades de la empresa para concentrar los
esfuerzos en las que generan ventajas competitivas.

Transformar el conocimiento implicito en explicito.

Asegurar que la recogida, almacenamiento y recuperacion del
conocimiento, es realmente la que produce un aumento de valor en la

empresa.
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- Asegurarse de que la herramienta escogida para el almacenamiento y
recuperacion es la mas cercana a la ideal.

- Transmitir el conocimiento recolectado a toda la organizacion.

- La gerencia debe estar en disposicién de apoyar las iniciativas que se

desarrollen como resultado del proceso.

2.10.13. Capital de Innovacion Social

Las autoras Aportela y Ponjuan definen "El Capital de Innovacién Social se
refiere a la capacidad social de una organizacion de innovar, producir e integrar
nuevo conocimiento, como un componente de sus valores. Constituye la forma més
valiosa de Capital Intelectual, pues es la Unica que tiene como propdsito la creacion

de las restantes formas de Capital Intelectual, incluido €l mismo".

El fin de la gestion del conocimiento (GC) como explican Aportela y Ponjuan
en su definicion de Capital de Innovacién Social es el de crear productos que

generan un nuevo valor como lo son: patentes, marcas registradas, Copyrigth e IP.

De igual manera, Aportela y Porjuan describen la Segunda Generacién de la
GC, con su vision del procesamiento del conocimiento como un proceso social en si
mismo, puede hablar en términos coherentes sobre el valor de la produccién e
integracion del conocimiento como un aspecto importante a considerar en el calculo

de los valores del capital intelectual en una entidad.

En la actualidad, los esquemas de medida y reporte del capital intelectual que
no tomen en cuenta el capital de innovacion social y que no reflejen explicitamente

el valor econémico del CVC estan incompletos”.
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2.10.14. Estrategia de Gestion de Conocimiento y Medicion

La auditoria en la GC es, usualmente, el primer paso en muchas de las
iniciativas de GC puesto que sirve para inventariar qué recursos de conocimiento
intensivo existen dentro de una compaiiia. Esto provee una foto instantanea del
“como esta” o el estado actual de la organizacion en cuanto a GC. Fuera de eso, las
auditorias ayudan a medir el progreso hacia metas especificas o cambios en la

cultura organizacional.

Las dos aplicaciones mas comunmente encontradas en GC son el rehdso y

la innovacion.

Es crucial que un balance sea mantenido entre la fluidez y la

institucionalizacién dentro de cualquier organizacion.

Lecciones aprendidas y mejores practicas son los lados opuestos de la misma
moneda, ellas representan los resultados acumulados y el aprendizaje a través de

experiencia de ensayo y error que las organizaciones han acumulado.

Sistemas de memoria organizacional sirven para identificar y preservar

lecciones valiosas y mejores practicas.

Amnesia corporativa es un riesgo cuando no existe un enfoque sistematico

gue haya sido implementado para crear sistemas de memoria organizacional.

Activos intelectuales generalmente son caracterizados como capital humano,

capital estructural y capital relacional (con los clientes).

Un nimero de técnicas sofisticadas para mediciones de GC estan disponibles
para establecer que tan bien una organizacion esta progresando. Estas incluyen
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(puntos de referencia) becnmarking, el método balanceado de la tabla de resultados

(Balanced Scorecard), y la casa de matriz de calidad (House of Quality Matriz).

2.11. Conclusiones del Marco Referencial

2.11.1. Respecto al Marco Tedrico

El método de madurez Harold Kezner ha sido aplicado exitosamente a
muchas compafiias como una herramienta para iniciar un mejoramiento en gestion
de proyectos. Si se logra alinear el plan estratégico de la organizacién con el
mejoramiento de procesos claves de gestion de proyectos se puede mejorar
ostensiblemente la forma actual de cémo se estan planificando, adjudicando y

ejecutando los proyectos.

Al evaluar el nivel de madurez de una organizacion mediante un modelo como
el PMMM, se lograr4 determinar el grado de preparacion para gestionar sus

proyectos y establecer planes de mejoramiento.

2.11.2. Respecto al Alcance de lainvestigacion

De acuerdo a la metodologia empleada, el alcance de la investigacion es
acorde con el plazo para la realizacién de la investigacion. Los resultados que se
obtendran contribuiran al desarrollo de la organizacion si se implementan de forma
satisfactoria y podra ser utilizado como base, o bien, implementarse en cualquier

empresa introduciendo los cambios necesarios.
2.11.3. Respecto ala Metodologia de investigacion
La metodologia del caso es una metodologia robusta y perfectamente

aplicable a la investigacion. Se requerira confrontar multiples fuentes de evidencia
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para llegar a resultados satisfactorios. Para conseguir el objetivo de la investigacion,
es crucial tener el acceso a la informacion de la organizacion y contacto con personal

clave.

2.11.4. Respecto alaimportancia del tema a investigar

El tema es de especial importancia, ya que estda atacando una debilidad
interna que presenta la organizacion actualmente y que puede poner en riesgo los

proyectos.

La madurez en ciclo de vida del proyecto de proyectos no se consigue con el
simple hecho de utilizar alguna metodologia Unica, sino que se requiere de una
planeacion estratégica para la definicion y puesta en practica de una buena

metodologia.
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CAPITULO Il
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccién

La presente investigacion se desarrollara en la Superintendencia Small
Project & Modifications de una Gran Mineria. La Empresa FGS Ingeniera se

encuentra realizando servicios de inspeccion técnica.

El yacimiento se ubica en el Desierto de Atacama, a mil 700 metros sobre el

nivel del mar, cerca del poblado de Sierra Gorda.

La minera se dedica a la produccién de catodos de cobre por medio de una
operacion a cielo abierto en el municipio de Sierra Gorda, Region de Antofagasta,
en el norte de Chile. Sus catodos de cobre de alta pureza se obtienen tras un proceso
que incluye lixiviacion bacterial, extraccion por solventes y electro-obtencién, y se
exportan principalmente a China, Italia y EE.UU. En 2015 el &rea del proyecto esta
ubicada a un costado de la carretera 25, via principal de conexién entre las ciudades

de Antofagasta, ubicado a 150 kilbmetros y Calama a 50 kilémetros.

En el periodo 2015 al 2016 la minera redujo el personal de trabajo debido a la
bajada del precio del cobre, una de las areas mas afectadas fue la Superintendencia
Small Project & Modifications, la cual redujo su personal en un 80 por ciento, dejando
personal clave de competencias en proyectos Opex y Capex, sin embargo, la cartera
de proyecto 2016-2017 contempla proyectos de mayor envergadura y el cual trae un
aumento en los proyectos Opex y Capex. Se hace sumamente dificil en la actualidad
con los profesionales que se encuentran, manejar y controlar la cartera de proyectos,

especialmente los de mayor envergadura. No hay estandares, procesos y
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herramientas, asi como politicas comunes, con el propdsito de disminuir el nUmero
de proyectos fallido e incrementar los beneficios de la compafia.

Es por esto que por medio de esta problematica se busca contar con los
servicios externos de una Oficina de Proyectos (PMO) que sea capaz de seleccionar
los proyectos acordes a los objetivos estratégicos de la organizacion, creando y

gestionando el portafolio de proyectos de la compafiia.
La investigacion contribuird a un mejor analisis de los procesos, mejorar los
métodos empleados, permitira alinear los objetivos del alcance de los proyectos y la

administracion con los distintos niveles del personal de trabajo.

En la figura 3.1 se aprecia esta secuencia que es propuesta para el desarrollo

de la presente tesis.

Titulo - Entregable - Preguntas - Objetivos - Justificacion - Marco Referencial - Hipotesis - Metodologia

Descripcién Organizacion/ Sector - Marco Histérico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias

Estudio Empirico: Metodologia del Caso
Def. y disefio de la Investigacion - Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia - Desarrollo de reportes

Entregable
Entregable de la Investigacion - Validacion de la Investigacion

Conclusiones

Respecto a planteamiento cientifico, marco tedrico y estudio empirico - Proyecciones del tema - Estudios futuros

Figura 3.1: Metodologia de la investigacion
(Alvarado, 2015)
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La validacion de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del didlogo,
la interaccidn y la vivencia; las que se van concretando mediante consensos nacidos
del ejercicio sostenido de los procesos de observacion, reflexion, didlogo,
construccion de sentido compartido y sistematizacion. La investigacion se respaldara
en la “Metodologia del Caso”, fundamentalmente en el desarrollo propuesto por

Robert Yin en su libro “Case Study Research” publicado en el afio 2003.

De acuerdo a la Metodologia del Caso el desarrollo empirico del presente
proyecto de investigacion se enmarca dentro del método de casos, ya que gran parte
de las preguntas de investigacion son del tipo Cémo...? y “; Por qué...? Ademas,
la materia tratada es una materia novedosa en el mundo empresarial y, por ultimo,

el investigador no tiene ningun control sobre el elemento a investigar.

Yin (2002) ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en
exploratorio, descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se
respaldara en el método del caso descriptivo, ya que se someteran a un trabajo de
campo las hipotesis generales y las proposiciones generadas a partir de diversas
teorias, entre las que se destacan diagnéstico de la madurez en gestién de
proyectos, gestion de proyectos, alcance, plazo, costo, calidad, gestion de los

interesados y mejoramiento continuo.
La Metodologia del Caso esta formada por tres partes:
- Definicion y disefio de la investigacion empirica.
- Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia.

- Analisis y conclusién del estudio.

La estructura de la Metodologia del Caso se encuentra en la figura 1.3 del

Capitulo I.
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En las siguientes secciones se desarrollaran y explicaran cada una de estas
fases aplicadas al proyecto de investigacion, las cuales desarrollan una serie de
recomendaciones y procedimientos de modo que se pueda realizar adecuadamente
el estudio del caso.

3.2. Definicién y disefio de la investigacion

3.2.1. Componentes del disefio de la investigacion

La investigacion del estudio de Casos de Yin (2002) aportara las
herramientas que guiardn las distintas variables que permitira, en primer lugar,
delinear las fuentes de evidencia que respalden las proposiciones teéricas del
diagndstico planteado en la investigacion, en segundo lugar el estudio de campo
aportara evidencia y datos relacionados para el andlisis del estado de nivel de
madurez de la gestién de proyectos en la organizacion, cuyo resultado permitira la

toma de decision de qué tipo de PMO se implementara.

El caso que se analizara sera una “Propuesta de Disefio para Servicios de
PMO en la Mineria”, se analizara el Area de Inspeccién Técnica de la Empresa FGS
Ingeniera, la cual se encuentra trabajando en Small Project & Modifications,
Superintendencia Small Project & Modifications de una Gran Mineria y una entrevista

a experto del area.

El nivel de investigacion se refiere al grado de profundidad con que se aborda
un objeto o fendmeno. Segun el nivel, la investigacion se clasifica en exploratoria,
descriptiva y explicativa. La investigacion exploratoria es aquella que se efectia
sobre un tema u objeto poco conocido o estudiado, por lo que sus resultados
constituyen una vision aproximada de dicho objeto. La investigacion descriptiva
consiste en la caracterizacion de un hecho; y la investigacion explicativa busca el

porqué de los hechos mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto.
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Este proyecto especial de grado es de caracter descriptivo al estar orientado
a identificar el nivel de madurez en administracion de proyectos existente en la
organizacion objeto de estudio, adicionalmente se caracteriza la situacion actual de
la organizacion en lo que respecta a la administracion de proyectos, con el fin de
establecer las metodologias, herramientas y estandares utilizados hasta el

momento.

Asi mismo puede clasificarse esta investigacion como de tipo explicativo, ya
qgue persigue determinar el modelo de Propuesta de Disefio para Servicios de una
Oficina de Administracion de Proyectos acorde con las particularidades de la
organizaciéon y de acuerdo a su nivel de madurez en proyectos; incluyendo la
definicion de los roles y funciones de la oficina. De igual forma, se estableceran los
perfiles, responsabilidades y competencias de cada uno de los integrantes de la
PMO.

De acuerdo a Yin (2002) para los estudios de caso, cinco componentes de un

disefio de investigacion son especialmente importantes:

- Las preguntas del estudio.

- Las proposiciones teoricas.

- Las unidades de analisis.

- Los datos relacionados a las proposiciones.

- Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.
3.2.1.1. Las preguntas del estudio
Se refiere al planteamiento de las preguntas o problemas de investigacion. La

estrategia del estudio del caso es apropiado para las preguntas del tipo “; Cémo...”

y “¢Porqué........... ?
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Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este

proyecto de investigacion, fueron las siguientes:

a) Pregunta general de la investigacion

- ¢ CoOmo reducir el numero de proyectos malogrados e incrementar el

éxito y rentabilidad de los proyectos a través de la gestion de una PMO?

b) Preguntas especificas de la investigacion

- ¢ Como asegurar que los proyectos estén alineados con los objetivos de
negocios de la organizacion?

- ¢ Como realizar un método sistematico para disminuir los riesgos de los
proyectos dentro de la organizacion?

- ¢ De qué manera podremos terminar nuestros proyectos mas temprano

reduciendo el periodo de Tiempo - Costo y Calidad?

Estas preguntas capturan lo que realmente interesa responder, sin embargo,
dichas preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las proposiciones
tedricas son las que conducen al fenébmeno (o a los fendmenos) que se deberia(n)

estudiar. En la siguiente seccion se trata este tema.

3.2.1.2. Las proposiciones tedricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia algo
gue deberia ser examinado dentro del alcance del estudio. Yin (2002) indica que el

investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones que lo lleven en

una direccion correcta.
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Bajo este contexto, las proposiciones de esta investigacion provienen de las

siguientes fuentes:

- De las hip6tesis generales de la investigacion (item 1.7 del Capitulo 1).

- Desde el marco te6rico desarrollado.

a) Proposiciones tedricas y sus Factores de Analisis

Las proposiciones tedricas se encuentran explicadas en el item 2.2., en la
tabla 2.1 del Capitulo II.

3.2.1.3. Las unidades de analisis

El caso que se analizara sera una “Propuesta de Disefio para Servicios de
PMO en la Mineria”, se analizara el Area de Inspeccién Técnica de la Empresa FGS
Ingeniera, la cual se encuentra trabajando en Small Project & Modifications,
Superintendencia Small Project & Modifications de una Gran Mineria y una entrevista

a experto del area.

Las unidades de analisis son:

- Unidad N° 1: Inspeccién Técnica Empresa FGS Ingeniera.
- Unidad N° 2: Superintendencia Small Project & Modifications.

- Unidad N° 3: Consulta Experto del Area.

Respecto a las preguntas anteriormente planteadas por Yin (2002), se puede

indicar lo siguiente:

- Las unidades de andlisis del estudio, corresponde claramente a las
unidades principales de analisis, ya que la mayoria de las hipétesis, las
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preguntas y los objetivos de la investigacion apuntan directamente hacia
ella.

- Las unidades de andlisis estan claramente definidas y es facil determinar
su pertinencia (0 su no pertinencia) de las entidades que van a ser
consideradas dentro del estudio. Sefalar a continuacion los criterios para
la seleccion de las otras unidades consideradas en el estudio de campo.

- El comienzo y el fin del analisis del caso esta contemplado en la
planificacion general de la investigacion, ademas, en la confeccion del
protocolo del caso en estudio se considera una planificacion y una
programacion de todas las actividades que incluyen relacionada a la
recopilacion y tratamiento de los datos y de la informacién empirica.

- Las definiciones tedricas claves estan fundamentadas y apoyadas en los
actuales paradigmas dominantes tratados en el marco teérico, por lo que

bajo ningun aspecto son idiosincrasicos.

3.2.1.4.Los datos relacionados a las proposiciones

Aungue en la presente investigacion no se puede hablar de una “literal
comprobacién de modelos”, si se puede mencionar que se realizara una
contrastacion empirica de la teoria, como ya se indicé anteriormente, y para tal
objetivo se evaluaran cada una de las proposiciones e interrelaciones derivadas a

partir del marco tedrico.
3.2.1.5. Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion
A partir del marco teorico, en el cual se plantea una serie de proposiciones,
se tendran que desarrollar una serie de preguntas que tendran que considerarse en

diferentes herramientas que capturaran el conocimiento empirico para el caso. En

funcién de dicha informacion se procedera a validar o a rechazar las proposiciones,
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conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el cual contara con un

respaldo, tanto de tipo tedrico como de tipo empirico.

3.2.2. El desarrollo de la Teoria en el Disefio del Trabajo

Previo al desarrollo del modelo teorico, y enmarcado en la presente
investigacion, se analizaron y desarrollaron una serie de topicos tedricos

relacionados con el estudio, entre estos se destacan a los siguientes:

- Project Management Body of Knowledge; Guia PMBOK® — Gestion de
Proyectos.

- Organizational Project Management Maturity Model; (OPM3®) — Nivel de
Madurez.

- The Standard for Program Management — Gestidon de Programas.

- The Standard for Portfolio Management — Gestion de Portafolios.

- Program Management Office Handbook; (PMOSIG) — Gestion de PMO.

- Primavera Project Planner — Software de Gestion de Cartera.

Lo anterior se puede observar en la “Metodologia de la investigacion”, donde
se observa que previo al desarrollo del modelo teérico se prevé un analisis de la
teoria el cual incluydé un analisis al estado del arte de cada uno de los tdpicos

mencionados anteriormente, y que ha sido expuesto en el Capitulo Il.

Para la presente investigacion el analisis tedrico ha sido imprescindible, no
solo para el desarrollo del marco tedrico, sino que también para el desarrollo de la
investigaciéon empirica, ya que ha permitido facilitar el disefio y el proceso de

recoleccién de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin (2002)
el exhaustivo andlisis teérico se convierte en principal vehiculo para poder
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generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la generalizacion analitica

se convertira en la estrategia preferida en la presente investigacion, a través de la

cual se podran comparar los resultados empiricos del caso.

3.2.3. Criterios para juzgar la calidad del disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2003) cuatro pruebas han sido comiunmente usadas para

establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro de ellas

se incluye el estudio de casos.

En la siguiente figura se muestran las pruebas a que se sometera la presente

investigacion (Yin, 2002):

PRUEBA

TACTICA DEL ESTUDIO DEL CASO

FASE DE LA INVESTIGACION
EN QUE LA TACTICA OCURRE

Validez de la
construccioén

Uso de mudltiples fuentes de evidencia

Establecer cadenas de evidencia

Tener informadores claves que revisen el borrador
del reporte del estudio del caso

Recoleccién de datos
Recoleccién de datos
Composicion

Validez interna

Hacer una comparacion de modelos
Hacer una construccion de explicaciones
Dirigir las explicaciones rivales

Usar modelos l6gicos

Andlisis de datos
Andlisis de datos
Andlisis de datos
Andlisis de datos

Validez externa

Usar la teoria en estudios de un caso
Usar la replicacion l6gica en multiples estudios del
caso

Disefio de la investigacion
Disefio de la investigacion

Fiabilidad

Usar un protocolo en el estudio del caso
Desarrollar una base de datos del estudio del caso

Recoleccién de datos
Recoleccién de datos

Tabla 3.1: Tacticas del estudio del Caso para las cuatro pruebas de disefio aplicadas a la
investigacion

(Yin, 2002)

3.2.3.1. Validez de la construccion

Se consideraran para la presente investigacién, las tres tacticas

recomendadas para la validez de la construccion, es decir, se utilizaran las

siguientes tacticas:
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- La utilizacién de multiples fuentes de evidencia. Las principales fuente de
evidencia seran:
» Inspeccion Técnica Empresa FGS Ingeniera, la cual se encuentra

trabajando en Small Project & Modifications.

» Superintendencia Small Project & Modifications.
> Entrevista a un Experto del Area.

- Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion. También pertinente durante la recoleccion de datos.

- La tercera tactica es obtener el borrador del reporte del estudio de caso,

revisado por los informadores y colaboradores claves.

3.2.3.2. Validez interna

La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construccion de explicaciones como principales fuentes para la

prueba de validez interna.

3.2.3.3. Validez externa

El uso de la teoria en cada uno de los casos unicos a analizar y la utilizacion
de la replicacién l6gica entre los resultados de los casos, seran las tacticas a través

de las cuales se piensa verificar la validez externa en la presente investigacion.

3.2.3.4. Fiabilidad

La realizacion de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una base
de datos del estudio (para cada caso) seran los elementos presentados para

garantizar la fiabilidad de la investigacion.
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3.3. Disefo del estudio del Caso

3.3.1. Disefio de Caso Acoplado o Integrado

“‘Nombre del caso: Propuesta de Disefio para Servicios de PMO en la

Mineria.”

Se define el modelo descriptivo. Por el cual se pretende identificar el problema
a investigar; pero a la vez, plantear en una justificacion practica los analisis de los
resultados y asi formular nuevas hipoétesis de trabajo dentro de la investigacion del
problema. La metodologia de la investigacion: las fuentes de recoleccion de
informacion, técnicas de recoleccion, tratamiento de la informacion; la Metodologia

del Caso: Disefio de la investigacion.

3.3.1.1. Método de investigacién

Lo relacionado con los Aspectos Metodolégicos de la Investigacion:
Metodologia de estudio, el Método de investigacion, las Fuentes de recoleccion de
informacion (primarias y secundarias), las técnicas de recoleccién de la informacion,
el Tratamiento de la informacion (métodos y herramientas) y lo relacionado con la
Metodologia del Caso, se encuentran descritos en el Capitulo | en el item 1.8
Aspectos Metodoldgicos del Caso.

a) Disefo de Casos

a.l) Disefios de Casos Unicos (Tipos 1y 2)

Una primera distincion en el disefio de estudios de casos es entre los Unicos

y los multiples casos. Esto implica la necesidad de una decision, que anterior a
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cualquier recoleccion de datos, sobre si un estudio de caso Unico o de casos

multiples esta utilizandose para guiar las preguntas de la investigacion.

De acuerdo a Yin (2002) los estudios del caso Unico son apropiados bajo las

siguientes circunstancias:

- Cuando el caso representa una “caso critico” para probar una bien
formulada teoria.

- Cuando el caso representa un “caso extremo” o un “caso unico”.

- Cuando el caso representa a un “caso representativo o tipico”. Aqui el
objetivo es capturar las circunstancias y condiciones de una situacion diaria
o comun.

- Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacion ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fenémeno
previamente inaccesible a la investigacion cientifica.

- Cuando el caso es un “caso longitudinal”, es decir, estudiar el mismo caso
anico en dos o mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de interés
podria probablemente especificar como ciertas condiciones cambian con

el tiempo.

Un paso mayor en el disefio y la conduccion de un caso unico es la definicion
de las unidades de analisis (o0 el caso en si mismo). Una definiciébn operacional es
necesaria y algunas precauciones deberian ser tomadas, antes de un compromiso
total para que todo el estudio del caso sea realizado, para asegurar que el caso en
estudio es relevante para los problemas y preguntas de interés. (Yin, 2002)

Dentro de un caso unico también pueden estar incorporadas subunidades de
analisis, asi un mas complejo —o integrado- disefio es desarrollado. Las subunidades
pueden ofrecer afadir significativas oportunidades para un analisis extensivo,
ampliando la visién en los casos Unicos. Sin embargo, si se da una exagerada
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atencion a estas subunidades, y si los grandes aspectos holisticos del caso
comienzan a ser ignorados, el caso en si mismo habra cambiado su orientacion y su

naturaleza.

Si el cambio es justificable, se necesitara reorientar el caso explicitamente e

indicar su relacion con la investigacién original.

a.2) Disefios de Casos multiples (Tipos 3y 4)

Un mismo estudio puede contener mas de un caso, cuando esto ocurre se
deberia considerar un disefio de casos mudltiples. En los dltimos afios se ha

incrementado la utilizacion de tales disefos.

El disefio de casos multiples tiene ventajas y desventajas respecto al disefio
de los casos unicos. La evidencia desde los multiples casos se considera a menudo
mas competente, y los estudios globales son considerados, por lo tanto, como mas
robustos (Herriott y Firestone, 1983). No obstante, las razones para los casos Unicos,

dadas anteriormente, no son aplicables a los casos mdltiples.

De acuerdo a Yin (2002) la conduccion de casos multiples puede significar
una gran cantidad de recursos y de tiempo para el investigador. Por esto la decision

de emprender un estudio de casos multiples no tiene que ser tomado a la ligera.
Cada caso deberia servir a un especifico propésito dentro del alcance general

de la investigacion. Es util considerar un estudio de casos multiples como mdltiples

experimentos, esto es para permitir una “replicacion légica”.
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Figura 3.2: Método del estudio del Caso Mdultiple
(Yin, 2002)

El tipo de caso a utilizar estara enfocado en el disefio del caso Unico
especificamente en Tipo 1, el cual integra una unidad de analisis.

3.4. Conduccion de los Casos

Tanto en el desarrollo de cada uno de los estudios empiricos se tomara una
actitud totalmente positiva ante cualquier cambio que sea aconsejable para el mejor
desarrollo del estudio, ya sea a nivel de los instrumentos de evaluacion, tales como
las entrevistas y las encuestas a las diversas unidades de analisis.

3.4.1. Adiestramiento y preparacion para un especifico estudio del Caso

Todo el desarrollo de la investigacion y el trabajo de campo seran realizados

por el propio investigador, por lo que se consideraran cada una de las

recomendaciones dadas por Robert Yin (2002) en lo referente a las habilidades
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deseadas y en el adiestramiento y preparacion para el desarrollo de la presente

investigacion.

Especial importancia tiene la elaboracion del protocolo del estudio del caso,

ya que es una gran ayuda para el buen desarrollo del estudio.

3.4.2. Desarrollo del Caso piloto

En esta investigacion el desarrollo del caso piloto tendra como objetivo refinar
el plan de recoleccién de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de
las encuestas a las areas del municipio, por lo tanto, la idea principal es juzgar la
pertinencia de cada una de las preguntas que se han contemplado en la encuesta.

3.4.3. Recoleccion de la evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas en la presente investigacion
corresponderan principalmente a las entrevistas y a las encuestas desarrolladas. No
obstante, también se utilizara abundante documentacion facilitada por las diversas
entidades. Todos estos elementos configuraran la base de la investigacién empirica,
no obstante, también se podria mencionar la utilizacion de diversas bases de datos,

paginas web u otros documentos emergentes.

A continuacién, se detallaran cada una de estas fuentes de evidencias y el rol

gue cumpliran en la investigacion.

3.4.4. Documentacion

En la presente investigacion la documentacion juega un rol primordial, ya que
a partir de ella se ha desarrollado el “Marco tedrico de la investigacion”. En el estudio
empirico, la documentacion tiene una importancia secundaria, limitandose a algun
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tipo de informacion otorgada por las diferentes unidades de analisis u otras
entidades. Este tipo de informacion es generalmente a nivel de informes,
publicaciones, revistas, anuarios, péaginas webs, etc. Esta evidencia seri
considerada al realizar los reportes que resumen la informacion para cada uno de

los casos.

3.4.5. Registros de datos

El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacion
relacionada a los factores de analisis y sera proporcionado por las diferentes

unidades de analisis.

3.4.6. Encuestas y entrevistas

La investigacion ha contemplado la realizacién de los siguientes tipos de

entrevistas:

- Encuesta a Area de Inspeccion Técnica Empresa FGS Ingeniera (Unidad
de Andlisis 1).

- Encuesta a Profesionales del Area de Superintendencia Proyectos
Menores y Modificaciones (Unidad de Analisis 2).

- Entrevista a Experto del Area (Unidad de Anélisis 3).

El estudio de campo sera detallado en el “Protocolo del Caso”, para su

realizacion se ha tenido en cuenta las recomendaciones propuestas por Yin (2002).
3.4.7. Principios de larecoleccion de datos
En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los principios

de la recoleccion de datos. Yin (2002) indica que estos principios son relevantes en
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todas las fuentes y, cuando son utilizados apropiadamente, pueden ayudar a tratar
con los problemas de establecer la validez de la construccion y para la fiabilidad de

la evidencia del estudio del caso.

A continuacion, se detallaran como se aplicaran estos principios.

3.4.8. Uso de fuentes multiples de evidencia

En la actual investigacion se van a utilizar multiples fuentes de evidencia, ya
gue por una parte apareceran las agrupaciones empresariales y, por otra, diversas
empresas constructoras, ademas, se recurrird a otros tipos de fuentes y también se
procedera a la contratacion de los datos empiricos con un modelo estructurado en
funcion de la teoria existente. Por lo tanto, se producird basicamente una
triangulacion de datos para llevar a la convergencia de los hechos, y este proceso

desembocara en el desarrollo del entregable del estudio.

Regiztro d=
datos Entrevistas
Documentos l Abisrtas
Hecho
Entrevistas y Entrevistas
Observacion (Directa y -
ENCUSstas especificas
articipativa
P P ) estructuradas

Figura 3.3: Convergencia de la evidencia en la investigacion
[Adaptado, Alvarado, 2005)]
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3.4.9. Crear una base de datos del estudio del Caso

Este principio también sera asumido en la investigacion, por lo que se
desarrollard una base de datos de toda la evidencia empirica, entre los cuales

destacaran los siguientes:

- Resumen de las respuestas entregadas por cada una de las encuestas
- Resumen de las entrevistas realizadas.

- Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado.
3.4.10. Mantener una cadena de la evidencia
Se desarrollarad en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y finales

de la investigacion un proceso de cadena de la evidencia, fundamentando en cada

caso cada uno de los elementos descritos en la figura 3.4.

Preguntas de I3 Investigacion
Hipotesis

Propuestas Tedricas
Factores de Anlisis

VY. VY

Introduccién

Procedimientos de Campo
Preguntas del Estudio del Caso
Guia para el Reporte del Caso

YYVYY,|

Encuestas
Entrevistas
Paginas webs
Documentos

iaalas fi i [:>

en la Base de Datos

YYVVY

> Encuesta Inspeccién Técnica Empresa FGS|
Ingeniera.

> Encuesta Profesionales Superintendendal
Small Project & Modifications.

> Entrevista Experto del Area.

> Reportes Inspeccion Técnica Empresa FGS
Ingeniera.

» Reportes Superintendencia Small Project &

E> Modifications

Reportes Experto del Area

Reporte otras fuentes de informacion

Reporte Final

Reportes del Estudio

YVYV

Figura 3.4: Cadena de la evidencia aplicada a la investigacion
[Adaptado, Yin, 2002)]

125



3.5. El Protocolo del estudio del Caso

“Propuesta de Disefio para Servicios de PMO en la Mineria”.

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el objetivo de
aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al investigador durante
el proceso de recoleccién de datos.

El protocolo estara conformado por cuatro elementos principales, estos son:
introduccién del estudio del caso, procedimientos de campo, preguntas del estudio
y reporte del caso.

En la figura 3.5 se pueden observar estos elementos y sus secciones.

1. Intreduccon al estudio del cose y propositos del protocolo.
a. Preguntas, hipotesis y proposiciones del estudio.
b. Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo teorico)
c. Carta de introduccion, ésta debera incluir; proposito u objetivo del estudio,
personas involucradas en la conduccion y apoyo de la investigacion, etc.
d. Razones para la seleccion del caso y de sus unidades de analisis
2. Procedimientos de campo.
a. Datos del sitic a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados,
nombre y cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.
b. Planificacidn v programacicn del plan de recoleccidn de datos.
3. Preguntas del estudio del coso.
a. Preguntas solicitadas al caso.  Estas preguntas deben guiar al investigador
durante el estudio de campo.
b. Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. 5e debe indicar la estructura y
duracidn de cada entrevista.
i. Preguntas alas empresas (encuesta-entrevista)
ii. Preguntas ala agrupacion empresarial (serie de entrevistas)

jii. Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4. Guiao poro el reporte del coso.

Figura 3.5: Formato de protocolo para cada caso de la investigacion
[Adaptado, (Alvarado, 2002)]
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A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, el cual se desarroll6 para cada caso, capitalizando la

experiencia luego del desarrollo de cada uno de los casos.

3.5.1. Introduccion al estudio del Caso y propdsitos del protocolo

El presente protocolo del estudio del caso, contiene los lineamientos y el
detalle de las preguntas que permitiran desarrollar el estudio de campo comprendido
en el trabajo de tesis denominado “Propuesta de Disefio para Servicios de PMO en
la Mineria”, cuyo entregable consiste en desarrollar un servicio externo de Project
Management Office (PMO), que permita centralizar todos los proyectos de la
organizaciéon. Implantando los procesos, estandares y herramientas dentro de la

compaifia.

En el desarrollo del presente protocolo de investigacién, se buscan dos
objetivos principalmente, en primer lugar, se espera recolectar la informacion
necesaria que permita poder determinar el nivel de madurez de la organizacioén, y
en segundo lugar, se pretende obtener la informacion que ayude a desarrollar el

estudio del caso planteado en esta tesis de grado.

3.5.1.1. Preguntas, hipdétesis y proposiciones del estudio

a) Preguntas

En base al planteamiento del problema, descrito en el Capitulo | del presente
trabajo de tesis, se establece la pregunta de investigacion y desde la cual es posible
identificar variables, que son por si solas, componentes importantes del problema

general y que pueden reflejarse a su vez en sub preguntas.
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Pregunta de investigacion

¢, Como reducir el nimero de proyectos malogrados e incrementar el éxito

y rentabilidad de los proyectos a través de la gestion de una PMO?

Subpreguntas de investigacion

¢ Como asegurar que los proyectos estén alineados con los objetivos de
negocios de la organizacion?

¢,Como realizar un método sistematico para disminuir los riesgos de los
proyectos dentro de la organizacion?

¢,De qué manera podremos terminar nuestros proyectos mas temprano

reduciendo el periodo de Tiempo - Costo y Calidad?

b) Hipotesis

En funcién del marco de referencia de la investigacion, el marco teoérico, el

marco conceptual y de la pregunta y subpreguntas de investigacion, definidos todos

en los Capitulos | y Il de este trabajo de tesis, se plantearon las siguientes hipoétesis:

Hipotesis de primer grado. La propuesta de un disefio para un servicio
de PMO en conjunto con los objetivos estratégicos a nivel gerencial de la
organizacion, hace que la organizacion ordene sus proyectos y con esto
aumente sus ventajas competitivas creando valor en cada proceso, el
modelo propuesto de PMO incrementara los beneficios dentro de la
compaifiia.

Hipo6tesis de segundo grado. La incorporacién de un servicio de PMO,
permitira dirigir y controlar el desarrollo de un grupo de proyectos de
manera simultanea, todo con el objetivo de minimizar riesgos (alcance,
costos y tiempo, etc.), permite apoyar y facilitar la obtencién de proyectos
exitosos.
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c) Proposiciones

Las proposiciones tedricas se derivan del marco referencial definido con
anterioridad (marco conceptual, marco teorico, marco legal y marco histérico
principalmente). Siguiendo la cadena de evidencia logica, cada proposicion tedrica
definida estara asociada a distintos factores de analisis relacionados con el caso de
estudio, factores que, a su vez, generaran las preguntas para los encuestados,
relacionadas al objetivo que se desea contrastar y que aportaran directamente a la

recoleccion y andlisis de la evidencia.

3.5.1.2. Estructura tedrica para el estudio empirico

La estructura tedrica del presente estudio se divide en cuatro partes, la cual
se encuentra descrita en la figura 1.1 Cuadro sindptico de las teorias empleadas del

Capitulo I.

3.5.1.3. Carta de Introduccién

La carta de introduccién tendra por principal finalidad presentar a cada uno
de los encuestados o entrevistados una breve descripcion de la investigacion, de
manera de identificar claramente el propdésito y los objetivos de ésta, presentar las
personas involucradas en la conduccion y apoyo del estudio, asi como también
buscara generar confianza con el entrevistado respecto a la confidencialidad y uso

estadistico de la informacion entregada.

En la figura 3.6 se muestra el formato de la carta de introduccién para el

presente estudio del caso.
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Santiago, 28 de Diciembre del 2016

Sr.
Cargo

Estimado Seor:

Esta misiva tiene por objeto presentar a Usted la investigacion empirica denominada: “Propuesta de
disefio para servicios de PMO en la Minera", en el marco del programa del Magister en Gestion Integral
de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte. Esta actividad de investigacion es dirigida por el Doctor
en Ingenieria de Proyectos y académico del Departamento de Construccion Civil de la Universidad
Catolica del Norte, el sefior Luis Alvarado Acufia.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en el
meétodo del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento al area y el departamento de la organizacion. Uno
de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de informacion en cuanto a la gestion de
proyectos, la cual podria ser suministrada por las diferentes areas de la organizacion.

Por lo tanto, esta carta esta dingida a, directores, gerentes, administradores, jefes de areas y a otros
profesionales vinculados al sector de la gerencia de proyecto de la compaiia y empresa colaboradora. Por tal
mofivo, me gustania solicitarles parte de su valioso fiempo, experiencia y paciencia para responder a una sene
de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacion es esencial para el
desarrollo de la presente investigacion. La informacion suministrada por usted sera tratada con total
confidencialidad y los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una vez
que esté terminada la investigacion.
Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desamollo del presente estudio
y quedo a su disposicion para cualquier tipo de consulta.
Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente Su cooperacion.
Diego Sierra Cortes
Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Constructor

Universidad Catolica del Norte, Antofagasta, Chile|

Magister® en Gestion Integral de Proyectos

Universidad Catolica del Norte, Santiago, Chile

Planificador y Control de proyectos
FGS Ingenienia
Providencia, Chile Teléfono: 9-96843418 e-mail diego siema@fgsingeniera.cl

Figura 3.6: Carta de Introduccién a los departamentos y areas
[Adaptado, Alvarado, 2004)]
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3.5.1.4. Razones para la seleccion de los encuestados

Para escoger a los casos se ha seguido un criterio que contempla el
aprovechamiento de la ubicacién geografica del investigador, tanto para el caso de

Compaifiia Minera.

Para acceder a la informacion proveniente de la Empresa FGS Ingeniera,
Superintendencia de Small Project & Modifications de la Gran Mineria y el Experto
del Area, se realizard una presentacion de la investigacion y recopilacion de
informacion general para luego realizar una encuesta del nivel de madurez a la
empresa FGS Ingeniera y Small Project & Modifications de una Gran Mineria, luego

se realizara una entrevista al experto del area.

3.5.2. Procedimientos de campo

3.5.2.1. Datos de los expertos a ser consultados

A continuacién, se presenta una tabla que contiene el nombre de cada uno

de los departamentos y areas desde donde se obtendra la informaciéon necesaria

para la investigacion, a su vez, las columnas de la plantilla indicaran todos los datos

necesarios para la ubicacion del individuo.
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item | Area y/o Departamento Persona de Cargo Teléfono Web/
Contacto E-mail
Gerencia de Gerente de
1 Superintendencia Small Evaluado 1 Froyectos B8-23585758 | evaluadol@empresaminera.com
Project & Modifications SPEM
2 ﬁr”c’:jzzt”r”[ d] E".':ﬁ'“ small Evaluzdo 2 21 SPEM(I) 054085571 | evaluado?@empresaminera.com
Superintendencia Smiasll Ingeniera Soporte " :
3 Project & Modificali Evaluado 3 TEonicn 8-82802327 | eveluado3i@empresaminera.com
4 EIJF:EI'II'ItendEI'!cIEI E_NE." Evaluado 4 Ingenlern:u ;E.u}p{:urte B-§3008808 | evsluadodi@empresaminers.com
Project & Modificatians, Tecnico
. ) Ingeniero
5 EUF:E” ntenda nes E.NE." Evaluado 5 Froyectos 5-54885575 | evaluadobi@empresaminera.com
Project & Madifications,
Menores
Supernntendencia Small Administradar de
B F'ru:f:ect " . N Wictor Medina Contrato FGE 5-82881347 victor.medina@fgsingeniera.cl
Maodifications, .
! Ingenieria
Superintendencia Small . = > : —
T Project & Modificati Gloria Munoz HSE 8-79853948 gleria.munozi@fgsingenieria.cl
Superntendencia Small n Eléctrico’control = = —
3 Project & Modificafi Oiscar Diaz FGS Ingenieria 5-83485481 oscar.diazi@fgsingenieria.cl
Superintendencia Smiasll B Ciwil estructural : —
9 Project & Modificali Hugo Favez FGS Ingenieria 8-401230248 huga.pavezi@fgsingeniena.cl

Tabla 3.2: Datos de los expertos a ser consultados
[Adaptado (Alvarado, 2004)]

3.5.2.2. Planificacién y programacion del plan de recoleccion de datos

En esta seccion se presenta la planificacion y programacion de las actividades
relacionadas con el plan de recoleccion de datos, incluyendo desde las etapas de
disefio del caso, confeccion de las encuestas-entrevistas, hasta la realizacion de las
mismas, recoleccion y andlisis de la evidencia y la entrega final de las entrevistas y

sus resultados.
Respecto a la realizacién de las entrevistas-encuestas, obedecera a una
planificacion mas detallada, que sera realizada luego de haber confirmado cada una

de éstas.

A continuacion, se presenta en la figura 3.7 la programacion propuesta para

el plan de recoleccion de datos.
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4 ESTUDIO EMPIRICO TESIS 92 dias jue 29-12-16 vie 31-03-17 [ i
Inicio 0 dias jue 29-12-16 jue 29-12-16 & 29-12
4 Confeccion del Protocolo del Estudio 17 dias jue 29-12-16 dom 15-01-17
del Caso
Disefio del Caso 5dias jue 29-12-16 mar 03-01-17 2 il
Confeccion de Encuentas - 5dias mar dom 08-01-17 4 H
Entrevistas 03-01-17 l
Entrega del Protocolo 7dias dom 08-01-1 dom 15-01-17 £
4 Trabajo de Campo 50 dias dom 15-01-1 lun 06-03-17 I 1
Realizacion de Encuestas - 5dias dom vie 20-01-17 € [
Entrevistas 15-01-17 l
Entrevista Nivel de la Madurezde 30dias vie 20-01-17 dom 19-02-17 &
la Organizacion
Recoleccion y Analisis de la 15 dias dom lun 06-03-17 ¢ |
Evidencia 19-02-17
4 Reportes 25 dias lun 06-03-17 vie 31-03-17 I 1
Estructuracion de la Informacion 15 dias lun 06-03-17 mar 21-03-17 1 [ 4'
Entrega de las Entrevistas 10 dias mar vie 31-03-17 1
21-03-17 |
Fin 0 dias vie 31-03-17 vie 31-03-17 1 ¢ 3103

Figura 3.7: Planificacion y programacion del plan de recoleccién de datos
(Elaboracién propia)

3.5.3. Preguntas del estudio del Caso

3.5.3.1. Preguntas solicitadas al Caso

Inicialmente estas preguntas estan conformadas tanto por las preguntas
generales y las hipotesis de la investigacion como por las proposiciones del modelo
tedrico

3.5.3.2. Preguntas solicitadas a encuestados y entrevistado especifico

Estas preguntas estaran dirigidas principalmente a diferentes profesionales
vinculados al &rea de inspeccion técnica de FGS Ingeniera y la Superintendencia

Small Project & Modifications de una Gran Mineria y la entrevista al experto del area.

A continuacion, se desarrollaran cada uno de los diferentes grupos de preguntas.
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a) Preguntas ala organizacion

Las preguntas a la organizacion se tiene pronosticado que se realizaran en
aproximadamente 2 horas por cada encuesta y las preguntas apuntaran a aspectos
especificos de las organizacion relacionados con su grado de nivel de madurez y la
entrevista al experto del area, se tiene pronosticado que se realizard en

aproximadamente 4 horas.

3.5.4. Guia para el reporte del Caso

La ultima seccién del protocolo corresponde a la guia para el reporte de la
investigacion del caso. Yin (2002) sefiala que existen multiples formas de presentar
los resultados de un estudio del caso, en funcion, tanto de los objetivos perseguidos

como del publico al que va dirigido.

En el caso de este trabajo de investigacion se han considerado los reportes
entregados por los expertos a encuestar, tanto en términos de la gestion de proyecto

como también en la determinacién del nivel de madurez de la organizacion.

Para completar el principio de triangulacion se han considerado, ademas, una
revision de bibliografia especializada en el area del conocimiento, principalmente el
PMBOK® (2013), para avalar la teoria implicada en el modelo, acompafiado del
planteamiento cientifico a través de las proposiciones tedricas, hipétesis y teorias

emergentes.

Finalmente, la figura 3.8 muestra la relacion existente entre las diferentes

fuentes de evidencia y la generacion de dichos reportes.
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FACTOR 2: Disefio de una PMO — 1.
Objetivo estratégicos de la
FACTOR 1: Nivel de Madurez Organizacién2.- Disefio de PMO 3.
Diseiio de Portafolio 4. Diseiio de
Programa 5. Diseiio de Proyectos

Estudio
de
Campo

Unidades
de
Analisis

A
Reporte Reporte
FA 1/UAL FA 1/UA2
'-Tﬂ MEGIP Repcn:te Final ..'r.n,“(“ Reporte Final
- Otras Fuentes FA1 - Otras Fuentes FAL

h 4 v

2z

Reportes
Empirico

cruzamientro
con otras
fuentes

Resumen
Reporte Y

Marco Referencial Reporte Final
T (Caso del Estudio

Conclusiones
dela

Investigacion y
Entregables

Figura 3.8: Relacion de reportes en funcion del tipo de evidencia
(Elaboracion propia)

3.6. Pautas para el andlisis y conclusion de la investigacion a partir de la

evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002) el desafio en el andlisis de la evidencia es
llegar a producir un analisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los
investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha
evidencia de forma separada de cualquier interpretacién, y mostrar un adecuado

interés por explorar interpretaciones alternativas.
En esta seccion se indicara y justificara la estrategia y las técnicas de analisis

de la evidencia que se utilizaran en la presente investigacion, ademas, se desarrollan

detalladamente el reporte que se generaran a partir de la evidencia.
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3.6.1. Estrategia de anélisis de la evidencia utilizada en la investigacion

Dadas las caracteristicas de la presente tesis, la estrategia de analisis de la
evidencia que parece ser la mas idonea corresponde a la de “contar con las
proposiciones tedricas del estudio”. De acuerdo a Yin (2002) “se utilizara esta
estrategia cuando los objetivos originales y disefios del estudio del caso
presumiblemente estaran basados en las proposiciones de la investigacion, los
cuales a su vez, reflejardn una serie de preguntas de investigacion, revision de la

literatura y nuevas hipétesis o proposiciones”.

Yin (2002) también expresa que las proposiciones podrian dar forma al plan
de recoleccion de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas relevante
estrategia de analisis. Claramente, las proposiciones ayudan a enfocar la atencion
sobre ciertos datos y a ignorar otros. Las proposiciones también ayudan a organizar
todo el estudio del caso y a definir explicaciones alternativas que deberian ser
examinadas. Las proposiciones teoricas acerca de las relaciones causales —
respecto a las preguntas del caso a “;cémo? y ¢;por qué?’- pueden ser

extremadamente Utiles en guiar el analisis del estudio del caso.

3.6.2. Técnicas de andlisis de la evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002) las técnicas de andlisis de la evidencia deben
ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de dicha
evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la validez interna
y de la validez externa en la realizacion de los estudios del caso. Las técnicas que
se utilizaran para analizar la evidencia en la presente investigacion corresponden a
la elaboracién de una explicacién y a la sintesis de casos cruzados. A continuacion,
se detallaran cada una de estas técnicas que se emplearan en la investigacion y se
continuara con la presentacion de una serie de reglas analiticas que se utilizaran

como parte del analisis de la evidencia.
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3.6.2.1. Elaboracion de una explicacion

La técnica escogida para el analisis de la evidencia es el de “elaboracion de
una explicacion”, dada el tipo de metodologia del caso, del tipo explicativo, que se
ha seguido en la presente investigacion. Al respecto, Yin (2002) plantea que este

procedimiento es principalmente relevante en estudios del caso explicativo.

Un procedimiento similar, pero para estudios del caso exploratorio, ha sido
comunmente citado como parte de un proceso de generacion de hipotesis (Glaser y
Strauss, 1967), pero su beneficio no es concluir un estudio, sino que desarrollar
ideas para futuros estudios, este principio también se tendra en cuenta, ya que a
partir de la informacion empirica también se pretende realizar aportes de tipo
exploratorio para alguna de las teorias en que se ha basado la presente

investigacion.

Yin (2002) indica que esta técnica de andlisis de la evidencia es un tipo
especial de comparacidon de modelos, pero el procedimiento es mas dificultoso por
lo que requiere mayor atencion. Aqui el beneficio es analizar los datos del estudio
del caso para construir una explicacion relacionada al caso y plantea tres tipos de

técnicas que deben ser consideradas para la elaboracion de una explicacion.

3.6.2.2. Sintesis de Casos Cruzados

Otra técnica de andlisis de la evidencia que se utilizara es la técnica de
“Sintesis de casos cruzados”. Esta técnica se aplica especificamente en el analisis
de la evidencia de casos multiples y es especialmente relevante si se contrastan al
menos dos casos. Por lo tanto, como en la presente investigacion se presentan tres
casos, se contrastara la informacion entre ellos. No obstante, también en el analisis
de las sub-unidades de los casos, es decir, las empresas, también se someteran a

un analisis cruzado de la informacion proveniente desde ellas. De acuerdo a Yin
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(2002) una advertencia importante en la conduccion de este tipo de sintesis de casos
cruzados es que la revision de las tablas para estos modelos cuente con una fuerte
argumentacion e interpretacion, y no remitirse exclusivamente a cuentas numeéricas,
por lo que dicha recomendacién serd tomada en cuenta a la hora de elaborar los

reportes con la informacion cruzando, tanto los casos como las sub-unidades.

3.6.2.3. Utilizacién de otras herramientas analiticas para el andlisis de la

evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles y

Huberman (1994), en la investigacién se consideraran las siguientes:

- Colocar la informacién en diferentes sentidos.

- Hacer una matriz de categorias y colocar la evidencia dentro de tales
categorias.

- Crear esquemas o figuras con los datos.

- Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.

- Cumplir los requisitos para una alta calidad de anlisis.

De acuerdo a lo expresado por Robert Yin (2002) se seguirdn todos y cada
uno de los requisitos para una alta calidad del anélisis de la evidencia, quien expone
gue no importa qué estrategia y técnica de andlisis de la evidencia se haya escogido,
se debera hacer todo lo necesario para estar seguro que el analisis sea de alta
calidad. Al menos cuatro principios subyacen bajo toda buena investigacion en las

ciencias sociales y requieren una gran atencion.
- El analisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias.

- El analisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las

interpretaciones rivales importantes.
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- El analisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas
importantes del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores
habilidades analiticas enfocadas en la cuestion méas importante,
preferiblemente definiéndolo al comienzo del estudio del caso.

- Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el

estudio del caso.

Factores de Andlisis
Factor 1 Factor 2
8 Disefio de una PMO (Project
Nivel de Madure :
Uridad de Andii : managementoffir) | Reportede Unidades
Objetivo estrategicos de la de Andlisis
, . Factor 5 Organizacidn, Diseilo de
ml Leguanje ::cl;‘ulrni:rom F?cnu'rs Metologia ;acm‘rl N i . Disefio de PMO,
- ® | Continuo Disefio de Portafolio, Disefio de
Programa
UA1 Inpection anioa EE Encuesta Encuesta Encuesta Encuesta Encuesta Reporte UA 1
Ingeniera
Superintendencia
UA2 |Proyectos Small Project & Encuesta Encuesta Encuesta Encuesta Encuesta Reporte UA 2
Modifications
uag [FEVER 3 expertodel Entrevista Ablerta Reporte UA 3
, Reporte Objetivo i e -
" Reporte nivel de - Reporte Disefio de |Reporte Disefio |Reporte Disefio de Reporte Cruzado
el T madurez malﬁ;m* & lomo de Portafolio  |Programa Reporte Diseflo de Proyecios - PRI

Figura 3.9: Estructura para los reportes de la investigacion analisis empirico Unidad de
andlisis v/s Factores de analisis
(Elaboracién propia)

3.6.3. Desarrollo de reportes en la investigacion

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2002) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacion a conclusiones. En el presente estudio se
pretende llevar los resultados de la investigacion a una propuesta concreta para que
las agrupaciones empresariales del sector de la construccion y las empresas
constructoras puedan tener una guia para desarrollar su capital intelectual y con

esto poder alcanzar la ventaja competitiva sostenible. Esta propuesta sera
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materializada a través de un modelo, probado empiricamente, donde se plasmaran

las propuestas e interrelaciones surgidas desde la evidencia empirica.

De acuerdo a Yin (2002) existen pasos similares para la composicion del
estudio del caso: identificar a la audiencia hacia quién estara dirigido el reporte,
escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una estructura
para la composicién final del reporte y, por dltimo, seguir ciertos procedimientos

estandar para la realizacion de un reporte.

3.6.3.1. Identificacién de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigida la presente investigacion
corresponde al mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto de
investigacion. No obstante, se pretende que la investigacion se convierta en un
aporte no tan solo en el mundo académico, sino que también en el sector empresarial

donde se va aplicar.

3.6.3.2. Formato para escribir el reporte de la investigacion

De acuerdo a los formatos para escribir los reporte propuestos por Yin (2002)
y dadas las caracteristicas del presente proyecto de investigacion se optara por
aguel tipo de reporte que es producto de multiples casos. Este tipo de reporte se

expresara en multiples reportes.

Estos reportes estaran en funcion, tanto de cada uno de los casos como del
tipo de evidencia del cual provienen. Ademas, se consideraran reportes cruzados

dentro de los mismos casos y entre los casos.

Cada uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y graficos, no obstante,
se tendra especial cuidado en no combinar la evidencia, la cual se mostrara en el
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siguiente capitulo, con cualquier interpretacion de su contenido, por lo que se

presentaran en secciones diferentes.

3.6.3.3. Estructura para la composicion de la investigacion

Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del tipo
explicativo y, por el marco en que se desarrolla la presente investigacion, se ha

optado por una estructura para la composicion del caso del tipo “Analitica lineal”.

De acuerdo a Yin (2002) en este tipo de estructura la secuencia de los
capitulos comienza con el problema que esta siendo estudiado y una revision de la
literatura relevante. Luego, los otros capitulos proceden a cubrir la metodologia
utilizada, los resultados desde el analisis y la recoleccion de datos y, finalmente, las

conclusiones e implicaciones de los resultados.

3.6.3.4. Procedimientos estandar para la realizacién de un reporte

De acuerdo a Yin (2002) tres importantes procedimientos para la realizacion

del reporte corresponden al estudio del caso y merecen la mayor atencion.

A continuacioén, se desarrollaran cada uno de ellos y como han sido cubiertos

en la presente investigacion.

- Dbénde y como comenzar la composicion del reporte: La composicion
del reporte ha comenzado en la etapa del proyecto de tesis donde se
formularon las hipétesis y donde se desarroll6 gran parte del marco tedrico
de los principales tépicos relacionados con la investigacion.

- ldentidad de los casos. Los casos presentes en la investigacion seran

tratados de una forma abierta. No obstante, no se realizard una
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identificacion explicita de las empresas y sus respuestas, solamente se
identificaran las empresas que participaron en la investigacion.

- La revision del reporte final del estudio del caso. De acuerdo a lo
expuesto en el protocolo del caso, se tiene contemplado una ultima
entrevista, en la cual se presentara el reporte final a un experto y se
esperara para ver su opinion, objeciones y aportes, los cuales se

consideraran en el reporte final de la investigacion.
3.6.4. Tipos de reportes empleados en el analisis de la evidencia
En esta seccion se analizaran los reportes que se derivardn a partir de la
evidencia empirica y se indicara el contenido de cada uno de ellos. Existira, por lo

tanto, un gran numero de reportes, situacion derivada del caso y de la unidad y

subunidad.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LA EVIDENCIA Y DESARROLLO DE REPORTES DE
LA INVESTIGACION

4.1. Introduccion

En el siguiente capitulo se presentan los resultados obtenidos luego de
realizar las evaluaciones de las preposiciones: Madurez en Gestion de Proyectos y
Disefio de una PMO (Project Management Office) a partir del modelo teorico de la

gestién de proyectos de PMO.

A partir de este trabajo de campo se generaron una gran cantidad de datos,
los cuales fueron originados a partir del desarrollo de encuestas a la unidad de
Inspeccion Técnica de FGS Ingeniera, Area Superintendencia Small Project &

Modifications de una Gran Mineria y entrevista al experto de la materia.

Las recomendaciones provenidas desde la teoria del estudio del caso,
propuesta por Yin (2002) sefialaban como una manera de garantizar la fiabilidad de
la investigacion el desarrollo de una base de datos del estudio.

Unidad de Analisis 1y 2. Determinar el nivel de madurez de acuerdo a Harold
Kerzner en el area de Inspeccion Técnica de FGS Ingeniera y Area Superintendencia
Small Project & Modifications de una Gran Mineria.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la autoevaluacion de madurez de
Kerzner, en la cual se encuentran 83 preguntas, relacionadas a los cinco niveles de
madurez que propone este, los cuales son; Lenguaje Comun, Procesos Comunes,

Metodologia Singular, Benchmarking y Mejoramiento Continuo.
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La autoevaluacion se aplico a 7 profesionales, los cuales corresponden a la
Unidad de Anadlisis 1 (FGS Ingeniera), ademas, se aplico a 5 profesionales, los
cuales corresponden a la Unidad de Andlisis 2 (Area Superintendencia Small Project
& Modifications de una Gran Mineria). Para ello se utiliz6 en el Nivel 1, un puntaje
de 10 para quienes respondieran correctamente y 0 a quienes de forma errénea. En
el Nivel 2, cada respuesta asignaba un puntaje de -3,-2,-1, 0, +1,+2,+3 segun lo que
respondiera el encuestado, se fue sumando y restando, para de esta manera obtener
un puntaje total. En el Nivel 3 de acuerdo a cada respuesta entre las alternativas: A,
B, C, D, E, F, se asigno un puntaje de 0 a 5 puntos, segun tabla que arroja el modelo

de madurez, los Niveles 4 y 5 se trabajaron de la misma forma que el Nivel 2.
4.2. Madurez en Gestién de Proyectos

4.2.1. Factor 1 — Lenguaje comun

La herramienta de evaluaciéon de este primer nivel del modelo de madurez
aplicado, permite determinar el conocimiento de los principios fundamentales de
Administracion de Proyectos, tanto de la organizacién de FGS Ingeniera como la de
Small Project & Modifications de una Gran Mineria como un todo, asi como el

conocimiento individual de cada uno de los colaboradores de la organizaciones.

Los resultados presentados a continuacion, estan relacionados con el

conocimiento global de las organizaciones.

Los resultados generales obtenidos por las organizaciones en cada area de

conocimiento se presentan en la tabla 4.1.

Si los puntajes son menores a 60 en cualquier categoria, existe una

deficiencia. En caso de que existieran puntajes inferiores a 30, se requeriran
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rigurosos programas de entrenamiento en principios basicos. Y se entendera que la

organizacion esta altamente inmadura en la gestién de proyectos.
Un puntaje total de 600 o mas indicara que la organizacion esti bien
posicionada para empezar a trabajar en el Nivel 2 de PMMM. Si este fuera inferior a

600 existen lagunas en la gestion de proyectos.

4.2.1.1. Resultados Unidad de Analisis 1 “FGS Ingeniera”

Area de Conocimiento Puntaje Promedio
Gestion del Alcance 40
Gestion del Tiempo 50
Gestion del Costo 40
Gestion de Recursos Humanos 40
Gestion de las Adquisiciones 40
Gestion de la Calidad 40
Gestion del Riesgo 40
Gestion de las Comunicaciones 30
Total 320

Tabla 4.1: Resultados promedio Factor 1 - Nivel 1 / U.A. 1 FGS Ingeniera
(Elaboracién propia)

RESULTADOS PROMEDIO INDIVIDUAL
NIVEL 1

Figura 4.1: Resultados evaluacién encuestados Factor 1 - Nivel 1 / U.A. 1 FGS Ingeniera
(Elaboracién propia)
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Figura 4.2: Resultados evaluacién promedio Factor 1 — Nivel 1/ U.A. 1 FGS Ingeniera
(Elaboracién propia)

Se puede observar como en el area de gestion del alcance, tiempo, costo,
RR.HH, adquisiciones, calidad y riesgo, el promedio de los encuestados logré
superar el puntaje minimo de 30 puntos, solo en gestion de las comunicaciones se
logré igualar el puntaje minimo. No obstante, ni uno de los encuestados logré

superar o igualar un puntaje de 60 puntos en todas las categorias, se puede afirmar
gue existe una deficiencia.

La Unidad Técnica de FGS Ingeniera logro obtener un puntaje total de 320
puntos, con base en la suma de promedios. No obstante, para Kerzner (2005) si este

fuera inferior a 600 existen lagunas en la gestién de proyectos. Cada laguna puede
estar en un nivel diferente de conocimiento.

Por lo tanto, se puede concluir que la unidad no alcanza el nivel con los
principios basicos de conocimiento, es claro que aun existe una deficiencia en

cuanto a los conocimientos basicos en lo que se refiere a la administracion de
proyectos.
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4.2.1.2. Resultados Unidad de Analisis 2 “Small Project & Modifications

de una Gran Mineria”

Area de Conocimiento Puntaje Promedio
Gestion del Alcance 40
Gestion del Tiempo 20
Gestion del Costo 20
Gestion de Recursos Humanos 40
Gestion de las Adquisiciones 40
Gestion de la Calidad 20
Gestion del Riesgo 40
Gestion de las Comunicaciones 20
Total 240

Tabla 4.2: Resultados promedio Factor 1 - Nivel 1/ U.A. 2 SP&Modifications
(Elaboracién propia)

RESULTADOS PROMEDIO INDIVIDUAL
NIVEL 1

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Figura 4.3: Resultados evaluacién encuestados Factor 1 - Nivel 1/ U.A 2.
SP&Modifications
(Elaboracion propia)
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Figura 4.4: Resultados evaluacién promedio Factor 1 - Nivel 1 / U.A. 2 SP&Modifications
(Elaboracién propia)

Se puede observar cdmo en el area de gestibn del alcance, RR.HH,
adquisiciones y riesgo, el promedio de los encuestados logré superar el puntaje
minimo de 30 puntos, en las areas de gestion del tiempo, costo, calidad y
comunicaciones, el promedio de encuestados no logré superar el puntaje minimo de
30 puntos. No obstante, ni uno de los encuestados logré superar o igualar un puntaje

de 60 puntos en todas las categorias, se puede afirmar que existe una deficiencia.

La Unidad de Small Project & Modifications de una Gran Mineria logré obtener
un puntaje total de 240 puntos, con base en la suma de promedios. No obstante,
para Kerzner (2005) si este fuera inferior a 600 existen lagunas en la gestion de

proyectos. Cada laguna puede estar en un nivel diferente de conocimiento.

Por lo tanto, se puede concluir que la unidad no alcanza el nivel con los
principios basicos de conocimiento, es claro que aun existe una deficiencia en

cuanto a los conocimientos basicos en lo que se refiere a la administracién de
proyectos.
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4.2.1.3. Conclusion de resultados de cruce de analisis de las dos

unidades

Ninguna de las dos unidades supera esta fase, lo que deja en evidencia que
la unidad de inspeccidn técnica de FGS Ingeniera, la cual esta trabajando en la
organizaciéon de Small Project y la unidad de Small Project & Modifications de una
Gran Mineria. No alcanzaron el nivel de madurez 1 lenguaje comun, por lo cual sera
necesario el apoyo en capacitacion, desarrollo de procedimientos procesos y
estdndares para la gestion de proyectos alineados las necesidades de la

organizacion.

4.2.2. Factor 2 - Procesos Comunes

En el Nivel 2 se evalud, si la organizacion reconoce la definicion y desarrollo
de procesos comunes, de tal forma que el éxito de un proyecto pueda ser repetido
en otros. El nivel estd compuesto por un ciclo de vida conformado de 5 etapas;
Embrionario, Ejecutivo, Gerencia de linea, Crecimiento y Madurez, los cuales deben
ser completados para alcanzar la madurez de este nivel, sin embargo, se pueden
alcanzar porciones de una etapa en paralelo con porciones de una segunda o tercera

fase.

Se consideraran los siguientes puntajes:

- Embrionaria: +4
- Ejecutiva: +5
- Gerencia de linea: +4
- Crecimiento: +1

- Madurez: -2
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Se considerard que se han completado las tres primeras etapas y se esta
entrando a la fase de crecimiento. Sin embargo, se pueden alcanzar porciones de

una etapa en paralelo con porciones de una segunda o tercera fase.

4.2.2.1. Resultados Unidad de Analisis 1 “FGS Ingeniera”

Como muestra el grafico de barra la unidad de FGS Ingeniera se encontraria
entrando a la etapa de gerencia de linea teniendo las etapas embrionaria y ejecutiva
avanzada del ciclo de vida del nivel, no obstante, el nivel ain no esta madurado al
faltar las etapas de gerencia de linea, crecimiento y madurez.

FGS INGENIERA
T e
EMBRIONARIO | L ]
o — |
| | |
EJECUTVO | | \ ]
P —
GERENCIADELINEA | | | |
A —
CRECIMIENTO | | ]
- "T-—--____ -y ____\
MADUREZ I\ 5 l I ‘4 |
3 T |
oy 7 — —)
2 ] -

Figura 4.5: Resultados evaluacién promedio Factor 2 - Nivel 1 / U.A. 1 FGS Ingeniera
(Elaboracién propia)

4.2.2.2. Resultados Unidad de Analisis 2 “Small Project & Modifications
de una Gran Mineria”

Como muestra el gréfico de barra la unidad de Small Project & Modifications

de una Gran Mineria se encontraria entrando a la etapa de gerencia de linea
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teniendo las etapa ejecutiva avanzada del ciclo de vida del nivel, no obstante, el nivel
aun no estd madurado al faltar las etapas de embrionario, gerencia de linea,

crecimiento y madurez.

SMALL PROJECT & MODIFICATIONS DE UNA
GRAN MINERIA.

EMBRIONARIO |

EECUTVO | |
GERENCIADELINEA | |
CRECIMIENTO ‘
MADUREZ | | R

Figura 4.6: Resultados evaluacién promedio Factor 2 — Nivel 1 / U.A. 2 SP&Modifications
(Elaboracién propia)

4.2.2.3.Conclusion de resultados de cruce de andlisis de las dos

unidades

De acuerdo con este instrumento de medicion, puntajes iguales o superiores
a 6 implica que ya se ha alcanzado esa fase o que al menos, la organizacién esta

en vias de lograrlo (Kerzner, 2005).

Al observar los resultados de la evaluacion, se infiere lo siguiente:

- La compaiiia ha reconocido ya la necesidad de una administracion

profesional de sus proyectos.
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- Reconoce los beneficios potenciales de la administracion de proyectos

- Reconoce que es necesario implementar algunos cambios con el fin de

poner en practica los procesos de una administracion profesional de sus

proyectos.

Ambas unidades se encuentran en etapas distintas del ciclo de vida de este

nivel, pero ninguna de las dos ha alcanzado el nivel de madurez de procesos

comunes.

4.2.3. Factor 3 - Metodologia singular

Se evaluo el reconocer por parte de la organizacion a través de cada unidad

y en conjunto, el efecto sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas

en una metodologia singular, el centro del cual es la gestion de proyectos, ya que

de esta manera el control de procedimientos es mas facil de lograr, que con

metodologias multiples.

Los resultados de la encuesta relacionada con el Nivel 3, se presentan en las

tablas.

4.2.3.1. Resultados Unidad de Analisis 1 “FGS Ingeniera”

Caracteristicas

Puntaje Promedio

Procesos Integrados 24
Apoyo Cultural 31
Apoyo Gerencial 18
Entrenamiento y Educacion 27
Gestion de Proyectos Informal 29
Excelencia Conductual 25
Total 154

Tabla 4.3: Resultados Factor 3 - Nivel 3/ U.A. 1 FGS Ingeniera

(Elaboracién propia)
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Puntaje Interpretacién

147-168 Su Organizacién esta en la direccion correcta, pero adn se requiere mas
trabajo. La gestion de proyectos todavia no se percibe como una profesion.
Es posible que su organizacion no entienda completamente la gestion de
proyectos. Probablemente el énfasis se dirige hacia una organizacién no-
manejada por proyectos que manejada por proyectos.

Tabla 4.4: Interpretacion resultados Factor 3 - Nivel 3/ U.A. 1 FGS Ingeniera
(Kerzner, 2005)

4.2.3.2. Resultados Unidad de Analisis 2 “Small Project & Modifications

de una Gran Mineria”

Caracteristicas Puntaje Promedio

Procesos Integrados 29
Apoyo Cultural 23
Apoyo Gerencial 18
Entrenamiento y Educacion 8

Gestion de Proyectos Informal 18
Excelencia Conductual 21
Total 116

Tabla 4.5: Resultados Factor 3 - Nivel 3/ U.A. 2 SP&Modifications
(Elaboracién personal)

Puntaje Interpretacién

80 — 146 Probablemente la compafiia solo esta soportando superficialmente la gestién de
proyectos. El soporte es minimo. La compafiia cree estar haciendo las cosas
bien, pero no se ha dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los ejecutivos
deberian estar haciendo. La compafiia es todavia una organizacion funcional.

Tabla 4.6: Interpretacion resultados Factor 3 - Nivel 3 / U.A.2 SP&Modifications
(Kerzner, 2005)

4.2.3.3. Conclusién de resultados de cruce de andlisis de las dos

unidades

Precisamente este es el caso de la organizacion, a pesar de que la
organizacion ha llegado al claro convencimiento de que lo correcto para tener éxito
en los proyectos es definir una metodologia de administracién de proyectos basada

en los estandares del PMI®, no se ha logrado establecer un compromiso total y
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absoluto al apego de los conceptos de administracion de proyectos. La organizacion

continua siendo funcional.

Esto no quiere decir que la organizacion no haya implementado ya una
metodologia singular en la administracion de sus proyectos, de hecho se han hecho
grandes esfuerzos con el fin definirla. Al mismo tiempo, se ha definido un conjunto
de procedimientos que procuran asegurarse que todos los proyectos de la
organizaciéon sean administrados de forma estandar y que, por tanto, todos los
colaboradores de la organizacién actien uniformemente de conformidad con la

metodologia establecida.

Lo que ha revelado el resultado final de esta evaluacion es que aun no se ha
logrado vencer por completo la resistencia al cambio, es decir, no se ha logrado que
todos los colaboradores de la organizacion pongan en practica la metodologia

establecida.

4.2.4. Factor 4 - Benchmarking

En el Nivel 4 se analiz6 si la organizacion ha realizado o realiza
benchmarking, el cual se puede realizar en forma cuantitativa o cualitativa. El
benchmarking cuantitativo investiga mejoras en la metodologia y los procesos. El
benchmarking cualitativo es mas de aplicacibn y cémo la cultura ejecuta la

metodologia.

La evaluacion comparativa es el proceso de comparar de manera continua y
sistematica las practicas de gestion de proyectos de la organizacion con las practicas
aplicadas por los lideres globales de la industria. El objetivo perseguido es obtener

informacion que permita a la organizacion ser mas competitiva en el mercado.

154



Para Kerzner (2005) existen dos tipos de evaluacion comparativa: la
cuantitativa y la cualitativa. La cuantitativa se enfoca en los procesos y las
metodologias, mientras que la cualitativa esta enfocada en la cultura organizacional

y cOmo ésta ejecuta los procesos.

En la tabla 4.7 muestra la escala de puntuacion para este nivel.

PUNTAJE

BENCHMARKING BENCHMARKING GRADO DE
CUANTITATIVO CUALITATIVO MADUREZ
25 0o mas 12 o mas Excelente
Del2a?24 De6all Regular
11 o menos 5 0 menos Ninguno

Tabla 4.7: Interpretacion resultados Factor 4 - Nivel 4 Benchmarking
[Adaptado (Kerzner, 2005)]

4.2.4.1. Resultados Unidad de Analisis 1 “FGS Ingenieria”

En la tabla 4.8 se muestran los resultados obtenidos de la Unidad 1 de FGS

Ingeniera con la encuesta que evalla el Nivel 4 de madurez.

TIPO DE PUNTAJE
BENCHMARKING PROMEDIO
Cuantitativo -8
Cualitativo -10
Total -18

Tabla 4.8: Resultados Factor 4 - Nivel 4 / U.A. 1 FGS Ingeniera
(Elaboracién propia)

El puntaje minimo que se requiere para afirmar que la organizacion ha

superado este nivel de madurez es de 18 puntos, la interpretacion de los
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resultados obtenidos indican que la organizacion no realiza ningun tipo de andlisis
comparativos con otros participantes de la industria para valorar sus procesos de

gestién de proyectos.

4.2.4.2. Resultados Unidad de Analisis 2 “Small Project & Modifications

de una Gran Mineria”

En la tabla 4.9 se muestran los resultados obtenidos de la Unidad de Analisis
2 de “Small Project & Modifications de una Gran Mineria” con la encuesta que evalua

el nivel 4 de madurez.

TIPO DE PUNTAJE
BENCHMARKING PROMEDIO
Cuantitativo -4
Cualitativo -8
Total -12

Tabla 4.9: Resultados Factor 4 - Nivel 4 / UA.1 SP&Modifications
(Elaboracién propia)

El puntaje minimo que se requiere para afirmar que la organizacién ha
superado este nivel de madurez es de 18 puntos, la interpretacién de los
resultados obtenidos indican que la organizacion no realiza ningun tipo de analisis
comparativos con otros participantes de la industria para valorar sus procesos de

gestion de proyectos.

4.2.4.3.Conclusion de resultados de cruce de analisis de las dos

unidades

Como muestran las tablas de ambas unidades, marcando puntuaciones bajo
0, es razonable concluir que esta organizacion no realiza ningun tipo de

benchmarking, ni cuantitativo ni cualitativo.
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4.2.5. Factor 5 - Mejoramiento contintdo

El Nivel 5 evaluard qué tan madura esta la organizacion, con respecto a las
comparaciones de benchmarkig y mejora continua, lo que determinara si la
organizacioén es lider en su campo y en conocimiento de la gestion de proyectos mas

gue sus clientes y competidores.

De acuerdo con el modelo de Kerzner, cuando una organizacion esta en el
Nivel 5 de madurez, lo que hace es tomar los resultados de las evaluaciones
comparativas, evaluarlos y hacer los cambios necesarios para mejorar los procesos

de administracion de proyectos.

Cuando una organizacién ha llegado a este nivel, ha llegado a la conclusion
de que la excelencia en administracion de proyectos es un viaje que no tiene fin, es

decir, que siempre hay areas en las cuales se puede mejorar.

En mejoramiento continuo, la organizacién evalla los resultados obtenidos de
la evaluacién comparativa e implementa los cambios necesarios para mejorar los

procesos de gestion de proyectos.

PUNTAJE GRADO DE
OBTENIDO MADUREZ
6 0 mas Alto
De3ab5 Medio

2 0 menos Bajo

Tabla 4.10: Interpretacion resultados Factor 5 — Nivel 5 Mejoramiento continuo
[Adaptado (Kerzner, 2005)]
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4.2.5.1. Resultados Unidad de Analisis 1 “FGS Ingeniera”

FGS INGENIERIA

0 0,5 1 1,5 2

Figura 4.7: Resultados evaluacién promedio Factor 5 - Nivel 1 / U.A. 1 FGS Ingeniera
(Elaboracién propia)

Al evaluar el Nivel 5, la organizacion obtuvo una puntuaciéon de 2 puntos
en promedio, esto permite afirmar que existe una fuerte resistencia al cambio o una

falta de apoyo de la direccion para la mejora continua.

4.2.5.2. Resultados Unidad de Analisis 2 “Small Project & Modifications

de una Gran Mineria”

SMALL PROJECT & MODIFICATIONS DE
UNA GRAN MINERIA.

0 0,5 1 1,5

Figura 4.8: Resultados evaluacion promedio Factor 5 — Nivel 1/ U.A. 2 SP&Modifications
(Elaboracién propia)
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Al evaluar el Nivel 5, la organizacion obtuvo una puntuacion de 1,5 puntos en
promedio, esto permite afirmar que existe una fuerte resistencia al cambio o una falta

de apoyo de la direccion para la mejora continua.

4.25.3. Conclusion de resultados de cruce de analisis de las dos

unidades

Considerando que el nivel anterior de benchmarking, no es superado, se

puede concluir que esta etapa de madurez no es alcanzada.

4.2.6. Conclusion del andlisis de la evaluacion

El Analisis 1 (FGS Ingeniera) y el Andlisis 2 (Area Superintendencia Small
Project & Modifications de una Gran Mineria) aun no han alcanzado superar el
puntaje minimo requerido para superar el primer nivel de madurez del modelo
PMMM (Kerzner), con debilidades muy marcadas en gestién de tiempo, costo,

calidad y comunicaciones.

No se ha reconocido los beneficios que pueden lograr las organizaciones con
los procesos de gestion de proyectos establecidos, por otra parte, no existe

suficiente nivel de aceptacion ejecutiva y gerencial de estos procesos.

Las unidades analizadas solo estan soportando superficialmente la gestion
de proyectos, no se han dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los
ejecutivos deberian estar haciendo. La organizacion es todavia una organizacion

funcional.

La organizacion no realiza ningun tipo de analisis comparativos con otros

participantes de la industria para valorar sus procesos de gestion de proyectos.
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Existe una fuerte resistencia al cambio o una falta de apoyo de la direccion

para la mejora continua.

4.3. Entrevista a un Experto del Area

4.3.1. Andlisis de la entrevista

La entrevista al experto fue realizada al generante de operaciones de FGS
Ingeniera, se basdé en ocho preguntas las cuales abarcaban capitalizar la
experiencia, lecciones aprendidas en proyectos, programas, portafolio e

implementacion de una PMO en distintos niveles de madurez vividos en empresas.

4.3.2. Conclusién de la entrevista

Una vez analizada las preguntas y haber capturado distintos comentarios en
el trascurso de la entrevista, se puede concluir que la implantacion de una PMO en
distintos niveles de madurez en una empresa, puede entregar beneficios tales como
estandarizar la metodologia, los procedimientos, herramientas y plantillas para la
gestion como también prioriza las estrategias, programas y proyectos. Mejora la
estimacion y el cumplimiento de los tiempos, costo, calidad en el proyecto y minimiza

los riesgos y su impacto.
4.4. Andlisis cruzados de los Factores de Andlisis
A continuacion, se realiza el analisis cruzado de los Factores de Analisis

contrastandola con las proposiciones tedricas del estudio, para ellos se elabora una

explicacion en base a las evidencias obtenidas para cada Factor de Andlisis.
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Figura 4.9: Resultados Andlisis Cruzado
(Elaboracién propia)
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Del analisis cruzado de los factores de andlisis se puede observar correlacion

entre las propuestas tedricas Madurez en Gestion de Proyectos y la entrevista al

experto del area en PMO, como se indic6 en las preposiciones tedricas y sus factores

de andlisis. La Unidad de Analisis se encuentra en un nivel bajo de madurez.

La propuesta de plan de accion para avanzar al siguiente nivel deberia

comenzar por alcanzar un lenguaje comun y definir un proceso con foco en la gestion

del costo, plazo, calidad y las comunicaciones.
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4.4.1. Validacion de la investigacion

Se aplicaron las siguientes pruebas de calidad para la validacion general de
la investigacion, segun sugerencias de Yin (2002). Estas permiten respaldar las

conclusiones y resultados obtenidos.

4.4.2. Validez de la construccién

a) Multiples fuentes de evidencia

Se han utilizado distintas fuentes de evidencia para capturar con mayor
amplitud el fendmeno estudiado. Estas fuentes consideran las personas de las

cuales se obtuvo la informacion y los medios por los cuales se obtuvo.

La informacion provino desde el personal que gestiona proyectos en la
Gerencia y de la empresa FGS Ingeniera, la cual estd prestando servicios de
inspeccién técnica dentro de la organizacion. Con esto se ha logrado obtener
multiples puntos de vistas para formular resultados mas robustos. La recoleccion de

evidencia se realiz6 principalmente a través de encuestas y entrevistas.

b) Establecer cadenas de evidencia

A partir del desarrollo de una secuencia de pasos definidos y documentados
se obtuvieron resultados parciales, que luego se consolidaron en resultados
generales y finalmente globales. Cada conclusion esta respaldada en otras

conclusiones y hechos recolectados de la investigacion.

Considerar que a partir de un planteamiento del problema de investigacion,
se lleg6 a una formulacion consistente de la investigacion, con objetivos y preguntas
de investigacion. Luego de una revision sistematica de la teoria en madurez y la
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entrevista al experto del area se han generado las hipotesis que guiaron el estudio
de investigacion. El conjunto de estos elementos guiaron la definicion de las
propuestas tedricas y con ellos los factores de analisis. Estos factores son los
elementos que fueron estudiados, mediante un protocolo del caso, que describe el

paso a paso de una investigacion logica y consistente.

Se han encuestado y realizado una entrevista para las unidades de analisis
definidas, considerando los factores de analisis. Todos los resultados, se han
analizado individualmente y en su conjunto. Los resultados se han consolidado en
una base de datos del estudio, consolidandose en reportes individuales y grupales,

ver figura 4.10.

Fuentes de
Evidenciaen
una Base de
Datos

Protocolo del
Estudio del

Preguntas del Caso

Estudio

Formulacion
dela
Investigacion

Planteamie
nto del
Problema

Figura 4.10: Cadena de la evidencia aplicada en la investigacion empirica
[Adaptado (Yin, 2002)]

¢) Informadores claves

Se ha seleccionado al lider de proyectos para revisar y validar el reporte del
estudio realizado. Su responsabilidad fue participar en el piloto y validar los
resultados y conclusiones que se habian obtenido, y verificar si eran representativos

de la realidad actual de la organizacion, lo cual proporciona validez a los resultados.
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4.4.3. Validez interna

La elaboracién del reporte final del caso es sin duda el principal ejemplo de
aplicacion de esta herramienta. Particularmente, la seccion 4.4.considera un analisis
cruzado para las proposiciones teoricas del estudio, que contrastaran la evidencia

obtenida.

4.4.4. Validez externa

Las principales fuentes para la prueba de validez externa, es el uso de la
teoria para el estudio de casos (Yin, 2002) aplicada a un estudio empirico basado
en la madurez y éxito en gestiéon de proyectos. El disefio del caso estudiado se
desarrolla en extenso en el Capitulo Ill Metodologia de Investigacion.

4.4.5. Fiabilidad

La principal prueba de fiabilidad del estudio corresponde a la elaboracion y
uso de un protocolo para el estudio del caso, sugerido por Yin (2002). El protocolo
reune los principales elementos y pasos necesarios para la realizacion de la
investigacion. A la luz de las preguntas de investigacion e hipotesis se determinaron
los factores de analisis, que corresponden a los elementos que interesa investigar,
se menciona la persona a ser entrevistada de manera confidencial y se incorporan
las preguntas de estudios, es decir, que se preguntard al entrevistado y los

encuestados.

Para complementar la fiabilidad, la informacién recolectada se agrupé

alrededor de una base de datos, en forma de tablas y resimenes.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1. Introduccién

En el presente capitulo se desarrollara en entregable de la investigacion que
corresponde a “Propuesta de Disefio para Servicios de PMO en la Mineria”,
basandose en los resultados obtenidos y procesados en el capitulo anterior. Se
recuerda que la investigacion se realizé en una Gran Mineria ubicada en la Segunda
Region. En base a los resultados obtenidos de las encuestas de madurez y de la
entrevista realizada al experto del area, se recopilé la informacién para luego ser

presentada en el capitulo anterior, se procede a generar el entregable de esta tesis.

PROPUESTA DE
DISENO PMO

Gl

INICIACION
|

|

|
IMPLANTACION I | CONSOLIDACION I MEJORA CONTINUA

Diagnostico del
Area de SI Small
Project &
Modifications

Proceso de Inicio I
| Organizacion PMO I

i

Sistemas Adm. Centrg de:- Conocimiento
Proy.Control Proy, Capacitacion
Informacion
= Metodologia y
|_Defm_u:|on de Guias de Trabajo
Metricas
Medicion de
Desempeno

Sistema de
Software Portafolio
=

Mejoramiento de
Procesos

Sistema Control de

Implementacionn

Procesos A il Sistema de
Resultados de la 5 : = Permanente :
Investigacion administracion L Lecciones
9 Proyectos Sistema < Aprendidas
Propuestaala 1) Informacion del Nuevas Soluciones -
Gerencia Definicion Proyecto - | Centro de

| Adiestramiento I
Coaching/Memoring I

Figura 5.1: Entregable Propuesta de disefio PMO
(Elaboracién propia)
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5.2. Plan propuesto para alcanzar el Nivel 3 de Madurez en Administraciéon

de Proyectos, segun el Modelo de Kerzner

El plan de accion que se propone a continuacion esta estructurado por nivel;
y para cada uno de los niveles se describen las acciones que se tomaran con el fin
de vencer los obstaculos relacionados con cada uno de ellos y se establecera un
conjunto de acciones con el fin de ir obteniendo con el paso del tiempo un mayor

grado de madurez.

5.2.1. Identificacién de oportunidades

Las areas de oportunidad de mejora identificadas en la Gerencia de Ingenieria

luego de la evaluacién de madurez son:

- Nivel 1 - Lenguaje comun. De acuerdo con los resultados de la
evaluacion, en este nivel se debe trabajar en elevar el conocimiento en
todas las areas del PMBOK®, especialmente en gestion del tiempo,
comunicaciones, costo y calidad.

- Nivel 2 — Procesos comunes. En este nivel la oportunidad de mejora se
presenta en obtener la aceptacion de los beneficios de la gestion de
proyectos a nivel gerencial. Establecer un proceso de gestion de proyecto
de acuerdo a la naturaleza y al contexto de éstos bajo el concepto de “traje
a la medida” y gestionar el cambio de su implementacion en el resto de la
organizacion.

- Nivel 3 — Metodologia singular. En este nivel se debe establecer una
metodologia transversal a la organizacion, esto requiere del compromiso
de los altos ejecutivos para generar el cambio cultural desde una

organizacién funcional a una con su centro en la gestion de proyectos.
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El objetivo principal de este plan de accion es lograr que Sl Small Project &
Modifications de una Gran Mineria logre al término de dos afos alcanzar el Nivel 1,

2 y 3 de Madurez del modelo del Dr. Harold Kerzner.

Nivel 1.
Lenguaje i
e Nivel 3. _
) Metodologia
Nivel 2. Singular
Procesos
Comunes

Figura 5.2: Plan propuesto para alcanzar el Nivel 3 de Madurez en Administracion
(Elaboracién propia)

Antes, es importante tener presente que para alcanzar cada uno de los niveles
de madurez del modelo de Kerzner, es necesario vencer algunos obstaculos tipicos
que toda organizacion que desea implementar una metodologia de administracion
de proyectos enfrenta. Ademas, cuando se ha alcanzado un determinado nivel
existen un conjunto de acciones clave que deben ser ejecutadas para avanzar de un

nivel a otro.

5.2.2. Fase 1 - Nivel 1 Lenguaje comun - Nivel 2 Procesos comunes

Para llegar al Nivel 1 y 2 del modelo de Kerzner nivel de madurez, es
necesario un cambio cultural en la organizacion; con el fin de promover dicho cambio
se hara un plan de divulgacion de los beneficios que se obtienen de una buena

administracion de los proyectos.

- Entrenamiento en Gestion de Proyectos. Implementar un programa de
entrenamiento a todo el personal de la Gerencia de Ingenieria involucrado
en gestion de proyectos, el contenido del entrenamiento debe estar basado

en PMBOK® (2013) y debe durar como minimo seis meses.
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Procedimiento de Gestion de Proyectos Menores. Elaborar e
implementar un procedimiento que defina el proceso de gestion de
proyecto de acuerdo a la naturaleza y al contexto de éstos bajo el concepto
de “traje a la medida”. Se debe gestionar el cambio durante la
implementacion del procedimiento de gestion de proyectos para que sea
adoptado e internalizado por el resto de la organizacion, se deben
identificar los principales riesgos y aplicar controles para mitigarlos, entre
ellos capacitar a los principales stakeholders del proceso y establecer un
plan de comunicaciones para informar los beneficios de la gestion de
proyectos. Se debe considerar un afio para su elaboracion e
implementacion. En esta fase también se realizara benchmarking y mejora
continua para optimizar el procedimiento.

Evaluacion y Acciones Correctivas Fase 1. Finalizada la primera fase
del plan se debe evaluar la madurez y nivel de éxito en los proyectos. En
funcién de los resultados se deben ejecutar acciones correctivas si se
requiere, para cerrar las brechas identificadas para alcanzar los Niveles 1
y 2 del modelo de madurez.

Nivel 1 — Lenguaje comun. Uno de los principales obstaculos con los que se

debe enfrentar una organizacién cuando desea implementar una nueva metodologia
es la resistencia al cambio. Este obstaculo no ha sido vencido en su totalidad. Para
hacerlo es necesario un cambio cultural en la organizacion; con el fin de promover
dicho cambio se hara un plan de divulgacién de los beneficios que se obtienen de

una buena administracion de los proyectos.

Criterios de Avance para pasar al Nivel 1 segun el Modelo de Madurez de

Kerzner.
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CRITERIO DE AVANCE

ACCION A SEGUIR

Entrenamiento y educaciéon de proyectos.

Impartir talleres a todos los involucrados en

El personal que trabaja en Small

comun de administracion de proyecto.

Project &
Modification se comunique hablando un lenguaje

Small Project & Modification, la teméatica sera
los principios basicos de administracién de
proyectos tomando como guia el PMBOK®.

Desarrollar un entendimiento de

describen en el PMBOK®.

los principios
basicos de administracion de proyectos seglin se

Establecer como un objetivo estratégico de la
PMO que todos los profesionales que

Incentivar a los profesionales de Small Project &
Modification a que obtengan la certificacion de

Project Management Professional de PMI®.

trabajan en Small Project & Modification
alcancen la certificacion PMP al término de
un afo.

Tabla 5.1: Criterios de avance para pasar al Nivel 1

(Elaboracién propia)

Nivel 2 — Procesos comunes. Tener un nivel de madurez grado 2 segun el

modelo de Kerzner implica que ya se han definido una metodologia para la

administracion de los proyectos.

El principal obstaculo a vencer en este nivel es la resistencia a la utilizacion

de la metodologia implementada.

Criterios de Avance para pasar de Nivel 1 a Nivel 2 segun el Modelo de

Madurez de Kerzner.

CRITERIO DE AVANCE

ACCION A SEGUIR

Desarrollar una cultura que apoye la
metodologia de administracion de proyectos
establecida.
Reconocer la necesidad de la administracion de
proyectos.

Establecer un plan de capacitacion dando
talleres en los principios béasicos de
administracion de proyectos.

Reconocer los beneficios potenciales de la
administracioén de proyectos.

Reconocer la aplicacion de la administracién de
proyectos a todos los procesos de negocio.

Preparar talleres en los que se exponga cuéales
son los beneficios del establecimiento de una
buena metodologia en administracion de
proyectos.

Reconocer algunos de los cambios necesarios
para implementar la administracion de
proyectos.

Apoyo visible de la alta gerencia.

Preparar reuniones de trabajo con el personal
involucrado en Small Project & Modifications
con el fin de determinar qué cambios aun faltan
por realizar, con el propésito de dar mas empuje
a la aplicacion de la metodologia establecida
para la administracion de los proyectos

Entendimiento de la alta gerencia de lo que
implica la administracién de proyectos.
Patrocinar los proyectos

Preparar reuniones de trabajo con el personal
involucrado en Small Project & Modifications
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Reforzar el apoyo de la alta gerencia de Small
Project & Modifications, por medio de la
preparacion de reuniones ejecutivas en las que
se expongan los beneficios del establecimiento
y aplicacion de una buena metodologia en la
administracion de proyectos.

Apoyo visible del gerente.
Compromiso del gerente hacia la administracion
de proyectos.

Educacion del gerente.

Apoyo del gerente para que sus colaboradores
sean entrenados en administracion de
proyectos.

Preparar talleres de capacitacion en los
principios béasicos de la administracién de
proyectos.

Preparar reuniones ejecutivas en las que se
exponen los beneficios tangibles de una buena
metodologia en administracion de proyectos y
de como esta puede ayudar a conseguir los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Revisar de la metodologia de administracion de

Desarrollo de la administracion del ciclo de vida
del proyecto.
Desarrollo de la metodologia de administracién
de proyectos.

Compromiso hacia una planeacion efectiva. proyectos vigente actualmente con el fin de
Minimizar los cambios en el alcance. reforzar aquellas areas que se detecten como
débil.

Tabla 5.2: Criterios de avance Nivel 1 a Nivel 2
(Elaboracion propia)

5.2.3. Fase 2 - Nivel 3: Metodologia singular

Tener un nivel de madurez grado 3 segun el modelo de Kerzner implica que
todos los proyectos se administren de una misma forma y que, ademas, multiples
procesos sean alineados en uno solo. Lo que implica que debe existir un apoyo a la
metodologia en todos los niveles de mando, al tiempo que se les da el poder
suficiente a los directores de proyecto para tomar decisiones relacionados con el

proyecto.

Criterios de avance para pasar de Nivel 2 a Nivel 3 segun el Modelo de

Madurez de Kerzner.

- Entrenamiento en Gestion de Portafolio, Programas y Proyectos.
Implementar un programa de entrenamiento a los ejecutivos involucrados
en gestion de portafolio, programas y proyectos, el contenido del
entrenamiento debe estar basado en el estandar de gestién de portafolio,

programas y PMBOK® (2013) del PMI®, debe durar como minimo un mes.
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- Estandar de Gestién de Portafolio, Programas y Proyectos. Elaborar e
implementar un estandar para la gestion de portafolio, programas y
proyectos para toda la organizacion donde se incluyan los proyectos de la
Gerencia de Ingenieria responsables de la gestion de proyectos menores
respectivamente, para aprovechar las sinergias y beneficios de una
metodologia Unica y sus lineamientos con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Se debe gestionar el cambio durante la implementacion del
estandar para que sea adoptado e internalizado por el resto de la
organizacién a través de entrenamiento y un plan de comunicaciones.

- Plan de Comunicaciones. Planificar la gestion de las comunicaciones que
contenga el andlisis de los requerimientos de informacion de los
stakeholders e implementar un plan de comunicaciones donde estén
definidos los destinatarios, la informacién que debe ser comunicada como
el avance y el logro de los objetivos del plan, el medio, la periodicidad y los
responsables de transmitir la informacién. También se debe desarrollar un
procedimiento para manejar y escalar problemas.

- Evaluacion y Acciones Correctivas Fase 2. Finalizada la segunda fase
del plan, se debe evaluar la madurez y nivel de éxito en los proyectos, en
funcién de los resultados se deben ejecutar acciones correctivas, si se
requiere, para cerrar las brechas identificadas para alcanzar los Niveles 1,
2y 3 del modelo de madurez.

5.2.4. Resumen Plan de Accién Integrado
En la tabla 5.3 se muestra un resumen de alto nivel del plan de accién a

implementar para alcanzar la madurez en gestion de proyectos en la Gerencia de

Ingenieria y en la organizacion de la cual forma parte.
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FASE | OBJETIVO ACCION RESPONSABLE | PLAZO

Entrenamiento en Gestion de Proyectos PMO
1 Alcanzar Procedimiento de Gestion de Proyectos PMO

Nivel 1y 2 Menores 1 Afo
Evaluacion y Acciones Correctivas Fase 1 PMO
Estandar de Gestion de Portafolio, Programas y PMO

Proyectos

1 Alcanzar Plan de Comunicaciones PMO 1 Afio
Nivel 3 Evaluacién y Acciones Correctivas Fase 2 PMO
Mejoramiento Continuo PMO
Evaluacion y Acciones Correctivas Fase 3 PMO

Tabla 5.3: Resumen del Plan de Accion
(Elaboracién propia)

5.2.5. Problemas de Administracion de Proyectos identificados

Referente a asuntos relacionados con procesos o métodos de gerencia de

proyectos, se detectaron los siguientes problemas:

a) Procesos de Administracion de Proyectos

No hay procedimiento formal de inicio de proyectos, tal como la
elaboracion de un Project Charter. La identificacion de la necesidad de
un proyecto viene normalmente de la Gerencia de Proyectos, quienes
son los verdaderos iniciadores del proyecto y quienes mas tarde lo
reciben cuando ocurre el cierre.

No hay procedimientos rigurosos de control de cambios de alcance; se
observa que muchos de estos cambios de alcance aparecen como
resultado de un analisis deficiente de los requerimientos de alcance.
Las competencias de estimacion de costos y tiempo en la organizacion
son también bastante deficientes. No hay un banco de datos organizado
para estimaciones detalladas. Tampoco hay un control sobre los
estimados que hacen las empresas colaboradoras.

La falta de un sistema riguroso de aseguramiento de calidad afiade

problemas de fallas a los proyectos.
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b) Herramientas de software

Algunas personas tienen instalado Ms-Project®. Se usa también Ms-
Excel® como herramienta para distintas aplicaciones. No hay una
herramienta de gestion de la cartera de proyectos y su ejecucion de los

proyectos.

c) Capacitaciéon y adiestramiento

En general, el personal clave de proyectos tiene buenas competencias
técnicas especializadas en las areas de ingenieria, construccion y
contratos; pero no asi de conocimientos de Gerencia de Proyectos. Se
observo que el personal de la compafiia tiene competencias distinguidas
con la experiencia de trabajar en proyectos a lo largo de los afios, con
otras personas con experiencia, con muy poca 0 sin formacion
académica gerencial y/o de extension profesional en gerencia de
proyectos.

Los equipos de trabajo presentan problemas de competencia en la
mayoria de las areas de conocimiento de administracion de proyectos.
Existe un conjunto de deficiencias en la organizacién, referentes a
planificacion de las tres variables principales: gerencia de alcance,
tiempo y estimacion/control de costos.

En los proyectos no se prepara un plan detallado acorde con estandares
mundialmente aceptados internacionales, como el PMBOK® del PMI®.
Nunca se genera un plan de comunicaciones ni se le presta atencion a
la construccion de equipos de trabajo de alto desempefio en gerencia
de proyectos.

No existe un sistema formal de lecciones aprendidas en la organizacion.
Algunas personas estan realizando, sin embargo, esfuerzos personales
en este sentido, por lo que se ha identificado la necesidad por tal
sistema.
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5.2.6. Modelo Propuesta de disefio para servicios de PMO

De acuerdo alo indicado en el Capitulo Il — Marco Tedrico de este documento,
para la propuesta de disefio de una Oficina de Administracion de Proyectos PMO
adecuada a una organizacion, se debe inicialmente evaluar el nivel de madurez en

administracion de proyectos de la misma.

La Oficina de Administracién de Proyectos seleccionada debera considerar,
tanto la estructura organizacional como el nivel de madurez de la organizacion en
gestidn de proyectos. Sin embargo, los resultados del cuestionario aplicado dan una
buena orientacion acerca de cuales son las funciones que la PMO debe inicialmente

ejercer.

En el caso del area de gerencia de SI Small Project & Modifications de una
Gran Mineria, el modelo de oficina de proyectos debe entregar a la organizacion la
definicion de los estandares del proceso de proyectos, planes de capacitacion,
identificar y documentar las mejores practicas, acompafamiento de los proyectos,
Coaching y Mentoring a los lideres (SPA) de proyecto. Es por ello que se establece
como modelo de Oficina de Administracion de Proyectos a implementar en la
organizacion es el de - Torre de Control -, considerando que el area de SI Small
Project & Modifications de una gran Mineria requiere el desarrollo de una
metodologia Unica para la realizacion de proyectos, incluyendo gestion del alcance,
de riesgos, de comunicaciones; definicion de roles y funciones, gestion de lecciones
aprendidas, seleccion y utilizacion de herramientas de apoyo a la administracion de

proyectos.

Igualmente, sugiere la creacion de un comité para seleccionar y definir
estandares sobre los proyectos. Mientras cada SPA maneja su propio proyecto esta
PMO les avisaré si surge algun problema y, ademas, identificard las situaciones en
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donde el SPA no estd poniendo en practica la metodologia establecida,

especialmente mediante la gestion de tiempos y la verificacion de entregables.

5.2.6.1. Misién de la PMO

Dar soporte a la gerencia de SI Small Project & Modifications de una Gran
Mineria, con el fin de mejorar el desempefio de los proyectos y afirmar con el logro
de los objetivos de negocios de la compania.

5.2.6.2.Vision de la PMO

Lograr un alto grado de desempefio y un buen nivel de madurez en los
proyectos de S| Small Project & Modifications de una Gran Mineria, con la busqueda
permanente de la excelencia en Gerencia de Proyectos, convirtiéndonos en un

ejemplo a seguir en la industria minera.

5.2.6.3. Objetivos de la PMO

- Mejorar drasticamente el desempefio de los proyectos de SI Small Project
& Modifications de una gran Mineria.

- Disminuir la frecuencia de fallas en los proyectos.

- Disminuir el costo total debido a las fallas, tanto en costos directos como
costos de oportunidad (ejemplo: reduccidén de ingresos por atraso en la
entrega de un proyecto).

- Disminuir el tiempo de entrega de los proyectos en el tiempo planificado.

- Crear equipos de trabajo de alto desempefio, mejorando su motivacion.

- Disminuir la incertidumbre y por lo tanto el riesgo negativo en los proyectos.

- Estandarizar procesos, metodologias, mejores practicas y nomenclatura en

la direccion de proyectos.
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Figura 5.3: Modelo de los objetivos de una PMO
(Elaboracién propia)

5.2.7. Ubicacion de la PMO en Sl Small Project & Modifications en una

Gran Mineria

Se identific6 como una posible ubicacién de la PMO, la dependencia directa

de la Gerencia de SI Small Project & Modifications de una Gran Mineria.

Es conveniente que la PMO pertenezca a la misma gerencia, por la fuerte

interaccion que sin duda habra entre las unidades involucradas y la PMO.

Es asi como la PMO quedaria organizacionalmente igualada con la gerencia
funcional, dentro de la estructura de la Gerencia de Proyectos; colocando en
relevancia que la responsabilidad de ejecucion de los proyectos continua en manos
de los lideres de proyecto, actuando en consecuencia la PMO en caracter de
soporte, asesoria e implantacion de mejores practicas de administraciéon de

proyectos a fin de elevar su porcentaje de éxitos.
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Figura 5.4: Modelo operativo de la Gerencia de Proyecto con una PMO
(Elaboracién propia)

5.2.7.1. Gestion de los Interesados de la PMO

Ya que la implementacién y operacién contintia de la PMO es un proyecto sin
limite de tiempo, pero con ciertos hitos establecidos, es preciso identificar a los
interesados o actores del proyecto y fijar las bases para manejar sus expectativas y

las interrelaciones entre la PMO y ellos.

En esta area se describe el trabajo que debe hacer el Gerente de Proyecto
para involucrar y comprometer a los interesados en las decisiones clave y

actividades del proyecto.

De acuerdo al estandar PMBOK® (2013) separo el area de conocimiento de
gestiébn de comunicaciones en dos areas, gestion de comunicaciones y gestion de

los interesados.
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NUEVO PROCESO TRADUCCION AL ESPANOL
Identify Stakeholders Identificar a los interesados
Develop Stakeholders Management Plan Desarrollar el Plan de Gestion de Interesados
Manage Stakeholders Engagement Gestionar la participacion de los interesados
Control Stakeholders Engagement Controlar la participacion de los interesados

Tabla 5.4: Gestion de los stakeholders
(PMI®, PMBOK®, 2013)

El proceso de identificar interesados pasoé a formar parte de la nueva area de
conocimiento, se agregaron los procesos de Desarrollar Plan de Gestion de los
Interesados y controlar la participacion de los interesados, adicionalmente, el
contenido de la gestion de expectativas de los interesados se trasladé a las nuevas
area. A continuacion, se presenta una lista de los procesos de gestién de proyectos
gue componen el area de conocimiento, tal como se exponen en la Guia del

PMBOK® (2013).

INTERESADOS INTERESADOS

INTERNAS / EXTERNOS

PROPIETARIOS

PARTES GERENTE [ SN2 ” PARTES

Figura 5.5: Metodologia para la seleccion de los stakeholders
(Elaboracién propia)
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a) Principales

Seran aquellos que integran el personal de la PMO y sus clientes, o sea,
aguellos miembros de la organizacion de proyectos a quienes la PMO les de servicio.

Cabe mencionar los siguientes:

- El lider del proyecto de implementacion de la PMO, solamente en caso de
gue el gerente de la PMO sea otra persona diferente.

- El gerente de la PMO, quien tomara gran parte de las decisiones técnicas
de la PMO. Debera tener una fuerte dosis de liderazgo para lograr los
objetivos propuestos.

- El personal del equipo de la PMO, son las personas que haran posible la
existencia y operacion de la PMO. Cuanto mejor sean las competencias de
administracion de proyectos de estos recursos, mejor sera el resultado
obtenido.

- Los lideres de proyecto, seran los principales beneficiados de la PMO e
interactuaran continuamente con ellos, para resolver problemas en los
proyectos de los cuales seran responsables.

- Los coordinadores de proyectos, ellos también seran beneficiados por la
PMO.

- Elgerente, es solo principal en lo que se refiere a la asignacién de recursos.
Afectan a los proyectos con sus decisiones de adiestramiento técnico de
los coordinadores y otros de sus recursos.

- El personal staff debajo de los coordinadores con funciones de técnicas de
administracion de proyectos, requerirAn apoyo Yy transferencia de

conocimiento al igual que los lideres o coordinadores.
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b) Secundarios

Seran todos aquellos que de alguna manera interactuaran con la PMO, tales

como los responsables de los negocios de la compaifiia y los proveedores externos

de servicios y bienes de la PMO.

En este caso, destacan los siguientes:

Los equipos técnicos de trabajo a cargo de los coordinadores, son los que
verdaderamente hacen los proyectos y, como tal, podran requerir ciertos
servicios de apoyo de la PMO.

Los gerentes de activos, son los principales beneficiados con una gestion
de proyectos exitosa, influiran en las politicas de la PMO.

Gerente de TI, principalmente para soporte técnico de herramientas de
software. Puede convertirse en actor principal cuando haya proyectos de
TI que requieran soporte de la PMO.

Gerente de RR.HH., interactuara con la PMO en adiestramiento y en
decisiones sobre asuntos de asignacion de recursos.

Gerente de calidad, seguridad, medio ambiente y salud ocupacional,
interactuara con la PMO en asuntos principalmente de metodologias de
calidad y aplicacion del sistema de aseguramiento de calidad a gerencia
de proyectos.

Posibles proveedores de adiestramiento, herramientas y servicios de
consultoria, seran actores principales a su momento, dentro del ciclo de

vida de la PMO y algunos se convertiran en aliados para este propadsito.
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5.2.8. Funciones, dimensiones y staff de la PMO

5.2.8.1. Funciones de la PMO

Las funciones principales de la PMO seran las siguientes:

a) Creacién y organizacién de metodologias

Escribir las metodologias detalladas disefiando los procesos necesarios.
Colaborar con los actuales lideres de proyecto en la utilizacién de dicho
procedimiento

Elaboracion de plantillas, check-list, herramientas de analisis y otros
elementos de trabajo.

Procedimientos de distribucion e induccion de metodologias al personal
staff.

Evaluacion y mejoramiento continto de metodologias.

Establecer los procedimientos de auditoria de proyectos para el uso
correcto de la metodologia Unica.

Organizacion de la documentacion. Sistema de archivo y codificacion.

b) Adiestramiento en competencias de Gerencia de Proyectos

Establecer planes iniciales de adiestramiento para los lideres de proyecto,
el personal de gestion y el staff de proyectos.

Interactuar con el departamento de RR.HH. para la busqueda y seleccion
de cursos de adiestramiento, tanto de fuentes locales como en el
extranjero.

Organizar cursos y charlas dictadas por instructores internos de la

organizacion.

181



- Coordinar charlas, presentaciones educativas dentro de la oficina para
topicos especificos de gestion de proyectos.

- Incentivar al personal para certificarse como PMP o CAPM, mediante
procesos de informacién de los beneficios respectivos.

- Organizar tempranamente en el proyecto, un curso de adiestramiento para
patrocinadores y miembros de la alta gerencia que se relacionen con

proyectos.

c) Gestion de herramientas

- Administracion y control de las herramientas de software de administracion
de proyectos, en coordinacion con el departamento de TI.

- ldentificar y contactar a los proveedores de herramientas, para que hagan
demostraciones sobre herramientas a personal de proyectos y de la PMO.

- Adiestrar en el uso de herramientas al personal de proyectos, a ser posible
a nivel avanzado.

- Implementacién de la herramienta para la cartera de proyectos del area.

- Implementacion de la herramienta de EVM usada para el sistema de control
de proyectos.

- Implementacién de herramientas independientes de gerencia de riesgos.

- Implementacion de herramientas de estimacion de costos.

- Implementacion de un sistema de informacién de gerencia de proyectos.
d) Centro de conocimiento en Gerencia de Proyectos

- Organizacion de un sistema de lecciones aprendidas.

- Administracién central del sistema de lecciones aprendidas. Mantenimiento

de una documentacion estandarizada sobre diagndstico de problemas,

soluciones recomendadas y soluciones aplicadas definitivamente.
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Crear y mantener una base de datos de consultores externos y compafiias
de adiestramiento en administracion de proyectos.

Seleccion y adiestramiento de mentores y consultores internos.

e) Desarrollo de equipos de proyectos

f)

Instruir a los lideres de proyectos y lideres técnicos en materias de
destrezas de recursos humanos y liderazgo.

Incentivar a los lideres de proyectos para que ellos guien actividades de
mejoramiento de los equipos de proyectos.

Politicas de motivacion de individuos y equipos de trabajo. Manejo conjunto
con las gerencias funcionales y el gerente de proyectos sénior (supervisor

de los lideres de proyectos).

Control de proyectos

Disefio de formatos de entrada y reportes.

Disefio de reportes para el patrocinador y la alta gerencia.

Centralizar la recoleccion de reportes de control.

Realizar auditorias para asegurar que se cumplan las metodologias de
control.

Andlisis de los problemas en algunos casos en conjunto con los lideres de
proyecto, activacion de alarmas por desviaciones y emision de

comunicaciones con recomendaciones.

g) Soporte en los procesos de inicio

Participacion en la preparacion del documento de inicio (Project Charter)

por la gerencia.

Participacion en la reunion de arranque del proyecto (kick-off meeting).
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- Vigilar que se cumplan los procedimientos y metodologias de arranque de
proyectos.

- Soporte en los procesos de planificacion.

- Soporte en materia de planificacion a equipos de proyectos que lo
requieran, mediante mentores y asesores.

- Auditar algunos planes de proyectos para revisar conformidad con las
metodologias establecidas al respecto.

- Promover lecciones aprendidas a este nivel.

h) Soporte en los procesos de ejecucion y control

- Funciones de control de proyectos.
- Vigilar que los cambios de alcance importantes sean debidamente
autorizados y se sigan los procedimientos para su implementacion.

- Promover lecciones aprendidas a este nivel.

i) Soporte en los procesos de cierre

- Revisiones de cumplimiento de metodologias y procedimientos.

- Supervisar el informe final de cierre de cada proyecto, siendo responsable
del mismo el lider/gerente de proyecto.

- Intervenir en situaciones complejas de cierre de contratos con
subcontratistas y proveedores.

- Promover lecciones aprendidas.

5.2.8.2. Dimensiones de la PMO

La cantidad adecuada de personas asignadas a la PMO dependera de las

funciones que realice y el grado de dedicacion de cada funcion. Es obvio que al
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principio, si la PMO es aceptada adecuadamente por la cultura de la organizacion

de proyectos, la demanda de su tiempo sera muy intensa.

Para iniciar las actividades de la PMO, se considera la siguiente estructura

organizativa para los primeros meses de implantacion dentro de la organizacion:

piRecToR DE LA [
PMO i

DEPARTAMENTO
DE
ADMINSTRACION

1
i
1
1
1
1
1
i
1
1
1
i
i
!

GESTOR DEL GESTOR SOPORTE GESTOR
PORTAFOLIO TECNICO CONSULTORIA

Figura 5.6: Estructura organizativa de la PMO
(Elaboracién propia)

- Director de la PMO. Encargado de la PMO y toda su estructura
organizativa velando por el cumplimiento de los gerentes de cada area y
los Project Management.

- Departamento de Administracion. Encargado de la administracion de los
recursos financieros de la PMO.

- Gestor del Portafolio. Encargado de dar cumplimiento a la administracion
del portafolios y la asignacion adecuada de los proyectos por sus
respectivas especialidades, ademas, de velar por los interés de los
diversos Project Management de cada area.

- Gestor Soporte Técnico. Encargado de dar cumplimiento al soporte e
implantacion de las herramientas tecnologicas para el correcto
funcionamiento del portafolio y brindar un soporte adecuado de reportes.
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- Gestor Consultoria. Encargado de dar cumplimiento a través de
consultorias internas y externas a cada gerencia de la compaiiia y sus

empresas colaboradoras.

Para brindar un excelente servicios y soporte en la PMO, se debe contar con

los siguientes requisitos:

Se considera necesario que estos profesionales tengan buenos
conocimientos en Gerencia de Proyectos, con una experiencia de por lo menos 5

afos y preferiblemente certificados como PMP.

Para algunas funciones iniciales puede requerirse colaboracion del personal
de proyectos. Este personal puede estar disponible segun su carga de trabajo en

proyectos. Algunas de estas funciones serian:

- Elaboracién de las metodologias
- Establecer otros procedimientos

- Colaborar con asistencia al staff de proyectos menos capacitado.

Es conveniente maximizar eficientemente las capacidades del personal que
actualmente labora en la organizacion, que pueda realizar funciones de apoyo a la

PMO. Por ejemplo, estos recursos adicionales pueden venir de:

- Lideres, gerentes o coordinadores de proyectos que tienen baja intensidad
de trabajo.

- Personal de Tl, en ayuda a la seleccién e implementacion de herramientas
de software de administracién de proyectos.

- Personal de RR.HH., en adiestramiento, competencia y desarrollo de

equipos
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- Personal de compras y contrataciones para metodologias de procura y
para crear y adiestrar la figura de administrador de contratos y adiestrar a
los lideres y coordinadores en funciones de procura.

- Consultores externos para resolver problemas y otras tareas de alto nivel

de conocimiento.

Por otro lado, se considera que la certificacion de los expertos en
administracion de proyectos de la PMO, como PMP o como CAPM, seria lo méas
deseable; garantizando asi alta profesionalidad, el uso de un lenguaje comun de
proyectos y buen conocimiento de los procesos estandarizados de las nueve areas
de conocimiento del PMBOK®.

5.2.8.3. Competencia del staff de la PMO

a) Gerente de la PMO

El gerente de la PMO deberia tener las competencias de un gerente de

proyectos sénior, tales como se mencionan a continuacion:

- Competencias medias en las nueve &areas de conocimiento con
especialidad sénior en al menos una de las areas

- Buen conocimiento del PMBOK®), certificado PMP.

- Conocimientos de sistemas de administracion de proyectos.

- Oficinas de gerencia de proyectos.

- Modelos de madurez tal como Harold Kerzner, OPM3.

- Conocimientos de gerencia de portafolios de proyectos.

- Conocimientos de control de proyectos mediante técnicas de EVM (Earned

Value Management).
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Destrezas gerenciales y de negocios, tales como liderazgo, solucién de
problemas, negociacion, gerencia del cambio, formacién béasica en
finanzas, estrategia corporativa, etc.

Habilidades interpersonales: presentaciones, relaciones con clientes y

colegas, manejo del tiempo, etc.

b) Competencias del Staff experto en Administracion de proyectos

Los requerimientos basicos que este personal requiere, son:

Experiencia en administracién de proyectos de al menos cinco afos.
Competencias a nivel medio-avanzado en las nueve areas de conocimiento
de la administracién de proyectos. Cada quien debe ser experto en al
menos uno de los temas (planificacion, riesgos, recursos humanos,
algunas herramientas, etc).

Conocimientos de dindmica de grupos, al menos en algunos de los
miembros del staff.

Los mentores deberian tener algunas destrezas naturales como
instructores, no solo para ejercer sus funciones, sino para dictar algun

curso especializado.

c) Patrocinador de la PMO

Como todo proyecto importante, la PMO debe tener un patrocinador

adiestrado para tal fin. Este profesional, puede ser un miembro de la gerencia alta o
media de la empresa. Considerando que se propone la dependencia de la PMO con
la gerencia de servicios técnicos, es preferible que este gerente fuese también el

patrocinador de la PMO.

El patrocinador debe ayudar al gerente de la PMO en actividades tales como:
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- Resolver problemas de interrelacion con el resto de la organizacion.

- Resolver problemas serios de la PMO.

- Ayudar a traspasar barreras culturales en la empresa.

- Contribuir con la promocion y la visibilidad de la PMO.

- Ayudar a influenciar a otros altos gerentes en decisiones que sea necesario
tomar referente a la PMO.

- Usar su poder para que se adopten las funciones de la PMO de caracter

obligatorio para el staff de proyectos.

5.2.9. Beneficios de la PMO

El beneficio principal de la PMO es el soporte que obtendra la organizacion
de proyectos. Esta operacion se traducird automaticamente en multiples beneficios

y valor agregado para la organizacion.

Se presenta a continuacion, los beneficios que se pueden lograr con la PMO:

- Estandariza la metodologia, los procedimientos, herramientas y plantillas
para la gestion.

- Prioriza las estrategias, programas y proyectos.

- Mejora la estimacion y el cumplimiento de los tiempos en el proyecto.

- Mejora el presupuesto y el cumplimiento de la ejecucién de los costos
asignados al proyecto.

- Mejora los niveles de calidad en el proyecto y en el producto

- Visibilidad de los proyectos.

- Confiabilidad en la informacién para la toma de decisiones dentro del
proyecto o de la alta gerencia.

- Optimiza los niveles de comunicacion entre proyectos.

- Racionaliza el uso de recursos compartidos.
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- Propicia la adecuada administracion de la configuracion de los proyectos y
el despliegue de las lecciones aprendidas.

- Minimiza los riesgos y su impacto.

Prioriza las
estrategias ,
programasy
proyectos

Mejora los
niveles de
calidad en el
proyecto y el
producto

Estandariza la

metodologia ,
los

procedimientos

Mejora la
estimacion y el

z \ Visibilidad de |
| cumplimientos ‘ et
de los tiempos PEOY
h en el proyecto
Optimiza los \

niveles de
comunicacion
entre proyectos

Figura 5.7: Modelo de beneficios PMO
(Elaboracién propia)

La oficina de gestion de proyectos (PMO) genera oportunidades de mejora
gracias a su vision de portafolio, asi como el control, métricas y uso balanceado de
recursos que implica. La metodologia de PMO permite a la organizacién contar con
un criterio unificado para evaluar y cuantificar proyectos, permitiendo visualizar su
prioridad, impacto y alineacion estratégica real, incrementando la confianza para la
toma de decisiones y, especialmente, motivando la generacion de nuevas y mas

ambiciosas iniciativas.

Una PMO requiere profundizar en las capacidades de manejo y gestion de
proyectos de la empresa introduciendo de manera permanente, conceptos y
metodologias de vanguardia. Esto genera un escenario ideal para el incremento
gradual en la madurez, sofisticacion y consistencia de los proyectos, implicando a la

vez mayores beneficios econémicos a largo plazo.
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Para terminar, los beneficios que una PMO brinda a una empresa se pueden
resumir en tres grandes puntos. El primero, es el introducir mejoras en el Gobierno
Corporativo, ya que facilita la toma de decisiones y control organizando los proyectos
en un portafolio priorizado. El segundo, es el optimizar la Estructura Organizacional,
definiendo asignaciones de recursos, roles y responsabilidades de forma clara y
balanceada. Finalmente, introduce mejoras en la Medicion y Seguimiento de
Proyectos, proveyendo de herramientas adecuadas para definir metas comunes y
evaluar de manera objetiva el desempeifio y beneficios que cada proyecto aporta a

la empresa.

5.2.10. Medicién de desempefio de la PMO

Para demostrar el valor de los beneficios de la PMO a la alta gerencia, se
deberan tomar ciertas mediciones. Desafortunadamente en este momento no hay
en la empresa una estadistica de proyectos que permita tener una base para hacer
comparaciones en el futuro. Sin embargo, al establecerse un sistema de mediciones
permitird observar la evolucion continua de la organizacién de proyectos, desde el

momento en que la PMO empiece a operar.

Reducir fallas de los proyectos.

- Reducir gastos innecesarios en los proyectos.

- Completar proyectos en el tiempo planificado.

- Estandarizar procesos, metodologias, mejores practicas y nomenclatura en
la direccion de proyectos.

- Gestion del riesgo.

- Hitos importantes de los proyectos, incluyendo alertas, y abiertos y
cerrados.

- Inversiones de proyectos por fase, recurso, tarea, etc.

- Gestion de problemas (issues) durante la ejecucion de los proyectos.
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- Por programas; inversion, inventario de proyectos, beneficios esperados,
etc.

- Proyectos ordenados por presupuesto.

- Pronostico y disponibilidad de recursos.

- Entre otros cuadros de mando, dashboards, etc.

a) Métricas

- Numero de proyectos sin fallas/Namero total de proyectos.

- Numero de proyectos terminados/Numero total de proyectos.

- Estas son unas métricas utiles para medir valor en el desempefio de los
proyectos ya que evidencian un mejor manejo de recursos.

- Duracion real del o los proyectos/Duracion estimada del o los proyectos.

- Esta es una métrica que ayuda a mostrar la disminucion de los tiempos de

ejecucion de proyectos en la organizacion.

A continuacion, algunos métodos de medicion de desempefio:

b) Método del Valor Ganado

Se presentan tres variables claves a considerar a la hora de explicar el avance

de un proyecto, considerando la técnica de valor ganado:
- El presupuesto (costo presupuestado del trabajo programado).

- El costo real (costo real del trabajo realizado).

- El avance del trabajo (costo real del trabajo programado).
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INDICADORES DE SIGNIFICADO EXPLICACION
PERFORMANCE

Nos indica la desviacion del
SV=EV-PV Desviacion del Cronograma CRONOGRAMA en
cifras/dolares
Nos indica la desviacion del
SPI = EV/PV indice de desempefio del cronograma CRONOGRAMA como
indicador de performance
Nos indica la desviacion del

CV =EV-AC Desviacion de Costos COSTO en cifras/délares
Nos indica la desviacion del
CPI=EVIAC indice de desempefio del Costo COSTO como indicador de

performance

Tabla: 5.5: Método del Valor Ganado
(Elaboracién propia)

c) Método Balanced Scorecard

Es una herramienta gerencial que sirve para planificar, medir y controlar la gestion

de la organizacion como un todo, de sus departamentos y de los individuos.

Implementacion Estratégica D

1l

Cuadro de
Mando Integral

—UF‘arspactiv Financiara I:l
I:l Perspectiva Clientes H
Mapa . ﬂ‘

I:I Perspectiva Interna [I

Estratégico

Parspectiva Formacidn
y Crecimiento

l Implementacion de Cuadro de Mando Integral |

Responsables

Evaluacion dé Objetivos Estratégicos

Reformulacion de
Objetivos Estratégicos

Toma de Medidas -
Correctoras

Figura 5.8: Método Balanced Scoredcard
(Elaboracién propia)
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Los objetivos de la PMO deberan ser lo suficientemente claros y medibles en
el tiempo, todo a objeto de saber si se han alcanzados las metas trazadas. Algunas

métricas, cuadros de mandos y otros informes.

5.3. Plan propuesta de disefio para la PMO

La Oficina de Administracién de Proyectos introducira diversos cambios sobre
la forma en la que la organizacién ejecuta sus proyectos. Generalmente, cuando
todos los cambios son realizados de una sola vez, la probabilidad de encontrarse
con barreras es grande; por eso los cambios culturales de la administracion de
proyectos deben ser realizados con pausas para el entendimiento y asimilacion del

cambio.

La implementacién en etapas permitira que la PMO afronte los principales

cambios de los procesos de la organizacion con efectividad.

En este caso, la propuesta es implementar la PMO en SI Small Project &

Modifications de una Gran Mineria en cinco etapas a saber:

Fase | Fase Il Fasa Il Fasa IV e
- MEIORAMIERTD
INICCKIN DISEND IMPLANTACION CONSOLIDACION
CONTINUD

Figura 5.9: Ciclo de vida de la PMO en la compafiia
(Elaboracion propia)
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5.3.1. Fase | - Iniciacion

Esta etapa consiste, en primer lugar, en un proceso diagnostico para conocer
la situacién real de SI Small Project & Modifications de una Gran Mineria en cuanto
a administracion de proyectos se refiere; los resultados de la investigacion y
propuesta deben ser presentados a la gerencia general, para que aprueben la
creacion de la PMO propuesta y asuman el compromiso de dar su apoyo al proceso
de esta implantacién dentro de la organizacion.

La gerencia, deberd realizar el proceso de reestructuracion de la instalacion
en la cual se tiene previsto ubicar la PMO, asi como definir quién sera el director de
la misma, sus funciones y responsabilidades, y éste, a su vez, debera conformar su
equipo de trabajo. Posterior a esto, debe darse un proceso de planeacion estratégica
para que la gerencia, en conjunto con el equipo de la PMO defina misién, vision,

objetivos y metas.

Finalmente, le correspondera al director de la PMO liderar todo el proceso de
implantacion de dicha oficina, contando con el apoyo de su equipo y de la gerencia

general.

5.3.2. Fase Il - Disefo

Como parte de la propuesta, se recomienda que la PMO a implementarse
deba ubicarse en el organigrama de la gerencia de SI Small Project & Modifications
de una Gran Mineria, correspondiendo a una oficina estratégica de proyectos, la cual
tendria la funcion principal, de ser una unidad de apoyo para la gerencia de
proyectos de IS Small Project & Modifications de una Gran Mineria. Ademas, debe
participar en la conformacion de la estrategia de la organizacion, teniendo la
autoridad para realizar la priorizacion de proyectos estratégicos cuando lo considere
conveniente.
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Siguiendo luego con la definicidon de la estructura logica organizacional de la
Oficina de Proyectos; en la definicion de las atribuciones y actividades, de los roles
y responsabilidades, en la evaluacion de habilidades y destrezas, en el desarrollo de
metodologias basicas, sistemas de control de proyectos y herramientas de
administracion de proyectos. Finalmente, se incluye el desarrollo y aprobaciéon del
plan de implementacion de la PMO. Esta etapa es de suma importancia ya que es
donde se definirAn aspectos de relevancia que repercutiran, tanto durante la fase de
“‘inicio de operaciones”, como en la de la “consolidacion de la PMO”. Corresponde

tomar decisiones en cuanto a:

- Definir el uso de una metodologia estandar o procedimientos para aplicar
en la empresa.

- Establecer las politicas de administracion de proyectos a utilizar.

- Definir los procesos y validarlos para realizar los ajustes necesarios antes
de la puesta de marcha. Ademas, del soporte, seguimiento y mejora a los
mMisMos.

- Definir el portafolio de proyectos de la compaiiia.

- Es necesario precisar cuales seran los criterios de éxito a considerar para
evaluar el desempeiio de la PMO. Se deben considerar factores tales
como: satisfaccion del usuario, nivel de capacitacion, utilizacion de la

metodologia de administracién de proyectos, utilizacién de métricas, otros.
a) Comunicacion
- Debe realizarse una fuerte campafia de difusiébn para comunicar la nueva

forma trabajar en el area de proyectos, esto se constituye como un factor

clave de éxito.
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- La PMO debera informar oportunamente sobre los procedimientos a seguir
en cuanto a los tramites para la formulacion de nuevos proyectos,
presentacion de informes de proyectos en ejecucién o para el cierre, etc.

- Se debe elaborar un calendario de fechas relevantes relacionadas con
todos los tramites o gestiones relativas a proyectos y el funcionario
contacto en la PMO para cada una de ellas.

- Ademas, se dispondra de un documento que servira de guia para que los
involucrados en los proyectos, sepan como proceder de acuerdo con la
gestion que deseen realizar, dicho documento se podra acceder, tanto en
forma impresa como digitalizada.

- Dada la importancia del proceso que se sigue, es fundamental que todos
los funcionarios involucrados de una u otra forma en la administracion de
los proyectos en la empresa, estén al tanto del cambio que se dara en la
manera de administrar los proyectos, por lo que se introduciran
paulatinamente los funcionarios de la PMO, durante un periodo no superior
a tres meses, para generar una transferencia de la informacion clara y sin
presiones, que permita la éptima absorcién de la informacion por parte de

los miembros de la PMO, asi como demds funcionarios de la compafia.

5.3.3. Fase lll - Implantacion

Esta etapa consiste en desarrollar el plan de implementacién de la PMO lo
cual incluye la seleccién de personal que integrara la oficina, el inicio de actividades
de adiestramiento y de soporte a los proyectos, asi como el desarrollo y

comunicacion de herramientas y mejores practicas.
5.3.4. Fase IV - Consolidacién
En esta fase la PMO se concentrara en mejorar los procesos, desarrollar al

personal e implementar una estructura de soporte permanente, necesario para
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administrar proyectos con éxito. En esta fase también se identifican e implementan
nuevas soluciones o estrategias de acciéon a mediano plazo, contintan los esfuerzos
de capacitacion y direccion, se conducen pruebas piloto segun sea apropiado y se
realiza paulatinamente la funcién conjunta y completa de la PMO.

5.3.5. Fase V - Mejoramiento continuo

Esta etapa consiste basicamente en las soluciones de mediano y largo plazo,
cuyo resultado final sera la mejora y optimizacion de los procesos y recursos de la
empresa. Se considera en esta etapa la revision de procesos y metodologias, el
desarrollo de planes de capacitacion, el desarrollo de métricas y reportes, mejoras
en la gestion de recursos en los proyectos, revision de los perfiles de los gerentes
de proyecto, evaluar el desempefio de los proyectos y la madurez de la organizacion

en administracion de proyectos.

5.4. Esquemade implantacion de la PMO

5.4.1. Resumen de los procesos y sistemas de la PMO

El proyecto incluye las actividades para la instalacion progresiva de las
diferentes funciones o servicios necesarios para instalar una PMO, para lo cual el
area tendra necesariamente que evolucionar en materia de gerencia y desarrollo de
proyectos, cambiar la manera de pensar y hacer las cosas de todos sus recursos
humanos, trabajar muy duro para evolucionar hacia un nivel mucho mayor de
madurez en administracion de proyectos que el actual y, particularmente, repensarse

en la forma de dirigir los procesos de los sistemas de la empresa.

La PMO debera ser capaz de ofrecer soluciones de soporte a la organizacion,

que incluya:
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- Un conjunto de procesos y planes de adiestramiento en gerencia de
proyectos para los lideres y demas personal de proyectos, en donde habra
que invertir una cantidad de fondos bastante importante.

- Una metodologia Unica de gerencia de proyectos y que sea de orden
obligatorio para la planificacion, ejecucion y control de todos los proyectos
de la empresa, con procedimientos, procesos, métodos, plantillas, listas de
revision (check-list) y otras herramientas.

- Herramientas de software para poder llevar a cabo varios de los necesarios
procesos del punto anterior.

- Crear un sistema unificado de control total de proyectos, basado en el
método de valor ganado (EVM o Earned Value Management).

- Crear un centro de conocimiento de gerencia de proyectos, con el fin de
permitir al personal de proyectos buscar y consultar informacion util para
Sus proyectos y para enriqguecer su conocimiento. Este centro debe incluir
las metodologias, estandares, documentos de los proyectos,
publicaciones, sistema de lecciones aprendidas, etc. Este sistema puede
evolucionar posteriormente a un sistema de informacion de gerencia de

proyectos.

5.4.2. Organizacién inicial del proyecto

El proyecto se iniciara solamente con el director del proyecto de la
implementacion mas un profesional especializado en procesos y sistemas de
gerencia de proyectos. El primero forma parte actualmente de la nomina de la
compafiia. El segundo, debe ser o bien reclutado externamente, o mediante la

contratacion de un consultor externo especializado.

5.4.2.1. Fases para la implantacion

a) Nombrar un lider idéneo para dirigir la implantacion. El lider debe:
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- Encargarse de determinar tiempos, presupuestos, RR.HH. y prioridades.
- Delegar tareas a distintos responsabilidades.
- Seguimiento.

- Informar a la alta gerencia.

b) Reunién de lanzamiento

Para oficializar la practica de la PMO se debe realizar una reunién de
lanzamiento. La idea es que toda la organizacion sepa de este lanzamiento y esté la

gerencia presente para darle asi el respaldo correcto.

c) Reuniones de sensibilizacién a los distintos departamentos

Para que cada uno de los departamentos esté consciente de los beneficios
que le traera la implementacion de la PMO, se deben coordinar reuniones de

sensibilizaciéon en cada uno de estos departamentos.

d) Elaborar documentos y material de apoyo

Los documentos definidos en el disefio de la PMO deben comenzar a
elaborarse, asi como también todo el material de apoyo para los distintos

departamentos que esté definido.

e) Marcha blanca

Elegir proyectos pilotos de inicio y ejecutarlos: para comenzar se deben elegir
un par de proyectos de envergadura mediana. La idea aqui es probar a la
organizacion, que se acostumbren con los nuevos procesos y procedimientos, y

también poder realizar algunos ajustes si es que esto fuese necesario.
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f) Seguimiento y Evaluacion del Proceso — Etapa A

g) Incorporar universo total de proyectos

Una vez que se ha hecho un primer seguimiento y evaluacién a los proyectos
iniciales, se incorporaran todos los proyectos vigentes. Desde ahora el
funcionamiento de la PMO estéa a cargo de todos los proyectos de la compafiia para

los cuales fueron definidas.

h) Seguimiento y Evaluacion del Proceso — Etapa B

i) Aseguramiento del proceso (analisis de gap o variaciones —introducir

correcciones)

J) Encuestas de Satisfaccion al cliente

Para poder medir la satisfaccion de los clientes y poder tener datos concretos
con respecto a si los objetivos de la PMO se estan cumpliendo o no, y como son
percibidos por la organizacion es necesario realizar encuestas enfocadas a medir

estos aspectos.

k) Retroalimentacidn al equipo de proyecto

Constantemente, se debe retroalimentar al equipo de proyecto. Esta
retroalimentacion debe apuntar a estados de avance, y aprendizaje producido a
partir de las tareas realizadas. Este punto es clave para la creacion de conocimiento
dentro de la unidad, y también para dejar este conocimiento en forma explicita. Lo

gue se debe buscar es generar un espiral de conocimiento a partir de lo aprendido.
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l) Informar permanentemente a la Gerencia
Periédicamente se deben enviar informes a la gerencia con los avances de
los proyectos y un reporte de la PMO con respecto a su eficiencia de los proyectos

y utilizacién de recursos.

5.4.3. Principales hitos del Plan de Implantacion

FECHA HITO

01-03-2018 | Inicio del Proyecto de Implementacidn

05-03-2018 | Autorizacidén Instalacion de la PMO

10-04-2018 | Inicio de soporte en forma de tutoria/Coaching

15-05-2018 | Sistema de metodologias 100%

30-06-2018 | Inicio de implementacién del centro de conocimiento

01-07-2017 | Organizacidn inicial de la PMO

28-08-2018 | Inicio de Adestramiento

15-09-2018 | Inicio puesta en marcha del sistema de administracién de proyecto

01-10-2018 | Inicio implementacidn herramientas del sistema de administracién de proyectos

12-11-2018 | Centro de conocimiento en operacién

01-02-2019 | Fecha sistema de control de operacion

01-03-2019 | Fin del proyecto

Tabla 5.6: Hitos Plan de Implantacion
(Elaboracién propia)

5.4.4. Estimacioén del costo de laimplantacion
La evaluacion del estimado del costo del proyecto considerd el costo de la
implantacion, el del adiestramiento del personal de proyectos y el presupuesto anual

de operaciones. El siguiente presupuesto es inicial debido a que puede surgir alguna
variacion en las fases de la implantacion de la PMO.

Se presenta en la tabla 5.7 el modelo del presupuesto inicial de la

implantacion de la PMO en la organizacion.
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PRESUPUESTO IMICIAL OFICINA DE GESTION DE PROYECTO PMO

ITEM
A | DESCRIPCION UN/MES | CANTIDAD Pu TOTAL TOTAL USD
Instalaciones 1
1 Instalacion equipos de oficing de Prayecta 1 1 5 4000000 | & 4 000,000 -] 6,163
1 Instalacion equipos de oficing 1 3 5 1000000 | & 3,030,000 -] 4,521
3 | Instalacion equipos soporte tEcnico 1 15 & ENOO00 | & 12,000,000 & 18,490
4 | Instalacion equipos menaras soparte téenico 1 5 5 2200000 | 5 11,000,000 & 16,949
5 0000000 | & 46,225
ITEM
B | DESCRIPCION UN/MES | CANTIDAD Pu TOTAL TOTAL USD
Equipos de Trabajo
1 | Directar PMO 12 1 5 ZE00OO0 | & 3000000 ) & B1,017
1 | Gerente de administracion y finanzas 12 1 5 2900000 | 5 34,B00,000 & 53621
1 | Gerente de Partafolios 12 1 5 2900000 | 5 34,B00,000 & 53621
M Praject Management Portafolios y Seleccion
da proyectos 12 1 5 1ED0O00 | & 30000000 ) % 45,225
5 Praject Management Seguimisnto, Contral y
Raparbes 12 1 5 LE00000 | & 30000000 ) & 46,225
B | Gerente Soporte Técnico 12 1 & 2,900,000 £ 34,B00.000 & 53,621
7 Praject Management Encargado Setemas 12 1 5 2500000 | 5 30,000,000 & 46,225
8 Praject Management Monitoreo, Control y
Rapartes 12 1 5 1E00000 | & 30000000 | & 45,225
9 | Gerente de Consultaria 12 1 5 2900000 | 5 34,B00,000 & 53621
10 | Project Management Adiestramienta 12 1 5 2500000 | 5 30,000,000 & 46,225
gy | Project Management Coaching/Mantasing v 12 1 § 2500000 | § 30000000 § 46225
Sistema de Lecciones Aprendidas
4 358, E00,000 5 &R1ES]
ITEM
C | DESCRIPCION UN/MES | CANTIDAD Pu TOTAL TOTAL USD
Implementacidn
. Primera Faze de Implementacion Software
Partafolio 1 1 5 4500000 | & 4500000 | % 6,934
2 Segunda Fase de Implementacion Software de
Cantral 1 1 5 4500000 | & 4500000 | % 6,934
1 Tercera Fase de Implemantacion Softwars de
Raparbes 1 1 5 Z5E00000 | & 1500000 | % 5,393
4 | Puesta en Marcha 1 1 5 1EDDOOO | & 1,800,000 -] 2773
5 14300000 | &% 23 034
ITEM
O | DESCRIPCION UN/MES | CANTIDAD Pu TOTAL TOTAL USD
Entrenamiento
1 Primera Ctapa de Entrenamienta Parsonal 1 1 5 1300000 | & 1,300,000 -] 2003
1 | Segunda Etapa de Entrenamiento Persanal 1 1 5 1500000 | & 1,500,000 -] 2311
] Pueita en Marcha 1 1 & 2,000,000 g 2,000,000 5 3082
& 4800000 | % 7,396
Sub Total 4 407,900,000 5 GIES505
tﬂ:‘“fr:i':‘ § 40790000 [ 5 G251
TOTAL 4 A48 GS0,000 5 601356

Tabla 5.7: Presupuesto Plan de Implantacion
(Elaboracion propia)
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5.5. Bases del disefio de la dimension y tiempo de formaciéon de la PMO

La propuesta de disefio de la PMO tendra un plazo de aproximadamente un
afo de duracién. Durante el periodo de inicio, o sea, durante la formacién de la PMO,
sera necesario crear una serie de subsistemas como las metodologias, el sistema
de control, centro de conocimiento, etc., que una vez instalados, solo sera necesario
mantenerlos y exponerlos a procesos de mejoramiento continuo, que debieran

requerir un esfuerzo menor al inicial.

A partir del momento en que la PMO entre en operaciones plenas, el trabajo
consistira mayormente en adiestramiento, coaching y tutoria, o sea, en soporte
directo al personal que participe proyectos, en el mantenimiento de los sistemas
existentes y en la incorporacién de nuevas versiones debido a la evolucion de

sistemas, estandares y herramientas de gestion de proyectos.

En resumen, el trabajo fuerte de la PMO ocurrird el primer afio y los resultados
mostrados incorporados al area de Sl Small Project & Modifications de una Gran
Mineria, vendran de una manera paulatina y lenta, y su consolidacién dependera de
la recepcidn de sus usuarios y de la gerencia de la organizacion segun sea su nivel

de interés en los procesos de proyectos.

5.5.1. Recursos preliminares

Se ha considerado la siguiente fase inicial de recursos humanos para la PMO:

El Director de la PMO quién tomara las decisiones necesarias de formacién
segun los lineamientos de la Gerencia de la compaiiia y las decisiones de operacién
del dia a dia. Esta persona procedera del plantel actual de la compafia, y se debe
desvincular totalmente de sus actividades cotidianas actuales de trabajo y dedicarse

100% al trabajo programado en este proyecto. La falta de dedicacién de esta
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persona a tareas de la PMO, retrasara su instalacion, demorando el servicio de
entrega de soluciones de soporte a los lideres y al staff de proyectos. Hay que
considerar también que esta persona debe tener un conocimiento profundo de
procesos de administracion de proyectos, por lo que debe ser adiestrada
intensamente en temas especificos y convertirse él mismo, en un especialista y en

un consultor interno.

Para acompafar al Director de la PMO al inicio del proyecto, haran falta los
especialistas en la gerencia de proyectos encargado de la gerencia de portafolios,
gerencia de soporte técnico y gerencia de consultoria incorporados en la némina
inicial, por el cual participaran en las decisiones técnicas de formacion inicial de los
diferentes subsistemas vy, particularmente, contribuirda con la creaciéon de la mayor
parte de los elementos de la metodologia Unica estandarizada en gestion de
proyectos y actividades relacionadas con adiestramiento y soporte de conocimiento.

Estas incluyen: compras y contrataciones, sistemas y recursos humanos.

5.5.2. Ingreso uniforme de recursos adicionales

Se ha considerado el ingreso de otros tres profesionales de la administracion de
proyectos en el curso del afio de la fase de implantacion de la PMO, adicionales a
los tres indicados en la seccidn anterior. El otro factor que hay que considerar es
gue inicialmente el personal de proyectos al estar menos adiestrado, requerira mas

servicios de tutoria y asistencia.

Los siguientes recursos serian incorporados de la siguiente manera:

- Los tres Project Management de la gerencia de soporte al primer mes de
iniciado el proyecto de implantacion, particularmente para participar en el
proceso de encargado de los sistemas de soporte técnico, monitoreo y

control y los reportes del sistema.
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- Los dos Project Management de la gerencia de portafolios de la PMO a los
dos meses de iniciado el proyecto de implantacion, para participar en
tareas de creacion de la cartera portafolios, seleccion de proyectos,
sistema de seguimiento y control, en algunas de las metodologias y en los
reportes de estas.

- Los dos Project Management de la Gerencia de Consultoria al inicio del
segundo semestre de instalacion de la PMO, también mayormente para

adiestramiento, asistencia, coaching y tutoria.

5.5.3. Programa de trabajo de la implantacion

El periodo seleccionado para realizar el plan completo es de un afio, con una
escala en meses. La fecha de inicio ha sido programada para el dia 1 de Abril de

2018.

El programa del proyecto se presenta en una grafica de Gantt con
dependencias, mostrando las actividades por cada grupo/funciéon del plan de

implementacion.

Acompafando al programa, se incluye una estructura desglosada de trabajo

(EDT) mostrando los niveles de detalle (o sea, funciones macro), ver figura 5.10.

Las duraciones de las actividades son estimadas y dependeran del grado de

dedicacion, conocimiento y eficiencia del personal a cargo de la PMO.
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ESQUEMA (EDT)
PROPL_IESTA DE
DISENO PMO

| IMPLANTACIOH I ICONSOLIDACION I | MEJORA CONTINUA I
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= Proyectos Sistema 1 Aprendidas
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Sistemas Adm. Centro de Conocimiento
Proy.Control Proy, Capacitacion
Informacion -
- T
Metodologia y
Definicion de Guias de Trabajo
Metricas -
Medicion de
Desempeiio
Figura 5.10: Programa EDT de la PMO
(Elaboracién propia)
5.6. Conclusiones del Capitulo

El centro de conocimiento es una funcion de la PMO para crear un subsistema
cuyo objetivo es mantener una base de datos de conocimiento sobre temas
referentes a gerencia de proyectos, para su consulta o para procesos de aprendizaje
por el personal staff de proyectos y de la PMO. Sin embargo, el objetivo estratégico
es contribuir con el crecimiento de una cultura de gerencia de proyectos, muy

necesaria en los términos actuales de la organizacion.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1. Entregable de la investigacion

En este capitulo se plantearan las conclusiones obtenidas de la investigacion
respecto a las preguntas, los objetivos, las hipotesis, proposiciones tedricas, marco

referencial, entregables e investigaciones futuras.

6.2. Conclusiones generales

- Sl Small Project & Modifications de una Gran Mineria presenta un nivel de
madurez en administracion de proyectos que se clasifica, de acuerdo al
modelo de madurez de Kerzner, aun no logra obtener el Nivel 1- Lenguaje
Comun.

- A pesar de que el area de Sl Small Project & Modifications reconocen la
necesidad e importancia de la administracion de proyectos en la
organizacién, los intentos hechos por adiestrar a los colaboradores en
fundamentos de proyectos no han sido exitosos, ni se ha desarrollado en
la organizacion la carrera de Gerente de Proyectos; por lo que aun hoy en
dia el personal clave no tiene buenas competencias en gestion de
proyectos, principalmente a falta de una metodologia Unica que
estandarice los procesos y procedimientos para la ejecucion de proyectos
en el area de S| Small Project & Modifications de una Gran Mineria. .

- El modelo de PMO que se adecu0 mejor a las necesidades actuales de la
Gerencia de SI Small Project & Modifications de una Gran Mineria es la de
Torre de Control, ya que se requiere la conceptualizacibn de una
metodologia Unica que establezca un lenguaje comidn en toda la

organizacion para la realizacién de proyectos, incluyendo el desarrollo de
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estandares que permitan normalizar la documentacion asociada a los
planes de ejecucion de proyectos, abarcando las areas de conocimiento
descritas en el PMBOK®; asi mismo, es mantener y definir la gestion de
lecciones aprendidas, seleccién y utilizacién de herramientas de apoyo a
la administracion de proyectos, asi como el monitoreo y mejora constante
de los procesos.

- La formacion en la organizacién de una PMO completamente operativa,
junto con algunos cambios organizacionales identificados en el andlisis de
madurez realizado, requerird de un cambio de cultura en la organizacion vy,
especialmente, en la organizacion de proyectos. Serd necesario construir
una nueva cultura en Gerencia de Proyectos con una madurez solida.

- La implantacibn de una PMO en la gerencia de SI Small Project
Modifications de una Gran Mineria, ayudara a hacer mas sélida la calidad
en la gestion de proyectos de la empresa, incrementando su eficiencia

disminuyendo las desviaciones de tiempo y costos.

6.3. Respecto al planteamiento cientifico de la investigacion

6.3.1 Respecto alas preguntas de investigacion

¢, Como asegurar que los proyectos estén alineados con los objetivos de

negocios de la organizaciéon?

A través del modelo Torre de Control de la Oficina de Administracion de
Proyectos seleccionada, el cual desarrollara una metodologia Unica para la
realizacion de proyectos, incluyendo gestion del alcance, de riesgos, de
comunicaciones; definicion de roles y funciones, gestién de lecciones aprendidas,
seleccién y utilizacion de herramientas de apoyo a la administracion de proyectos,

asi como el monitoreo y mejora constante de los procesos.
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¢, Como realizar un método sistematico para disminuir los riesgos de los

proyectos dentro de la organizacion?

A través del nivel de madurez, el cual fue evaluado la organizacion y el modelo
Torre de Control de la Oficina de Administracion de Proyectos seleccionada, se
definiran los estandares del proceso de proyectos, planes de capacitacion, identificar
y documentar las mejores practicas, acompanamiento de los proyectos, Coaching y
Mentoring a los lideres (SPA) de proyecto.

¢,De qué manera podremos terminar nuestros proyectos mas temprano

reduciendo el periodo de Tiempo - Costo y Calidad?

A través del modelo Torre de Control de la Oficina de Administracion de
Proyectos seleccionada, se hara la creacion de un comité para seleccionar y definir
estandares, KPI sobre los proyectos. Mientras cada SPA maneja su propio proyecto
esta PMO les avisara si surge algun problemay, ademas, identificara las situaciones
en donde el SPA no estd poniendo en practica la metodologia establecida,
especialmente, mediante la gestion de tiempo, costo y calidad y la verificacion de

entregables.

6.3.2. Respecto a las hipotesis de investigacion

Con respecto a las hipotesis de la investigacion, los resultados de las mismas,

permite expresar lo siguiente:

- Hipétesis de primer grado

La propuesta de un disefio para un servicio de PMO en conjunto con los
objetivos estratégicos a nivel gerencial de la organizacion, hace que la organizacion
ordene sus proyectos y con esto aumente sus ventajas competitivas creando valor
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en cada proceso, el modelo propuesto de PMO incrementara los beneficios dentro

de la compaiiia.

En la investigacion quedo en evidencia que la propuesta de un servicio de
PMO alineado con los objetivos estratégicos a nivel gerencial de la organizacion,
produce un orden interno y externo el cual mejora e incrementa los beneficios de los
procesos de Inicio, Planificacion, Ejecucion, Control, Monitoreo y Cierre de los
proyectos. Ademas de optimizar la estructura organizacional, definiendo
asignaciones de recursos, roles y responsabilidades. Finalmente, introduce mejoras
en la medicién y seguimiento de proyectos, proveyendo de herramientas adecuadas
para definir metas comunes y evaluar de manera objetiva el desemperio y beneficios

dentro de la organizacion.

- Hipétesis de segundo grado

La incorporacion de un servicio de PMO, permitira dirigir y controlar el
desarrollo de un grupo de proyectos de manera simultanea, todo con el objetivo de
minimizar riesgos (alcance, costos y tiempo, etc.), permite apoyar y facilitar la

obtencion de proyectos exitosos.

Para la incorporacion de un servicio de PMO se consider6 la estructura de la
organizacién y el nivel de madurez de la organizacion en gestion de proyecto. A
través de la incorporacion del modelo Torre de Control de la Oficina de
Administracion de Proyectos seleccionada, permite entregar la definicion de los
estandares del proceso de proyectos, se considera el desarrollo de una metodologia
Unica que establezca un lenguaje comun en toda la organizacién para la realizacion
de proyectos, incluyendo el desarrollo de estdndares que permitan normalizar la
documentacion asociada a los planes de ejecucion de proyectos, abarcando las
areas de conocimiento descritas en el PMBOK®; asi mismo, es mantener y definir
la gestion de lecciones aprendidas, seleccion y utilizacion de herramientas de apoyo
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a la administracion de proyectos, asi como el monitoreo y mejora constante de los
procesos. Esto permite dirigir y controlar el desarrollo de un grupo de proyectos de
manera simultanea, todo con el objetivo de minimizar riesgos (alcance, costos y

tiempo, etc.).

6.3.3. Respecto alos objetivos de investigacion

Respecto de los objetivos de la investigacion, se tiene que:

- Objetivo general

Desarrollar un servicio externo de Project Management Office PMO, que
permita centralizar todos los proyectos de la organizacion. Implantando los procesos,
estandares y herramientas; capaz de realizar el seguimiento y control de la cartera

de proyectos a través de la gestion de portafolio.

El objetivo general de la investigacion proporciona y contrarresta mediante el
entregable de la investigacion, un servicio externo de PMO el cual permite centralizar
todos los proyectos de la organizacion. Implantando los procesos, estandares y
herramientas dentro de la compaifiia; capaz de realizar el seguimiento y control de
la cartera de proyectos a través de la gestion de portafolio. Ademas, de generar
reportes y estandares, necesarios para consolidar informacion de los proyectos en
la organizacién, como también aumentar la eficiencia y la gestion del conocimiento
en la compainiia; alineando los objetivos estratégicos de la organizacion a través de
la sustentabilidad en el tiempo y buscar mejorar sus practicas desarrollando

metodologias y procesos mas rigurosos para abordar de mejor forma los proyectos.
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- Objetivos especificos

Desarrollar un modelo de servicio adaptandose a la compafiia; para acoger el
modelo de PMO que se ajuste a sus necesidades y nivel de madurez.

Se consideré en el modelo de PMO la estructura de la organizacion y el nivel
de madurez de la organizacidén en gestion de proyecto. A través de la incorporacion
del modelo Torre de Control de la Oficina de Administracion de Proyectos
desarrollada, se considera el desarrollo de una metodologia Unica que establezca

un lenguaje comun en toda la organizacién para la realizacion de proyectos.

Realizar un estudio dentro de la organizacion definiendo niveles de madurez,

roles, responsabilidades, técnicas y procesos de gestion.

Se realizaron las evaluaciones de las preposiciones: Madurez en Gestion de
Proyectos y Disefio de una PMO (Project Management Office) a partir del modelo
tedrico de la gestiébn de proyectos de PMO, se logr6 clarificar las ventajas y
desventajas de la organizacion, con los datos obtenidos se realiz6 un modelo de
PMO adaptandose y acogiéndose a las necesidades requeridas, definiendo niveles

de madurez, roles, responsabilidades, técnicas y procesos de gestion.

Determinar las etapas necesarias para implementar el modelo de PMO y
posicionarla de manera efectiva en la compaifiia, estandarizando el proceso del ciclo

de vida del proyecto.

La Oficina de Administracion de Proyectos introducira diversos cambios sobre
la forma en la que la organizacion ejecuta sus proyectos. La implementacion en
etapas permitird que la PMO afronte los principales cambios de los procesos de la

organizacion con efectividad. En este caso, la propuesta es implementar la PMO en
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cinco etapas: Inicio, Disefio, Implantacién, Consolidacion, Mejoramiento continuo, la

cual estandarizara el ciclo de vida de los proyectos.

6.4. Respecto alas proposiciones tedricas

La gestion de portafolios, gestion de programas y la gestion de proyectos
se alinean o son impulsadas por las estrategias organizacionales. Sin
embargo, difieren en la manera en que cada una contribuye al logro de los
objetivos estratégicos. La gestion de portafolios se alinea con las
estrategias organizacionales mediante la seleccion de los programas o
proyectos adecuados, el establecimiento de prioridades con respecto al
trabajo a realizar y la provisién de los recursos necesarios, mientras que la
gestidén de programas adecula sus proyectos y componentes de programas
y controla las interdependencias a fin de lograr los beneficios
estipulados. La gestion de proyectos desarrolla e implementa planes para
lograr un alcance determinado, que viene dado por los objetivos del
programa o del portafolio al cual esta vinculado y, en ultimo término, por
las estrategias organizacionales, el entender el buen funcionamiento de lo
expuesto permite consolidar e implementar de la mejor manera posible el
disefio implementado de PMO el cual se ajusto a las necesidades y al nivel
de madurez de la organizacion.

La oficina de gestion de proyectos (PMO) genera oportunidades de mejora
gracias a su visibn de portafolio, asi como el control, métricas y uso
balanceado de recursos que implica. La metodologia de PMO permite a la
organizaciéon contar con un criterio unificado para evaluar y cuantificar
proyectos, permitiendo visualizar su prioridad, impacto y alineacién
estratégica real, incrementando la confianza para la toma de decisiones vy,
especialmente, motivando la generacion de nuevas y mas ambiciosas

iniciativas.
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- La PMO profundiza en las capacidades de manejo y gestion de proyectos
de la empresa introduciendo de manera permanente, conceptos y
metodologias de vanguardia. Esto genera un escenario ideal para el
incremento gradual en la madurez, sofisticacion y consistencia de los
proyectos, implicando a la vez mayores beneficios econémicos a largo

plazo.

6.5. Respecto al Marco Referencial

El marco referencial estuvo constituido por 4 grandes ponencias, las cuales
permitieron el analisis profundo de las teorias planteadas en cuadro sinéptico,
ademas, de la investigacion exhaustiva para lograr el conocimiento, coherencia,
calidad y solidez necesaria de los temas planteados. Con esto se pudo tener una
vision mas clara acerca de la investigacion y de lo que se pretendio disefiar. Ademas,
se mostraron teorias y conceptos interesantes para el desarrollo de la investigacion,

como también el estado del arte de la organizacion.

6.6. Respecto ala Metodologia empleada

Con respecto a la metodologia empleada se puede concluir que el uso de una
metodologia permite desarrollar una investigacion apoyada en bases cientificas que

encausan positivamente la investigacion desarrollada.

Estas metodologias proporcionan un orden de desarrollo, encausando la
investigacion de manera adecuada para la obtencion de respuestas a las hipotesis,

preguntas de investigacion y objetivos de esta.

El uso de recopilacion bibliografica y uso de distintas fuentes de informacion,
permiten la obtencidon de mejores resultados, avalados por expertos en los temas de
investigacion.
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La metodologia del caso, aplicada a esta investigacion, se sometid a un
trabajo de campo las hipotesis planteadas y las preposiciones generadas, donde se
obtuvieron preposiciones especificas que llevaron a configurar el disefio al caso

observado.

6.7. Respecto alaimportancia del tema investigado y al entregable

La investigacion es importante porque busca alinear y crear objetivos que
estaban en el aire en la organizacién, ademas, de ordenar los proyectos en que
participa mediante un disefio de una PMO, al realizar un analisis de madurez de
gestién de proyecto, se pudo analizar la realidad de la organizacion con respecto a
la gestidn de proyecto el cual dio el paso a la eleccion del tipo de oficina de proyecto

el cual se creo el disefo.

Con respecto al entregable que genera esta investigacion se puede concluir
que es un aporte a la organizacién, donde se podran alinear y, a la vez, entender la
gestién de proyectos, ya que Small Project & Modifications de una Gran Mineria no
cuenta con procesos de gestion de proyectos estandarizados, lo que evidencia una
escasa formacion y escasa capacitacion en direccion de proyectos, lo que se puede

traducir en una nula medicién formal de desempefio.

Con el disefio de una PMO proporcionara ventajas competitivas para la
organizacién, ya que al ser una PMO torre de control, los proyectos estaran
centralizados para poder ejercer un control sistematico en las actividades
relacionadas con los proyectos, donde se aportara con entregables basados en los

objetivos del negocio de la organizacion.

Se debera capacitar al personal involucrado en el desarrollo de los proyectos,

con el fin de que los proyectos sean administrados de manera eficiente.
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6.8. Respecto a las nuevas lineas de investigacion o estudios futuros

derivados desde el estudio

Para que el desarrollo de este modelo propuesto de disefio de la PMO sea
medible en el tiempo, es de vital importancia realizar la puesta en marcha de esta
implementacion, para asi contractar este modelo de PMO dentro de la organizacion.
Con respecto a las nuevas lineas de investigacion o estudios futuros, se puede
concluir que esta investigacién deja planteada una base sélida para una gestion
estratégica en la organizacion, resultard recomendable realizar cada cierto tiempo
un nuevo analisis de madurez de la gestion de proyectos, ya que permitird la
comparacion de ambos analisis para que la gestion de proyecto se realice de forma
integral alineada con los objetivos estratégicos.

6.9. Recomendaciones

- El plan de accion que se ha definido para llevar a cabo en la Gerencia de
S| Small Project & Modifications de una Gran Mineria y lograr llegar al Nivel
3 del modelo de madurez de Kerzner, debe ser puesto en practica de forma
inmediata.

- El plan de accion de la propuesta de disefio de la PMO definido en esta
tesis debe ser visto como un objetivo estratégico a cumplir en término de
un plazo de doce meses como maximo.

- Se debe presentar un informe de avance de la ejecucion del plan de accién
definido en esta tesis, cada quince dias a la Gerencia de SI Small Project
& Modifications de una Gran Mineria con el fin de medir el avance del
proyecto.

- El plan de capacitacién en los principios basicos de administracién de
proyectos que se establezca, debe ser personalizado de acuerdo con las
responsabilidades de cada uno de los colaboradores del area de SI Small
Project & Modifications.
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- Dentro de seis meses debe hacerse una evaluacion que permita
determinar la efectividad del plan de capacitacion definido del modelo
propuesto.

- Una vez concluida la ejecucion del plan de accion propuesto, se debe
volver a efectuar toda la evaluacion completa, con el fin de verificar que se
cumplié el objetivo y, ademas, con el proposito de avanzar en el proceso

de la mejora continua.
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, ANEXO A
EVALUACION DE MADUREZ DE LAS ORGANIZACIONES
APLICANDO EL MODELO DE HAROLD KERZNER

EVALUACION DEL NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

La terminacion del Nivel 1 esta basada en obtener conocimiento de los principios fundamentales de
la gestion de proyectos y su terminologia asociada. Los requerimientos para completar el nivel 1
pueden ser alcanzados a través de un buen entendimiento de la guia del PMBOK®.

Evaluarse en el PMBOK® es un buen indicador de como se encuentra en el nivel 1. La evaluacion
pude ser llevada a cabo individualmente o tomando el promedio de un grupo de individuos.

Abajo encontrara 80 preguntas que cubren el PMBOK® Yy los principios basicos de la gestion de
proyectos. Existen cinco respuestas para cada pregunta. Aungque algunas de las respuestas pueden
ser muy parecidas, usted debe seleccionar solo una. Después de finalizar las 80 preguntas, se le
daran instrucciones escritas sobre como completar el ejercicio.

1. Una definicibn completa de administracion del alcance puede ser:
a. Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo de
vida y procesos
b. Aprobacion de la linea base del alcance
c. Aprobacién de la definicién (charter) del proyecto detallado
d. Control de la configuracién
e. Aprobacion de la planeacion detallada que incluye presupuestos, asignacion de recursos,
definicién de responsabilidades lineales, y administracién del patrocinio (sponsorship).
2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los diagramas de Gantt, diagramas de
hitos, linea de balance, y:
a. Redes
b. Tiempos por fases de eventos
c. Calendario de actividades integradas
d. SoloAyC
e.SoloByC
3. El principal actor en las comunicaciones del proyecto es el:
a. Patrocinador (sponsor)
b. Gerente del proyecto
c. Gerente funcional
d. Equipo funcional
e. Todos los anteriores
4. La manera mas efectiva de determinar el costo del proyecto es obtener el valor de:
a.Law BS
b. El diagrama de la responsabilidad lineal
c. La definicion (charter) del proyecto
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d. La definicion (statement) del alcance
e. El plan de administracion
5. Qué nivel en la jerarquia de necesidades de Maslow probablemente satisface mas las
uniones de empleados:
a. Pertenencia
b. Auto realizacion
c. Estima
d. Seguridad
e. Empoderamiento
6. Un escrito o documento tipico que describe, define o especifica los servicios o items a ser
adquiridos es un:
a. Documento de especificaciones
b. Diagrama de Gantt
c. Dibujo técnico (blueprint)
d. Analisis de riesgo
e. Ninguna de las anteriores
7. Los futuros eventos o resultados que son favorables son llamados:
a. Riesgos
b. Oportunidades
c. Contingencias
d. Ninguna de las anteriores
8. El costo de no conformidad incluye:
a. Costos preventivos
b. Costos de falla interna
c. Costos de falla externa
d. SoloByC
e.A,ByC
9. Quizas el problema méas grande que enfrenta el administrador de proyectos durante las
actividades de integracidén dentro de una estructura matricial es:
a. Comunicarse coordinadamente con empleados que reportan a multiples jefes
b. Demasiado involucramiento de patrocinadores
c. Entendimiento funcional de los requerimientos técnicos poco claro
d. Costos del proyecto escalables
e. Todas las anteriores
10. Se ha establecido una envoltura (envelope) de varianza en un proyecto. La envoltura va
desde +/-30% en | & D hasta +/- 5% durante la manufacturacion. La razén mas comun por el
cambio en el “ancho” de la envoltura es por qué:
a. La reserva administrativa se ha utilizado
b. La exactitud en los estimados en la manufactura es peor que la exactitud de los estimados en |
&D
c. Siempre se necesitan controles mas estrictos, tan pronto un proyecto comienza a manifestarse
d. Los deseos personales de los patrocinadores del proyecto se han convertido en un
inconveniente
e. Ninguna de las anteriores
11. Una red informal de comunicaciones en un proyecto y dentro de una organizacion
es llamada:
a. Un flujo libre hacia arriba
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b. Un flujo libre horizontal

c¢. Un flujo de comunicaciones sin restricciones

d. Un chisme (grapevine)

e. Una red abierta

12. ¢Cual /Cudles de los siguientes métodos se ajustan /ajusta mejor para identificar “lo
esencial” (vital few)?:

a. Andlisis de Pareto

b. Analisis de causa-efecto

c. Andlisis de tendencia

d. Diagramas de control de procesos

e. Todas las anteriores

13. El "orden de precedencia” es:

a. El documento que especifica el orden (prioridad) en el cual los documentos del proyecto seran
utilizados cuando estos se vuelvan necesarios para resolver inconsistencias entre documentos
del proyecto

b. El orden en el cual las tareas del proyecto deberian ser terminadas

c. Las relaciones que existen entre tareas

d. La lista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un entregable del
proyecto

e. Ninguna de las anteriores

14. Eventos de riesgos futuros o resultados que no son favorables son llamados:

a. Riesgos

b. Oportunidades

c. Sorpresas

d. Contingencias

e. Ninguna de las anteriores

15. En pequefias compafiias, los gerentes de proyectos y los gerentes de linea son:

a. Nunca la misma persona

b. Siempre la misma persona

c. Algunas veces la misma persona

d. Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro

e. Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

16. Los ciclos de vida del proyecto son muy Utiles para

a. Administracion de la configuracion; terminacion

b. Configuracién de objetivos, obtencion de informacion

c. Estandarizacion; control y paA. Administracion de la configuracion: Actualizaciones de estado
semanales

d. Aprobacion; terminacion

17. El suavizamiento (smoothing out) de requerimiento de recursos de un periodo de tiempo
es llamado:

a. Asignacion de recursos

b. Particionamiento de recursos

c. Nivelacién de recursos

d. Cuantificacién de recursos

e. Ninguna de las anteriores
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18. Las diferencias entre Costo Presupuestado del Trabajo Programado (BCW S por sus siglas
en inglés) y Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (BCW P por sus siglas en inglés)
se conoce como:

a. La varianza del cronograma

b. La varianza del costo

c. El estimado de terminacién

d. El costo real del trabajo realizado
e. Ninguna de las anteriores

19. Los gerentes de proyectos de | & D en compafiias de alta tecnologia frecuentemente
motivan utilizando poder :
a. Experto
b. Recompensado
c. Referente
d. De Identificacion
e. Ninguna de las anteriores

20. Un patron de comunicacion recurrente dentro del proyecto de la organizacién o la
compafia es llamado:

a. Una matriz de forma libre
b. Una matriz estructurada
c. Unared

d. Un canal rigido

e. Ninguna de las anteriores

21. Un é&rbol de familia de actividades orientado a tareas u orientado al producto es:
a. Un plan detallado
b. Un diagrama de responsabilidad lineal c. Una W BS
c¢. Un sistema de codificacién de cuentas del costo
d. Una descripcién del paquete de trabajo

22. La calidad puede ser definida como:

a. Conformidad con los requerimientos

b. Ajuste para su uso

c. Mejoramiento continuo de productos y servicios
d. Apelacion al cliente

e. Todas las anteriores, excepto D

23. En cual/cuéles de las siguientes circunstancias podria ser mas probable comprar bienes y

servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafiia (in-house)?
a. Su companiia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y servicios
b. Su compaiiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y servicios
c. Existen muchos vendedores confiables para los bienes y servicios que usted esta intentando
adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad
d.AyB
e.AyC
24. La mayor desventaja de un diagrama de barras es:
a. Carencia de organizacion por fases (time-phasing)
b. No puede ser relacionado a fechas del calendario
c. No muestra interrelaciones de actividades
d. No puede ser relacionada a la planeacién de la fuerza de trabajo
e. No puede ser relacionada a las estimaciones de costo
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25. El riesgo del proyecto es tipicamente definido como una funcién consistente en reducir:
a. Incertidumbre
b. Dafio
c. Tiempo
d. Costo
e.AyB
26. ¢ Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se incurre en lo mayoria
de los gastos?
a. Fase de concepto
b. Fase de disefio o desarrollo
c. Fase de ejecucion
d. Fase de terminacién
e. Ninguna de las anteriores
27. Ir desde el nivel 3 hasta el nivel 4 en la WBS resultara en:
a. Menor exactitud en la estimacion
b. Mejor control del proyecto
c. Costos de reporte de estado mas bajos
d. Una probabilidad mayor de que algo quede por fuera
e. Ninguna de las anteriores
28. La administracién del conflicto requiere solucidon de problemas. ¢Cual de las siguientes
opciones a menudo se referencia como una técnica de solucién de problemas y es usada
ampliamente en la resolucion de conflictos?
a. Confrontacién
b. Compromiso
c. Suavizamiento
d. Forzamiento
e. Retirada
29. Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en todo el proyecto, se
conoce como:
a. Cociente de aversion al riesgo de la gestién de proyectos
b. El riesgo total del proyecto
c. El valor esperado del proyecto
d. Andlisis de sensibilidad
e. Ninguna de las anteriores
30. Los juegos de poder, retencién de informacién y agendas ocultas son ejemplos de:
a. Retroalimentacion
b. Barreras de comunicacion
¢. Comunicacion indirecta
d. Mensajes mezclados
e. Ninguna de las anteriores
31. Laterminologia bésica pararedes incluye:
a. Actividades, eventos, fuerza de trabajo, niveles de habilidad, y holgura (slack)
b. Actividades, documentacion, eventos, fuerza de trabajo y niveles de habilidad
c. Retraso de una actividad, actividades, eventos y estimados de tiempos
d. Estimados de tiempos, retraso de una actividad, eventos Yy estimados de tiempo
e. Estimados de tiempo, tiempo de holgura (slack time), escritura de reporte, fases del ciclo de
vida y tiempos de rompimiento (crashing times)
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32. Los “puntos de control” en la WBS utilizados para aislar las asignaciones a los centros de
trabajo, son conocidas como:
a. Paquetes de trabajo
b. Sub-tareas
c. Tareas
d. Codigos de cuentas
e. Puntos de integracion
33. Un elemento de un proyecto que esta entre dos eventos es llamado:
a. Una actividad
b. Un nodo de ruta critica
c. Un hito de holgura (slack)
d. Una ranura de tiempo
e. Un punto de terminacion de calendario
34. Latoma o compra de decisiones es realizada en que estado del ciclo de contratacion:
a. Requerimiento
b. Requisicion
c. Solicitacion
d. Compensacion e. Contractual
35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacioén incluyen:
a. Escucha, habla y lenguaje de signos
b. Comunicador, codificacién, mensaje, medio, decodificacidn, receptor y retroalimentacion
c. Claridad del habla y buenos habitos de escucha
d. Lectura, escritura y escucha
e. Todas las anteriores
36. ¢ Cual de los siguientes no es parte de la vista generalmente aceptada de calidad, hoy en
dia?
a. Los defectos deberian ser resaltados y traidos a las superficies
b. Podemos inspeccionar en calidad
c. La calidad mejorada ahorra dinero e incrementa los negocios
d. La gente quiere producir productos de calidad
e. La calidad esta enfocada en el cliente
37. Los tres tipos mas comunes de estimacién de costos del proyecto son:
a. Orden de magnitud, paramétrica, y presupuesto
b. Paramétrica, definitiva, y arriba abajo
c. Orden de magnitud, definitiva y de abajo hacia arriba
d. Orden de magnitud, presupuesto y definitiva
e. Analogia, paramétrica y arriba abajo
38. Unos buenos objetivos del proyecto deben ser:
a. Generales preferiblemente que especificos
b. Establecidos sin consideracion de restricciones de recursos
c. Realistas y alcanzables
d. Demasiado complejos
e. Medibles, intangibles y verificables
39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas de riesgo potencial es
conocido como:
a. ldentificacion del riesgo
b. Respuesta al riesgo
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40.

41.

42.

43.

c. Lecciones aprendidas o control

d. Cuantificacion del riesgo

e. Ninguna de las anteriores

En qué tipo de acuerdos contractuales es mas probable que el contratista controle los

costos:

a. Costo mas porcentaje del costo

b. Acuerdo de precio fijo

c. Tiempo y materiales

d. Acuerdo de precio fijo con ajuste de precio econémico

e. Objetivo de firma de incentivo de precio fijo

Un proyecto se puede definir mejor coOmo:

a. Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno o muchos objetivos

b. Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para alcanzar una meta sin un
punto final bien definido

c. Actividades con un principio y un final que deben llevarse a cabo en menos de un afio y
consumen recursos humanos y no-humanos

d. Cualquier compromiso con un marco de trabajo y objetivos bien definidos que consumen
recursos tanto humanos, como no-humanos y que tienen ciertas restricciones

e. Todas las anteriores

La toma de decisiones de administracion del riesgo esta dentro de una de las siguientes

categorias:

a. Certeza, riesgo e incertidumbre

b. Probabilidad, riesgo e incertidumbre

c. Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre

d. Peligro, evento de riesgo

e. Incertidumbre e. AyD

Si existen puntos de datos consecutivos (minimo) en ambos lados dela media

en un grafico de control, el proceso se dice que esta fuera de control.

a.3

b.7

c.9

d.5

e. 11

44. LaW BS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compafiia se integran através

de:

a. Los cédigos contables

b. La tasa de gastos generales (overhead)
c. El sistema presupuestal

d. El proceso presupuestal capital

e. Todas las anteriores

45. Un programa puede describirse mejor como:

a. Un programa de actividades relacionadas de los dos Ultimos afios 0 més

b. La primera gran division de un proyecto

¢. Un agrupamiento de proyectos, de similar naturaleza, que soportan un producto o linea de
producto

d. Una linea de producto

e. Otro nombre para un proyecto
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46. ¢ Cudl de los siguientes tipos de poderes se da através de la jerarquia organizacional?
a. Coercitivo, legitimo, referente
b. Compensador, coercitivo, experto
c. Referente, experto, legitimo
d. Legitimo, coercitivo, compensador
e. Experto, coercitivo, referente
47. La definicibn mas comun de un proyecto exitoso es:
a. Dentro del tiempo
b. Dentro de tiempo y costo
c. Dentro de tiempo, costo y requerimientos de desempefio técnicos
d. Dentro de tiempo, costo, desempefio, y aceptacion del cliente/usuario
e. Ninguna de las anteriores
48. Las actividades con tiempo de duracién cero se conocen co6mo:
a. Actividades de camino critico
b. Actividades de camino no-critico
c. Actividades de tiempos de holgura (slack)
d. Dummies
e. Ninguna de las anteriores
49. Cual de los siguientes enunciados lleva a cabo los pasos en el orden correcto para el
proceso de contratacion:
a. Ciclo de requisicién, ciclo de requerimientos, ciclo de solicitacién,ciclo de compensacién, ciclo
contractual
b. Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicién, ciclo de solicitacion, ciclo de compensacion, ciclo
contractual
c. Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion, ciclo
contractual
d. Ciclo de requisicién, ciclo de requerimientos, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion, ciclo
contractual
e. Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo contractual, ciclo de
solicitacion
50. Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes en factores
escalables, los cuales pueden ir mas alla del control del gerente del proyecto. Ademas, de
otros (intereses) financiamientos de costos e impuestos, los tres factores escalables mas
comunes involucran cambios en:
a. Tasa de costos generales (overhead), tasas de mano de obra, y costos de material
b. Tasas de costos generales, cronogramas deslizables, re-procesos
c. Re-procesos, costos de ajustes en vivo, horas extra
d. Costo de materiales, costos de embarque, y cambios de alcance
e. Tasas de mano de obra, costos de material y reporte del costo
51. El camino critico en unared es el camino qué:
a. Tiene el més alto grado de riesgo
b. Alargaréa el proyecto si las actividades en ese camino toman més tiempo que el que se habia
anticipado
c. Debe completarse antes que los otros caminos
d. Todas las anteriores
e.SoloAyB
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52. ¢La diferencia mas grande entre gerente de linea y gerente de proyecto, es que el gerente
de proyecto puede no tener ningln control sobre las funciones de administracion basicas?
a. Toma de decisiones
b. Personal
¢. Recompensacion
d. Seguimiento/monitoreo
e. Revision
53. ¢Durante qué fase de un proyecto laincertidumbre es mas grande?
a. Disefio
b. Desarrollo/ejecucion c. Concepto
d. Eliminacién gradual
e. Todas las anteriores
54. ¢En lavisién de calidad de hoy, quién define la calidad?
a. Alta direccion
b. Gerencia de proyecto
c. Gerencia funcional
d. Trabajadores y Clientes
55. Los gerentes de proyectos necesitan habilidades de comunicacién y negociacion
excepcionales, principalmente por qué:
a. Pueden liderar un equipo sobre el que no tienen control directo
b. Las actividades de proveedores demandan esto
c. Se esperan gque sean técnicos expertos
d. Deben dar informacion ejecutiva/de clientes/de patrocinadores
e. Todas las anteriores
56. Parala comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:
a. El emisor
b. El receptor
c. El medio
d. El estilo de administracién
e. La cultura corporativa
57.En el pasado, lamayoriade los gerentes de proyectos debian venir de los campos
sin apropiado entrenamiento y educaciéon en habilidades
a. Técnicos; contables/financieras
b. Técnicos; gerenciales
c. Técnicos; sicoldgicas
d. Del mercadeo; orientadas a tecnologia
e. De los negocios; en “know-how” en manufactura
58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas se llama:
a. Una actividad
b. Una restriccion
c. Un evento
d. El camino critico
e. Ninguna de las anteriores
59. ¢En cudl de los siguientes tipos de arreglos contractuales, es el contratista el que menos
probabilidad tiene de controlar los costos?
a. Costo mas porcentaje del costo
b. Acuerdo de precio fijo
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c. Tiempo y materiales
d. Orden de compra
e. Objetivo de firma de incentivo de precio fijo

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

a. Todos los fondos del proyecto se han gastado

b. No se han sobrepasado nimeros de carga

c. No es posible realizar seguimiento de trabajo desde este cliente
d. No se pueden hacer cambios adicionales al proyecto

e. Todas las anteriores

61. Una grafica del costo acumulado y las horas laboradas tanto parapresupuesto como

para costos actuales, graficada contra el tiempo, es llamada:
a. Una linea de tendencia

b. Un analisis de tendencia

c.Unacurva S

d. Un reporte de terminacion porcentual

e. Un reporte de valor ganado

62. Los limites de control superiores e inferiores son tipicamente configurados:

a. 3 desviaciones estandar desde la media en cada direccion

b. 3 sigmas desde la media en cada direccion

c. Dentro de los limites especificados superior e inferior

d. Para detectar una bandera donde un proceso puede estar fuera de control
e. Todas las anteriores

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

a. PERT requiere tres estimados de tiempo, mientras CPM requiere un estimado de tiempo

b. PERT es utilizado para construccién de proyectos, mientras CPM es utilizado para | & D

c. PERT direcciona solo tiempo, mientras CPM también incluye costos y disponibilidad de recursos
d. PERT requiere soluciones computarizadas, mientras CPM es una técnica manual

e. PERT es medido en dias, mientras CPM utiliza semana o meses

64. La forma mas comun de comunicacién organizacional es:

a. Hacia arriba a la gerencia

b. Hacia abajo a los subordinados
c. Horizontal a pares

d. Horizontal a clientes

e. Todas las anteriores

65. El propdsito Gltimo para la administracion del riesgo es:

a. Andlisis

b. Mitigacion c. Evaluacion

c. Planeacion de contingencia
d. Todas las anteriores

66. La forma tradicional organizacional tiene la desventaja de:

a. Presupuesto funcional complejo

b. Canales de comunicacién pobremente establecidos

c. No hay solo un punto focal para clientes/patrocinadores
d. Capacidades de reaccion lentas

e. Uso inflexible de la fuerza laboral

67. Cual de los siguientes no es un factor de consideracion cuando se selecciona un

tipo de contrato:
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a. El tipo/complejidad del requerimiento
b. La urgencia del requerimiento
c. El andlisis costo/precio
d. La extension del alcance de precio
e. Todos son factores a considerar
68. ¢, Cual de los siguientes, de acuerdo a la vision actual de calidad, no es un indicador del
proceso de administracién de la calidad?
a. Los defectos deben ser resaltados
b. El foco debe darse en escribir las especificaciones
c. La responsabilidad por la calidad recae primeramente en la gerencia, pero todos deben ser
involucrados
d. La calidad ahorra dinero
e. La identificacién de problemas conduce a soluciones cooperativas
69. El documento que describe los detalles de las tareas en términos de las caracteristicas
fisicas y pone el riesgo del desempefio en el comprador es:
a. Una especificacion de disefio
b. Una especificacion funcional
c¢. Una especificacion de desempefio
d. Una especificacién del proyecto
e. Todas las anteriores
70. La comunicacién mas veloz y efectiva toma lugar entre gente con:
a. Puntos de vista comunes b. Intereses diferentes
b. Grados (de educacién) avanzados
c. La habilidad de reducir barreras de percepcién
d. Buenas habilidades de codificacion
71. El asignar recursos en un intento por encontrar el cronograma de Proyecto mas corto
consistente con limites de recursos fijos es llamado:
a. Asignacion de recursos
b. Particién de recursos
c. Apalancamiento de recursos
d. Cuantificacién de recursos
e. Ninguna de las anteriores
72. El proceso de conducir un andlisis para determinar la probabilidad de eventos de
riesgo y las consecuencias asociadas con sus ocurrencias, es conocida como:
a. ldentificacion del riesgo
b. Respuesta al riesgo
c. Lecciones aprendidas o control
d. Cuantificacién del riesgo
e. Ninguna de las anteriores
73. El método mas comun para la fijacién de precios de las horas de trabajo no pesadas para
un proyecto de tres afios podria ser:
a. El precio fijado de las horas del salario actual de la gente a ser asignada
b. El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra promedio a lo ancho de toda la
compafiia
c. El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra en grupos funcionales
d. Todas las anteriores
e.SoloAyB
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74. Cuédl de las siguientes afirmaciones es cierta parala administracién de la calidad moderna:
a. La calidad es definida por el cliente
b. La calidad se ha vuelto un arma competitiva
c. La calidad es ahora una parte integral de la planeacion estratégica
d. La calidad esta vinculada con la rentabilidad tanto en el mercado, como en los costos laterales
e. Todas son ciertas
75. ¢Un gerente de proyectos puede intercambiar informacion con su equipo de proyecto a
través de qué medios?
a. Tactiles
b. Auditivos
c. Olfativos
d. Visuales
e. Todas las anteriores
76. Las técnicas y métodos utilizados para reducir o controlar el riesgo son conocidas cémo:
a. ldentificacion del riesgo
b. Respuesta al riesgo
c. Lecciones aprendidas o control
d. Cuantificacion del riesgo
e. Ninguna de las anteriores
77. Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al contratista a que
inmediatamente inicie su trabajo es conocido cémo:
a. Un contrato definitivo
b. Un contrato preliminar
c. Una carta de contrato/carta de intencion
d. Una orden de compra
e. Un acuerdo de precio
78. Una companiia dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento para:
a. Alta gerencia
b. Trabajadores por hora
c. Trabajadores asalariados
d. Todos los empleados
e. Gerentes de proyecto
79. Laforma méas comin de comunicacion de proyectos es:
a. Hacia arriba hacia los patrocinadores ejecutivos b. Hacia abajo hacia los subordinados
b. Lateral hacia las organizaciones de linea y de equipos
c. Lateral hacia los clientes
d. Diagonal hacia la alta gerencia del cliente
80. Durante unareunién de revision de un proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de US
$ 250.000 tiene una varianza negativa (oculto) de US$ 20.000, lo cual equivale al 12 por
ciento del trabajo programado en este punto del tiempo. Por tanto podemos concluir que:
a. El proyecto se ha completado tarde
b. El camino critico ha sido alargado
c. Los costos han sido sobrepasados
d. Se requerira tiempo extra para mantener el camino critico
e. Ninguna de las anteriores
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Respuestas

A continuacién se presentan las respuestas para el instrumento de evaluacion. EI| PMBOK® esta
dividido en 9 amplias categorias. Sin embargo, por razones de simplicidad en este egjercicio, la
administracion de la integracion y el alcance han sido combinados en una categoria. Las 80 preguntas

consisten de 10 preguntas en cada una de las siguientes categorias:

- Administracién de Alcance/Integracién
- Administracién del Tiempo

- Administracion del Costo

- Administracion del RRHH

- Administracién de las Adquisiciones

- Administracién de la Calidad

- Administracién del Riesgo

- Administracién de las Comunicaciones

Utilizando las respuestas, obtenga su puntaje y llene las tablas en la Exhibicion 1. Péngase 10 puntos
por cada respuesta correcta y ningln punto por las respuestas incorrectas. Después llene las tablas
en la Exhibicion 1 y continGe leyendo las instrucciones para la interpretacion de sus resultados.

Respuestas:
1 A 9 A 17 C 25 E 33 A 41 D
2 A 10 E 18 A 26 C 34 A 42 A
3 B 11 D 19 A 27 B 35 B 43 B
4 A 12 A 20 C 28 A 36 B 44 A
5 D 13 A 21 C 29 D 37 D
6 A 14 A 22 E 30 B 38 C
7 B 15 C 23 B 31 C 39 A
8 D 16 C 24 C 32 A 40 B

1 2 4
16 17 10
21 24 18
27 31 26
32 33
38
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Exhibicion 1:

Ponga el puntaje en los espacios dados para cada categoria y después totalice cada

una.
Adm. del Alcance Adm. del Tiempo Adm. del Costo

41 48 37

45 51 44

47 58 50

60 63 61

71 73

80

TOTAL TOTAL TOTAL
Adm. de RRHH Adm. de las Adquisiciones Adm. de la Calidad

5 6 8

9 13 12

15 23 22

19 34 36

28 40 43

46 49 54

52 59 62

55 67 68

57 69 74

66 77 78

TOTAL TOTAL TOTAL

Adm. del Riesgos

Adm. de las Comunicaciones

7 3
14 11
25 20
29 30
39 35
42 56
53 64
65 70
72 75
76 79

TOTAL TOTAL
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CATEGORIA PUNTOS
Administracién de Alcance/Integracion
Administracién del Tiempo
Administracion del Costo
Administracion del RRHH
Administracidn de las Adquisiciones
Administracion de la Calidad
Administracion del Riesgo
Administracion de las Comunicaciones

TOTAL

Explicacion de la puntuacion para el Nivel 1

Si obtiene un puntaje de 60 o0 mas en cada una de las seis categorias, entonces tiene un conocimiento
razonable de los principios bésicos de la gestion de proyectos.

Si obtiene un puntaje de 60 o mas en todas las categorias, excepto en una o dos, es posible que su
organizacion aun tenga todo el conocimiento que necesita, sobre los principios basicos, pero una o
dos de las categorias no aplica directamente a sus circunstancias. Por ejemplo, si la mayoria de los
proyectos son internos a su organizacioén, la administracion de las adquisiciones puede no aplicar.
También, para proyectos internos, las compafiias a menudo no necesitan los rigurosos sistemas
de control de costos que pueden encontrase en organizaciones manejadas por proyectos.
Eventualmente, sin embargo, se necesitara entrenamiento especializado en estas areas deficientes.

Si su puntaje es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia. Para puntajes menores a
30 en cualquier categoria, se requieren rigurosos programas de entrenamiento en principios basicos.
La organizacion esta altamente inmadura en la gestion de proyectos.

Un puntaje total de 600 o mas podria indicar que la organizacion esté bien posicionada para empezar
atrabajar en el Nivel 2 de PMMM. Si su organizacién obtiene un puntaje total menor a 600, podrian
existir lagunas en la gestion de proyectos. Cada laguna puede estar en un nivel diferente de
conocimiento. Las lagunas en organizaciones manejadas por proyectos, generalmente tienen mas
conocimiento de gestion de proyectos, que aquellas que no son manejadas por proyectos.

Este instrumento de evaluacion puede ser usado para medir el conocimiento tanto de individuos,
como de la organizacién. Sin embargo, para evaluar acertadamente el conocimiento de la
organizacion, se debe tener cuidado en determinar la apropiada seleccion de los participantes a ser
evaluados
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EVALUACION DEL NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

El Nivel 2, procesos comunes, es el nivel de definicion de procesos. El Nivel 2 puede ser
completamente cumplido a través del reconocimiento de las diferentes fases del ciclo de vida de este
nivel.

Las siguientes 20 preguntas muestran que tan madura usted cree que esta su organizacion con
respecto al Nivel 2 y sus correspondientes fases del ciclo de vida. Al lado de cada pregunta usted
debera encerrar en un circulo el nimero que corresponda a su opinion. En el ejemplo mostrado
abajo, su eleccién ha sido “Ligeramente de Acuerdo”.

-3 Fuertemente de Acuerdo

-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+2  Ligeramente de Acuerdo

+2  De Acuerdo

+3  Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1, 0, +1, +2, +3)

La fila de nimeros desde -3 hasta +3 sera usada mas adelante para evaluar los resultados.
Después de responder la Pregunta 20, usted habra finalizado el ejercicio.

Preguntas:

1. Mi compaiiia reconoce la necesidad de la gestion de proyectos. Esta necesidad es reconocida en
todos los niveles de la administracion, incluida la alta gerencia.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

2. Mi compaiiia tiene un sistema para administrar tanto el costo como el cronograma. El sistema
requiere cargar los nimeros y codigos contables del costo. El sistema reporta varianzas desde
objetivos planeados.

(-3, -2, -1, O, +1 42 +3)

3. Mi compaiia ha reconocido los beneficios que se obtienen de implementar gestion de
proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de la administracion, incluida

la alta gerencia.

(-3, -2, -1, O, +1 42 +3)
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4. Mi compaiiia (o division) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida
utilizando fases del ciclo de vida.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

5. Nuestros ejecutivos soportan visiblemente la gestion de proyectos a través de presentaciones
ejecutivas, correspondencia, y ocasionalmente, asistiendo a reuniones/sesiones de equipos de
proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

6. Mi compaiia estd comprometida con la calidad, desde la planeacion. Intentamos hacer lo
mejor que podemos en la planeacion.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

7. Los gerentes de linea de bajo y medio nivel soportan total y visiblemente los procesos de
gestion de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

8. Mi compaiiia esta haciendo todo lo posible para minimizar el aumento del alcance (“creeping
scope”) — por ejemplo, cambios en el alcance — en nuestros proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

9. Nuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la gestion de proyectos, sino
también con los compromisos realizados a los gerentes de proyectos, respecto a los entregables.

('31 '21 '11 01 +1 +2 +3)

10. Los ejecutivos en mi organizacion tienen un buen entendimiento de los principios de la gestion
de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

11. Mi compaiiia ha seleccionado uno o mas paquetes de software de gestion de proyectos para
ser usados como sistemas de seguimiento del proyecto.

(-3, -2, -1, O, +1  +2 +3)

12. Nuestros gerentes de linea de nivel bajo y medio han sido entrenados y educados en gestion
de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)
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13. Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio al proyecto y a su vez, sirven como patrocinadores
en proyectos especificos.

(_31 '2, _1r OI +1 +2 +3)

14. Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion de proyectos
en varias partes de nuestro negocio.

(_31 '2, _1r Or +1 +2 +3)

15. Mi compaiia ha integrado exitosamente control de costo y cronograma tanto para la
gestidn de proyectos como para el estado de reportes.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

16. Mi compainia ha desarrollado un curriculo de gestion de proyectos (por ejemplo, mas de uno
o dos cursos) para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de nuestros empleados.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

17. Nuestros ejecutivos han reconocido lo que debe ser hecho para poder alcanzar la madurez
en la gestion de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

18. La vision y tratamiento de mi compaifiia con respecto a la gestion de proyectos esta
enfocada mas a verla como una profesién que como una actividad de tiempo parcial.

('31 '21 '11 01 +1 +2 +3)

19. Nuestros gerentes de linea de nivel bajo y medio estan dispuestos a permitir a su personal
entrenarse en gestion de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

20. Nuestros ejecutivos han demostrado una disposicion a cambiar nuestra manera de hacer
negocios de forma que maduremos en la gestion de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)
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Ahora dirijase a la Exhibicién 2 y verifique sus respuestas.

Exhibicion 2;

Cada respuesta que usted encerrd en un circulo en las preguntas 1 a 20 tiene una columna
con un valor de -3 a +3. En lo espacios que correspondan, mas abajo, ponga el valor

encerrado en el circulo (entre -3 y +3) al lado de cada pregunta.

EMBRIONARIO EJECUTIVO GEREES? DE CRECIMIENTO MADUREZ
1 5 7 4 2
3 10 9 6 15
14 13 12 8 16
17 20 19 11 18
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL

Transponga su puntaje total en cada categoria en la tabla de abajo, poniendo una “X” en el
area apropiada

Puntos
Madurez 12108 (-6 |4 [-2 |O +2 | +4 [ +6 | +8 | +10 | +12
Crecimiento
Gerencia de
linea
Ejecutivo
Embrionario

Explicacién de los Puntos para el Nivel 2
Puntajes altos (usualmente +6 0 mayor) para una fase del ciclo de vida indican que esas fases
evolucionarias de madurez temprana han sido alcanzadas o al menos usted se encuentra en esa

fase. Fases con numeros muy bajos todavia no han sido alcanzadas.

Considere los siguientes puntajes:

Embrionaria +4
Ejecutiva +5
Gerencia de linea +4
Crecimiento +1
Madurez -2

Estos resultados indican que usted probablemente ha completado las tres primeras etapas y ahora
esta entrando a la fase de crecimiento. Tenga en mente que las respuestas no siempre son
simples porque las compafiias pueden alcanzar porciones de una etapa en paralelo con porciones
de una segunda o tercer fase.
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EVALUACION DEL NIVEL 3: METODOLOGIA SINGULAR

Las siguientes 42 preguntas de selecciéon mdltiple le permitiran comparar su organizacién con otras
compaifiias, respecto al Hexagono de la Excelencia del Nivel 3. Después de completar las 42
preguntas, se le instruira en como evaluarlas. Entonces usted puede comparar su organizacion
con algunas de las mejores que han alcanzado el Nivel 3 de madurez.

Por favor escoja una y solo una respuesta por pregunta. Una hoja de calificacion y las respuestas
seguiran a este ejercicio.

Preguntas:

1.

5.

Mi compairiia activamente usa los siguientes procesos:

a. Solo Administracion de la Calidad Total (TQM)

b. Solo ingenieria concurrente (acortando el tiempo de desarrollo de entregable)
c. Solo TQM e ingenieria concurrente

d. Solo administracion de riesgo

e. Solo administracion del riesgo e ingenieria concurrente

f. Administracién de riesgo, ingenieria concurrente, y TQM

. En qué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de TQM?

a. 0%

b. 5-10%

¢.10-25%
d. 25-50%
e. 50-75%
f. 5-100%

. ¢.En qué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de administracion

del riesgo?
a. 0%
b. 5-10%
c. 10-25%
d. 5-50%
e. 50-75%
f. 75-100%
¢En qué porcentaje de sus proyectos intenta comprimir cronogramas de
producto/entregable, haciendo uso de trabajo en paralelo, preferiblemente que en serie?
a. 0%
b. 5-10%
. 10-25%
. 25-50%
. 50-75%
. 75-100%
El proceso de administracion de riesgo de mi compafiia estd basado en:
a. No utilizamos administracién de riesgo
b. Solo riesgos financieros
c. Solo riesgos técnicos
d. Solo riesgos de cronograma

O O oo
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e. Una combinacién de riesgos financieros, técnicos y de cronograma basados en el proyecto.
6. La metodologia de administracion del riesgo en mi compafiia es:
a. Inexistente
b. Més informal que formal
c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos
d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos, y formas
estandarizadas a ser diligenciadas.

7. ¢Cuantas metodologias de gestion de proyectos existen en su organizacién (por ejemplo,
considere una metodologia de desarrollo de un sistema para proyectos de Sistemas de
Informacién Administrados o MIS por sus siglas en inglés, diferente a una metodologia de
gestion de proyectos para desarrollo de un producto)?

a.l

b. 2-3

c.4-5

d. Mas de 5

8. Con respecto a benchmarking:

a. Mi compafiia nunca a intentado usar benchmarking

b. Mi compaiiia ha realizado benchmarking e implementado cambios, pero no para la gestién de
proyectos.

c. Mi compafiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos, pero no se
hicieron cambios.

d. Mi compafila ha realizado benchmarking para la gestibn de proyectos y se hicieron
cambios.

9. La cultura corporativa de mi compafiia se describe mejor en concepto de:

a. Reporte a un solo jefe
b. Reporte a multiples jefes
c. Equipos dedicados sin empoderamiento
d. Equipos no dedicados sin empoderamiento e. Equipos dedicados con empoderamiento
f. Equipos no dedicados con empoderamiento
10. Con respecto a la ética y la moral, mi compafiia cree que:
a. El cliente siempre tiene la razén
b. La toma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses de los
clientes primero, luego los de la compafiia y luego los de los empleados.
c. La toma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses de la
compaiiia primero, segundo los de los clientes, y finalmente los de los empleados.
d. No tenemos escrita esta politica o conjunto de estandares
11. Mi compaiiia lleva a cabo cursos de entrenamientos internos en:
a. Moralidad y ética dentro de la compafiia
b. Moralidad y ética en acuerdo con los clientes
c. Buenas préacticas de negocio
d. Todas las anteriores
e. Ninguna de las anteriores
f. Al menos dos de las primeras tres

12. Con respecto al alcance aumentado (“scope creep”) o cambios en el alcance, nuestra
cultura:

a. Descarta cambios después del inicio del proyecto
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b. Permite cambios solo hasta cierto punto del ciclo de vida del proyecto, utilizando un
proceso de control del cambio formal

c. Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto, utilizando un proceso de
control del cambio formal

d. Permite cambios, pero sin ningln proceso de control formal

13. Nuestra cultura parece estar basada en:

a. Politicas

b. Procedimientos (incluidas formas a ser diligenciadas)
c. Politicas y procedimientos

d. Guias

e. Politicas, procedimientos y guias

14.Las culturas son cuantitativas (politicas, procedimientos, normas y guias), comportamental

0 comprometida. La cultura en mi compafiia es probablemente % comportamental
a. 10-25%

b. 25-50%

c. 50-60%

d. 60-75%

e. Mayor al 75%

15. Nuestra estructura organizacional es:

a. Tradicional (predominantemente vertical)

b. Fuertemente matricial (p.e. el gerente de proyecto provee la mayoria de la direccién técnica)
c. Débilmente matricial (p.e. el gerente de linea provee la mayoria de la direccion técnica)

d. Utilizamos equipos colocados

e. No se cOmo es su estructura: los cambios administrativos se hacen en bases diarias

16. Cuando se asigna un lider de proyectos, nuestro gerente de proyectos obtiene recursos a

través de:

a. “Peleando” por la mejor gente disponible

b. Negociando con el gerente de linea por la mejor gente disponible

¢. Negociando por los entregables, en lugar de la gente

d. Utilizando a la alta gerencia para ayudarse a conseguir la gente apropiada
e. Tomando sin preguntar lo que él o ella quieren

17. Nuestro gerente de linea:

a. Acepta total responsabilidad por el trabajo en su linea

b. Pregunta a los gerentes de proyecto para aceptar total responsabilidad

c. Intenta compartir responsabilidad con los gerentes de proyectos

d. No conocemos el significado de la palabra “responsabilidad”; esta no es parte de nuestro
vocabulario

18. En la cultura dentro de la compafiia, la(s) persona(s) que probablemente sera(n)

responsable(s) por la Gltima integridad técnica del entregable final es (son):
a. Los empleados asignados

b. El gerente de proyecto

c. El gerente de linea

d. El patrocinador del proyecto

e. El equipo completo

19. En nuestra compaifiia, la autoridad del gerente de proyecto viene de:

a. El o ella misma, de forma que él o ella pueden salirse con la suya
b. El superior inmediato al gerente del proyecto
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c. Descripciones de trabajo documentadas
d. Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de una definicién (charter) del
proyecto o carta de nombramiento
20. Después de que el proyecto a iniciado, nuestro patrocinador del Proyecto tiende a:
a. Volverse invisible, aun cuando o necesitemos
b. Micro-administrar
c. Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez a la semana
d. Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez cada dos semanas
e. Involucrarse solo cuando ocurren un problema critico o cuando se lo solicita un gerente de
proyecto o de linea.
21. ¢(En qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan al nivel de la
direccion o més arriba?
a. 0-10%
b. 10-25%
c. 25-50%
d. 50-75%
e. Mas del 75%
22. ¢Aproximadamente cuantos diferentes cursos de entrenamientos internos ofrece mi
compafiia para los empleados (cursos relacionados con proyectos)?
a. Menos de 5
b. 6-10
c. 11-20
d. 21-30
e. Mas de 30
23. ¢Con respecto a la anterior respuesta, qué porcentaje de los cursos son mas
comportamentales que cuantitativos?
a. Menos del 10%
b. 10-25%
c. 25-50%
d. 50-75%
e. Mas del 75%
24. Mi compainiia cree que:
a. La gestion de proyectos es un trabajo de tiempo parcial
b. La gestion de proyectos es una profesion
c. La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como profesionales de
gestién de proyectos, pero a nuestras expensas
d. La gestion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como profesionales de
gestion de proyectos, siendo patrocinados por nuestra compaiiia
e. No tenemos gerentes de proyecto en nuestra compariia
25. Nuestra compafiia cree que el entrenamiento debe ser:
a. Realizado por solicitud de los empleados
b. Realizado para satisfacer las necesidades a corto plazo
c. Realizado para satisfacer necesidades tanto de corto como largo plazo
d. Realizado solo si existe un retorno de la inversion en dolares de entrenamiento
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26. Mi compaifiia cree que el contenido de los cursos de entrenamiento esta mejor determinado

por:

a. El instructor

b. El departamento de RRHH

c. La gerencia

d. Los empleados que recibiran el entrenamiento

e. Personalizado, después de una auditoria de los empleados y los gerentes

27. ¢Qué porcentaje de cursos de entrenamiento en gestion de proyectos contienen
casos de estudio aprendidos de lecciones documentadas, de otros proyectos dentro de
la compaiiia?

a. Ninguno

b. Menos del 10%
c. 10-25%

d. 25-50%

e. Mas del 50%

28. ¢, Qué porcentaje de ejecutivos en su organizaciéon funcional (no corporativa) han asistido
a programas de entrenamiento o sesiones especificamente disefiadas para mostrar a los
ejecutivos lo que ellos pueden hacer para ayudar a la madurez de la gestién de proyectos?
a. Ninguno. Nuestros ejecutivos lo saben todo
b. Menos del 25%

c. 25-50%
d. 50-75%
e. Mas del 75%

29. En mi compaifiia los empleados son promovidos ala administracion porque:
a. Son expertos técnicos
b. Demuestran habilidades administrativas de un administrador profesional
c. Saben cémo tomar decisiones importantes de negocio
d. Estan en la cima de su grado pagado
e. No tienen lugar para colocarlos

30. Se debe escribir y presentar un reporte al cliente. Dejando de lado el costo de acumular
informacion, el costo aproximado por pagina para un reporte tipico es:

a. No tengo idea

b. US$ 100-US$ 200

c. US$ 200-US$ 500

d. Mayor a US$ 500 por pagina

e. Gratis. Excepto que los empleados en nuestra compafiia preparan los reportes en sus hogares
a expensas de su propio tiempo

31. La cultura dentro de nuestra organizaciéon se describe mejor como:

a. Basada en gestidn de proyectos informal, confianza, comunicacion y cooperacion
b. Formalmente basada en politicas y procedimientos para todo

c. Gestién de proyectos que se alimenta de relaciones formales de autoridad

d. Mediacion ejecutiva, la cual potencia una sobre-abundancia de documentacion

e. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

32. ¢Qué porcentaje del tiempo del gerente de proyecto se gasta cada semana en preparar
reportes?
a. 5-10%
b. 10-20%
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c. 20-40%
d. 40-60%
e. Mas del 60%
33. Durante la planeacién del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se cumplen
utilizando:
a. Politicas
b. Procedimientos
c. Guias
d. Listas de chequeo
e. Ninguna de las anteriores
34. Latipicaduracién paralareunién derevisién de estado de un proyecto con la alta gerencia
es:
a. Menos de 30 minutos
b. 30-60 minutos
€. 60-90 minutos
d. 90 minutos — 2 horas
e. Mas de 2 horas
35. Nuestros clientes demandan que administremos nuestros proyectos:
a. Informalmente
b. Formalmente, pero sin intervencién del cliente
c. Formalmente, pero con intervencion del cliente
d. Es nuestra eleccion, siempre y cuando se tengan los entregables
36. Mi compaifiia cree que los empleados mediocres:
a. Nunca deberian ser asignados a los equipos
b. Una vez asignados a un equipo, la supervision es responsabilidad del gerente del proyecto
c. Una vez asignados a un equipo, la supervisién es responsabilidad del gerente de linea
d. Pueden ser efectivos si se asignan al equipo correcto
e. Deberian ser promovidos a la gerencia
37. Los empleados que son asignados a un equipo de proyecto (de tiempo parcial o total)
tienen una evaluacién de desempefio realizada por:
a. Solo su gerente de linea
b. Solo el administrador del proyecto
c. Tanto por el gerente de proyecto como de linea
d. Tanto por el gerente de proyecto como de linea, junto con una revisién del patrocinador
38. Las habilidades que probablemente son las mas importantes paralos gerentes de proyecto
de mi compaifiia, a medida que nos movemos en el siglo 21 son:
a. Conocimiento técnico y liderazgo
b. Administracion del riesgo y conocimiento del negocio
c. Habilidades de integracion y administracion del riesgo
d. Habilidades de integracién y conocimiento del negocio
e. Habilidades de comunicacién y entendimiento técnico
39. En mi organizacién, la gente asignada como lideres de proyecto son generalmente:
a. Gerentes de linea de primer nivel
b. Gerentes de linea de primer o segundo nivel
c. Cualquier nivel de gerencia
d. Usualmente empleados no administrativos
e. Cualquiera en la compafiia
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40. Los gerentes de proyecto en mi organizacion tienen al menos algun grado de
entrenamiento en:
a. Estudios de viabilidad
b. Analisis costo/beneficio
c.AyB
d. Nuestros gerentes de proyectos tipicamente son incluidos en el proyecto después de su
aprobacion
41. Nuestros gerentes de proyectos son comprometidos a:
a. Tomar riesgos
b. Tomar riesgos aprobados por la alta gerencia
¢. Tomar riesgos aprobados por los patrocinadores del proyecto
d. Evitar riesgos
42. Considere la siguiente afirmacion. Nuestros gerentes de proyectos tienen un sincero
interés en lo que le pasa a cada miembro del equipo después de que el proyecto es
programado para ser completado.
a. Fuertemente de acuerdo
b. De acuerdo
c. No estoy seguro
d. En desacuerdo
e. Fuertemente en desacuerdo

Explicacién de los Puntos para el Nivel 2
Puntajes altos (usualmente +6 0 mayor) para una fase del ciclo de vida indican que esas fases
evolucionarias de madurez temprana han sido alcanzadas o al menos usted se encuentra en esa

fase. Fases con nimeros muy bajos todavia no han sido alcanzadas.

Considere los siguientes puntajes: Embrionaria +4

Ejecutiva +5
Gerencia de linea +4
Crecimiento +1
Madurez -2

Estos resultados indican que usted probablemente ha completado las tres primeras etapas y ahora
esta entrando a la fase de crecimiento. Tenga en mente que las respuestas no siempre son
simples porque las compafilas pueden alcanzar porciones de una etapa en paralelo con porciones
de una segunda o tercer fase.

EVALUACION DEL NIVEL 3: METODOLOGIA SINGULAR

Las siguientes 42 preguntas de seleccién mdltiple le permitirAn comparar su organizacion con otras
compafiias, respecto al Hexagono de la Excelencia del Nivel 3. Después de completar las 42
preguntas, se le instruird en como evaluarlas. Entonces usted puede comparar su organizacion
con algunas de las mejores que han alcanzado el Nivel 3 de madurez.

Por favor escoja una y solo una respuesta por pregunta. Una hoja de calificacién y las respuestas
seguiran a este ejercicio.
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Preguntas:

Utilizando las respuestas a continuacién, por favor complete la Exhibicion 3

Respuestas

La asignacién de los puntos se muestra a continuacion:

PROCESOS INTEGRADOS

Pregunta Puntos
1 A2 B.2 C4 D.2 E4 F.5
2 A.0 B.0O Cl1 D.3 E4 F.5
3 A.0 B.0O C3 D.4 E.5 F-5
4 A.0 B.1 C3 D.4 E.5 F.5
5 A.0 B.2 C.2 D.2 E.5
6 A.0 B.2 C4 D.5
7 A.0 B.5 C4 D.2 E.O
CULTURA
Pregunta Puntos
8 A.0 B.2 C.3 D.5
9 Al B.3 C4 D.4 E.5 F.5
10 Al B.5 C4 D.0
11 A3 B.3 C3 D.5 E.O F.4
12 Al B.5 C5 D.3
13 A2 B.3 C4 D.5 E4
14 A2 B.3 C4 D.5 E.5
SOPORTE DE LA GERENCIA
Pregunta Puntos
15 Al B.5 C.5 D.5 E.O
16 A2 B.3 C5 D.0 E.2
17 A4 B.2 C5 D.1 E.O
18 A.2 B.3 C.5 D.0 E.3
19 B.2 C.2 D.4 E.5
20 B.1 C.3 D.4 E.5
21
ENTRENAMIENTO Y EDUCACION
Pregunta Puntos
22 Al B.3 C5 D.5 E.5
23 A.0 B.2 CA4 D.5 E.5
24 A0 B.3 C4 D.5 E.O
25 A2 B.3 C4 D.5
26 A2 B.1 C.2 D.3 E.5
27 A.0 B.1 C.3 D.5 E.5
28 A0 B.1 C.3 D.4 E.5
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GESTION DE PROYECTOS INFORMAL

Pregunta Puntos
20 A2 B.4 C5 D.1 E.O
30 A.0 B.3 C4 D.5 E.O
31 A5 B.2 C.3 D.1 E.O
32 A3 B.5 c4 D.2 E.1
33 A2 B.3 c4 D.5 E.O
34 A4 B.5 C.3 D.1 E.O
35 A3 B.4 C.3 D.5
EXCELENCIA COMPORTAMENTAL
Pregunta Puntos
36 Al B.2 CA4 D.5 E.O
37 A3 B.1
38 A3 B.5
39 A2 B.2
40 A3 B.3
41 A5 B.3
42 A5 B.4
Exhibicién3

Determine sus puntos para cada una de las preguntas y complete lo siguiente:

Puntos por procesos integrados (Preguntas 1-7)

Puntos por cultura (Preguntas 8-14)

Puntos por soporte de la gerencia (Preguntas 15-21)

Puntos por entrenamiento y educacion (Preguntas22-28)

Puntos por gestion de proyectos informal (Preguntas 29-35)
Puntos por excelencia comportamental (Preguntas 36-42)

mTmoow>

TOTAL:

EXPLICACION DE LOS PUNTOS PARA EL NIVEL 3

Cada una de las seis areas son componentes del Hexagono de la Excelencia que se discutié en el

Nivel 3. El total de puntos se puede interpretar como sigue:
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Puntos Interpretacion

Su compafiia esta muy bien respecto a las compafiias discutidas en este texto. Usted
169-210 esta en la pista correcta para la excelencia, suponiendo que todavia no la ha
alcanzado. Lo siguiente que pasara es el mejoramiento continuo.

Su compafiia esta en la direccion correcta, pero aun se requiere mas trabajo. La gestion
de proyectos todavia no se percibe como una profesion. Es posible que su organizacion

147-168 no entienda completamente la gestion de proyectos. Probablemente el énfasis se
dirige hacia una organizacién no-manejada por proyectos que manejada por proyectos.
Probablemente la compafiia solo esta soportando superficialmente la

50-146 gerencia de proyectos. El soporte es minimo. La compafiia cree esta haciendo las

cosas bien, pero no se ha dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los ejecutivos
deberian estar haciendo. La compafiia es todavia una

Quizds deberia cambiar de trabajo o buscar otra profesion. La compafiia no entiende
Debajo de [nada de gestion de proyectos, o parece que no quiere cambiar. Los gerentes de linea
79 quieren mantener su base de poder existente y pueden sentirse amenazados por el
gerente de proyecto.

EVALUACION DEL NIVEL 4: BENCHMARKING

En las siguientes paginas encontrara 25 preguntas sobre el grado de madurez que cree tiene su
organizacién. Al lado de cada pregunta marque con un circulo el nimero que corresponde a su
opinién. En el siguiente ejemplo, la eleccién es que esta "Ligeramente de Acuerdo.”

-3 Fuertemente en Desacuerdo
-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+1  Ligeramente de Acuerdo

+2  De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3,-2, -1, O, +1  +2  +3)

La fila de nUmeros desde -3 hasta +3 sera usada mas adelante para evaluar los resultados. Después
de responder las 25 preguntas, usted habra finalizado el ejercicio.

Preguntas
Las siguientes 25 preguntas involucran el Benchmarking (evaluacién comparativa). Por favor,

conteste todas las preguntas lo mas honestamente posible. Encierre en un circulo la respuesta que
usted considere correcta, no la respuesta que usted considera que busca la pregunta.
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1. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafiias con costos mas
estrechos en el proceso de control

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

2.  Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafias con mejor andlisis de
impacto durante el control de cambio de alcance.

-3, -2, -1, O, +1  +2  +3)

3. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado que las compafiias estan realizando
la gestion de riesgos mediante el analisis del nivel de detalle la estructura de desglose de
trabajo (work breakdown structure, WBS)

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

4. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion de proveedores
en las actividades de gestién de proyectos

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

5. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion del cliente en las
actividades de gestion de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

6. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando c6mo obtener una mayor lealtad
y el uso de nuestra metodologia de gestion de proyectos.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

7. Nuestros esfuerzos de evaluacidn comparativa esta buscando a las industrias en la
misma area de negocio de nuestra empresa.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

8. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estd mirando industrias diferentes (es
decir, las industrias en diferentes areas de negocio).

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

9. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando industrias diferentes para buscar
nuevas ideas y nuevas aplicaciones para la gestion de proyectos.

-3, -2, -1, O, +1  +2 +3)
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10. Nuestros esfuerzos de benchmarking estd buscando en las actividades de ingeniaria
concurrente de otras empresas para ver como realizan el seguimiento y la programacién de
las partes.

-3, -2, -1, O, +1 +2  +3)

11. Nuestros esfuerzos de benchmarking han encontrado otras empresas que estan
realizando el analisis de restriccidén de recursos.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

12. Nuestros esfuerzos de benchmarking estd buscando la forma en que otras empresas
gestionan sus clientes durante el proceso de gestién de cambio del alcance.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

13. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias
involucran a sus clientes durante las actividades de gestién de riesgos

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

14. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando mejoras en el software a través de
mejoras internas (upgrades).

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

15. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando mejoras en el software a través de
nuevas adquisiciones

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

16. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias
atraen a nuevos usuarios internos a su metodologia de gestién de proyectos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

17. Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cémo otras empresas realizan la
gestion de riesgos técnicos.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

18. Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en como otras compafias obtienen una
mayor eficienciay eficacia de su metodologia de gestidon de proyectos.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)
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19. Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cd6mo obtener un menor costo de
la calidad.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

20. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la forma en que otras compafiias
estan realizando la gestion de riesgos durante las actividades de ingenieria concurrente.

-3, -2, -1, O, +1  +2  +3)

21. Nuestros esfuerzos de benchmarking estdn buscando la manera en que otras
empresas usan proyectos de mejora como parte de la gestién de cambios de alcance.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

22. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera de integrar los procesos
existentes en nuestra metodologia singular

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

23. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras
empresas han integrado las nuevas metodologias y procesos en su metodologia singular.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

24. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias
manejan o desalientan el desarrollo de metodologias paralelas.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

25. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando el uso de otras compafiias de los
modelos de recurso de la empresa.

(-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

Por favor, completar la exhibicion 4.

Exhibicién 4

Cada respuesta que usted encerrd en un circulo en las preguntas 1 a 25 tiene un valor de columna
entre - 3y +3. En los espacios que correspondan, coloque el valor encerrado en el circulo (entre -3 y

+3) al lado de cada pregunta.

Explicacion de los puntos para el nivel 4

255



Este ejercicio mide dos puntos: ¢ Esta su organizacién realizando benchmarking y, de ser asi, esta
haciendo énfasis en el benchmarking cuantitativo o cualitativo? El Benchmarking cuantitativo
investiga mejoras en la metodologia y los procesos. Las puntuaciones superiores a 25 son excelentes
y suponen que su organizacion estad comprometida con el benchmarking cuantitativo. Una puntuacion
menor de 10 indica una falta de compromiso o que la organizacién no entiende como realizar un
benchmarking o contra quien hacerlo. Las puntuaciones entre 11 y 24 indican que se esta realizando
benchmarking, pero no hay un PO o un COE.

El benchmarking cualitativo es mas un benchmarking de aplicacién y cdmo la cultura ejecuta la
metodologia. Las puntuaciones superiores a 12 son excelentes. Una puntuacion menor de 5 indica
gue no hay mucho énfasis en el "lado blando" del benchmarking. Puntuaciones entre 6 y 11
son apenas aceptables. Una puntuacion combinada (cuantitativas y cualitativas) de 37 o mas
significa que su organizacion esta realizando un buen Benchmarking. La informacion correcta esta
siendo considerada y las empresas correctas estan siendo empleadas. El equilibrio entre el
benchmarking cuantitativo y cualitativo es bueno. La compafiia probablemente tiene un COE y un
PO.

EVALUACION DEL NIVEL 5: MEJORAMIENTO CONTINUO

Las siguientes 16 preguntas se refieren a qué tan madura usted cree esta su organizacién con
respecto al nivel 5. Al lado de cada pregunta marque con un circulo el nimero que corresponde a su
opinién. En el siguiente ejemplo, la eleccién es que esta "Ligeramente de Acuerdo."

-3 Fuertemente en Desacuerdo

-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo

0 No Opina

+1  Ligeramente de Acuerdo

+2  De Acuerdo

+3  Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3,-2, -1, O, +1  +2  +3)

La fila de nUmeros desde -3 hasta +3 sera usada mas adelante para evaluar los resultados. Después
de responder las 25 preguntas, usted habra finalizado el ejercicio.

Preguntas

Conteste las siguientes preguntas basandose en los cambios de mejora continua en los Gltimos 12
meses. Encierre en un circulo la respuesta que usted considere correcta.

1. Las mejoras a nuestra metodologia nos ha empujado cerca a nuestros clientes.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)
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2. Hemos hecho mejoras de software a nuestra metodologia

-3, -2, -1, O, +1  +2  +3)

-3, -2, -1, O, +1  +2  +3)

4. Hemos adquirido software que nos permite eliminar algunos de nuestros informes y
documentacioén.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

5. Los cambios en los requisitos de nuestra formacion se han traducido en cambios en nuestra
metodologia.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

6. Cambios en nuestras condiciones de trabajo (es decir, instalaciones, medio ambiente) nos
han permitido racionalizar nuestra metodologia (es decir, la reduccion de tramites)

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

7.Hemos hecho cambios en la metodologia con el fin de obtener la aceptacion de toda
la empresa

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

8. Cambios en el comportamiento organizacional se han traducido en cambios en la
metodologia

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

9. El apoyo de la administracién ha mejorado hasta el punto en que ahora tenemos menos
puertas y puntos de control en nuestra metodologia.

-3, -2, -1, 0O, +1  +2  +3)

10. Nuestra culturaes unaculturade cooperacion hasta el punto donde lagestion de proyectos
informal en lugar de la formal puede ser utilizada, y se han realizado cambios en el sistema de
gestion de proyectos informal.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

11. Cambios en el podery la autoridad han dado como resultado en una metodologia
débil (es decir, politicas y procedimientos en lugar de directrices )
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-3, -2, -1, O, +1  +2  +3)

-3, -2, -1, O, +1  +2  +3)

14. Debido a que las necesidades de nuestros proyectos han cambiado, también ha
cambiado la capacidad de nuestros recursos.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

15. (Si su organizacién se ha reestructurado) Nuestra reestructuracién provoca cambios en
los requisitos de visto bueno en la metodologia.

(3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

16. El crecimiento de la base empresarial de la compafia ha provocado mejoras en
nuestra metodologia.

-3, -2, -1, 0O, +1  +2  +3)
Exhibicién 5

Cada respuesta que usted encerrd en un circulo en las preguntas la 16 tiene un valor de columna
entre - 3y +3. En los espacios que correspondan, coloque el valor encerrado en el circulo (entre -3 y
+3) al lado de cada pregunta

Explicacion de los puntos para el nivel 5

Las puntuaciones de 20 o més son indicativos de una organizacion dedicada al benchmarking y la
mejora continua. Estas empresas son probablemente lideres en su campo.

Estas empresas siempre tienen mas conocimientos de gestion de proyectos que sus clientes y sus
competidores. Una puntuacion entre 10 y 19 indica que se realiza mejora continua, pero los cambios
pueden estar ocurriendo lentamente. Puede haber resistencia a algunos de los cambios, muy
probablemente debido a los cambios en el espectro de poder y autoridad. Una puntuacion inferior a
9 implica una fuerte resistencia al cambio o una falta de apoyo de la direccion para la mejora continua.
Esto ocurre con mayor frecuencia en organizaciones con poca tecnologia y que no se dirige por
proyectos, donde los proyectos no necesariamente tienen una estrategia bien definida de lucro
cesante. Estas organizaciones eventualmente cambiaran sélo después de la presién de sus clientes
0 una erosion de su base de negocios.
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ANEXO B
ENTREVISTA A UN EXPERTO

Duefio Empresa FGS Ingenieria, MBA - Magister en Gestion Integral de Proyectos MPM.

Entrevistado Experto:

1. ¢Qué sistemas y herramientas se necesitan en una PMO?

2. ¢Cree Usted, que la gestion de proyectos como disciplina esta sobrevalorada o realmente puede
ofrecernos todos los beneficios que se le atribuyen?

3. ¢ Qué beneficios puede aportar a una compaiiia contar con profesionales certificados como PMP?

4. ¢Laincorporacion de una PMO ha mejorado sus proyectos?

5. Alguna anécdota curiosa que nos pueda contar de experiencias en proyectos desarrollando una
PMO en el area de proyectos, portafolio y programa.

6. ¢Como gestiona o gestiono a su equipo de trabajo de PMO?

7. ¢Cual fue el resultado de su dltimo proyecto?

8. ¢Como se capitaliza la informacién historica obtenida?

259



