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RESUMEN EJECUTIVO

La necesidad de toda empresa de contar con las condiciones Optimas para
competir y permanecer vigente en el mercado es una realidad ineludible y supone
una oportunidad para la administracion de proyectos, toda vez que esta apoya el
logro de las metas estratégicas mediante el desarrollo de proyectos que mejoran
los recursos y capacidades organizacionales.

En el afio 2013 la Universidad de Santander (UDES) elabor6 su plan estratégico
2013-2018 en donde plante6 como una de sus metas la acreditacion en alta
calidad para el departamento de Ingenieria Industrial, lo que conlleva el desarrollo
de iniciativas que nivelen las condiciones actuales del departamento con las
exigencias del Ministerio de Educacion Nacional. Tales iniciativas son especificas
al alcance del departamento de Ingenieria Industrial y son representadas en
proyectos de diversa indole desde los tres ejes misionales de la institucion:
Investigacion, docencia y proyeccion y extension social y para los cuales no
existen actualmente herramientas de planificacion, seguimiento o control.

Ante la situacion planteada, se requiere un marco de trabajo para el desarrollo de
mejoras practicas y el uso de herramientas de mejoramiento continuo en el
guehacer de los proyectos dentro del departamento, buscando elevar el nivel de
madurez que permita contar con una vision global orientada a mejorar las
oportunidades para sostener y potenciar su ventaja competitiva. Por esta razon, y
como un medio para desarrollar el esfuerzo estratégico a través de proyectos, la
presente propuesta consider6 como solucion a esta problematica plantear la
creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos o PMO dentro del departamento
de Ingenieria Industrial.

El objetivo general fue elaborar una propuesta para el disefio y la implementacién
de una Oficina de Administracion de Proyectos en el departamento de Ingenieria
Industrial de la Universidad de Santander basada en los lineamientos del Project
Management Institute para apoyar sus procesos de madurez en la gestién de
proyectos. Los objetivos especificos fueron: evaluar el nivel de madurez
organizacional del departamento para reconocer las condiciones actuales en
relacion con la gestibn de proyectos, asi mismo se establecié organizar la
informacion y procesos de gestion y seguimiento disponibles relacionados con
proyectos para identificar las condiciones necesarias para la implementacién de un
modelo de PMO en el departamento, definir el tipo de PMO necesaria para
establecer su ubicacion en la estructura organizacional actual, niveles de autoridad
y funciones, a su vez, definir indicadores de gestién, asi como estrategias para el
cambio cultural para determinar factores relevantes de éxito en la implementacion
de la PMO, y por udltimo elaborar un plan para la PMO con la finalidad de
determinar las acciones necesarias para su implementacion en el departamento
de Ingenieria Industrial.

La metodologia aplicada para el logro de los objetivos consistio en aplicar el
meétodo inductivo-deductivo y el analitico-sintético, comenzando con la consulta y
recoleccion de informacién de parte de los involucrados directos, director y
coordinadores del departamento, mediante la realizacion de entrevistas y la
observaciéon directa. De igual forma, se consultaron fuentes secundarias como
documentos institucionales, estandares del PMI y casos de estudio relacionados,
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para determinar, con la informacion recolectada, el nivel de madurez en proyectos,
haciendo uso del modelo de madurez departamental en administracion de
proyectos de Prado (Prado, 2014). A partir de los resultados, se identificaron las
condiciones generales y el tipo de PMO adecuado para el departamento, a partir
del juicio de expertos, andlisis de documentos, entrevistas, asi como de teoria
organizacional, organigramas y descripcion de cargos. Se realiz0 analisis de
diversa informacion tedrica para determinar indicadores comunes de medicion
para PMO, basados en las mejores practicas, relacionando aquellos que son
pertinentes para el departamento. Finalmente, con los insumos anteriores, se
elaboré un plan general de implementacion de la propuesta, teniendo en cuenta
estudios de casos y recomendaciones de diversos autores para construir una
PMO exitosa.

En el desarrollo del proyecto se realizé la medicion de madurez a partir del Modelo
de madurez departamental en administraciéon de proyectos de Prado (2014) a
partir del cual se obtuvo un Puntaje Final de Madurez de 1,88, (Débil) y un nivel de
madurez 2 (Conocido) con un 36% de adherencia, considerado Promedio de
acuerdo a los estandares del modelo. Las dimensiones mas débiles son el Uso de
metodologia, la Competencia en administracibn de proyectos y programas y la
informatizacion, demostrando que si bien existen esfuerzos estos son aislados y al
no encontrarse estandarizados son insuficientes para lograr altas tasas de éxito.
En el departamento, las iniciativas actuales en proyectos provienen de las areas
académicas, de direccién y administracion del departamento, de investigacion y
extension, no se cuenta con una base de proyectos consolidada y el seguimiento a
los proyectos no estd basado en estandares. Se sugiere a partir de los resultado
encontrados una PMO de apoyo o basica que cumpla funciones relacionadas con
la Alineacion estratégica, la Gestidén de las buenas précticas, la Integracion de los
recursos y el Soporte técnico, adscrita como una division de staff en el
departamento. Tal implementacién conlleva una serie de cambios, para los que es
necesario contar con una vision realista, un enfoque multifacético, el apoyo de la
direccién, ensefiar con el ejemplo y la escalabilidad que facilite un cambio
paulatino y ajustado a las necesidades reales del departamento. Se plantean
cuatro fases: Disefilo y presentacion de la propuesta, Establecimiento de
metodologias y estdndares en gestion de proyectos, Gestion del cambio y de
Evaluacion. Se contempla una duracion de 136 dias, con un costo de
$34.700.000.

Como recomendaciones finales, a la direccion del programa evaluar de forma
periodica la operacion de la PMO vy asi estimar la factibilidad de su evolucion. Al
equipo PMO hacer uso de los recursos disponibles de la institucion y establecer
procesos comunicativos para construir apoyo, mediante la medicion y reporte de
sus resultados con un enfoque de mejora continua. A los directores de proyecto y
Sus equipos, una participacion activa en el proceso de adopcion de la cultura de
proyectos que permita el desarrollo de iniciativas que contribuyan con la
generacion de valor estratégico. A la Universidad de Santander, observar
detalladamente la presente propuesta y participar en su mejora de forma tal que
permita replicarse en otros departamentos.



1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Las empresas se encuentran cada vez mas ante un panorama incierto. La
globalizacion y la introduccion de nuevas y cada vez mejores tecnologias
representa un reto constante para las gerencias. Mediante los proyectos, estas
hacen realidad las condiciones necesarias para enfrentar el entorno y mejorar
cada vez mas sus recursos y capacidades para si misma o para sus interesados.
Es asi como la administracion de proyectos se presenta como una posibilidad de
alcanzar las metas estratégicas de la organizacion.

Las instituciones de educacion superior no escapan a esta realidad. La
Universidad de Santander (UDES) cuenta con 34 afios de existencia, tiempo en el
cual se ha dado a la tarea de formar profesionales en distintas disciplinas de la
salud, ingenierias y ciencias administrativas y econdmicas, asi como de
desarrollar proyectos en conjunto con el estado y el sector empresarial. En ese
orden de ideas, actualmente cuenta con cuatro sedes a nivel nacional en Bogota,
Cdcuta, Valledupar y Bucaramanga, constituyéndose en la principal universidad
del Oriente Colombiano, dispuesta a contribuir con el desarrollo social, politico,
econémico y medio ambiental del pais. (UDES, 2013). La sede Cucuta tiene
presencia hace 22 afos y el departamento de Ingenieria Industrial, el cual sera el
marco contextual de desarrollo de la presente propuesta, inicié su operacion en el
afno 1998.

En el afio 2013 la UDES desarrolla su plan estratégico 2013-2018 en donde
plantea como una de sus metas la acreditacion en alta calidad para el
departamento de Ingenieria Industrial, de forma tal que se ajusten sus procesos y
resultados a las necesidades del entorno, guiados por los estrictos lineamientos
del Ministerio de Educacion Nacional (MEN). Para cumplir con lo anterior, es
necesario el desarrollo de iniciativas que nivelen las condiciones actuales del
departamento con las exigencias del MEN. Tales iniciativas son resultado de una
primera etapa denominada de Autoevaluaciéon, la cual esta actualmente en

finalizacion y a partir de la cual se requiere la ejecucién de estos Planes de



mejoramiento, representados en numerosos proyectos que deben ser
iImplementados pero para los que no existen en el momento herramientas de
planificacion, seguimiento o control.

Se considera que un factor critico de éxito en ese sentido es la implementacion de
una Oficina de Administracion de Proyectos o Project Management Office (PMO).
Segun el Project Management Institute (PMI, 2013) una PMO es “ una estructura
de gestidn que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto
y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (p.
11). De esta forma, su implementacién procura por la aplicacion de buenas
practicas y a su vez propende por la madurez de la organizacion. Como resultado
de ello, se espera una mayor tasa de éxitos en los proyectos que el departamento
emprenda, no solo en busqueda de la acreditacion sino de sus objetivos

estratégicos en general.

1.2 Problematica.

La problemética que se pretende abordar y que da origen a este documento es la
latente necesidad del departamento de Ingenieria Industrial de organizar el trabajo
alrededor de las numerosas iniciativas resultado de su proceso de acreditacion de
alta calidad.

El departamento requiere contar con un marco de trabajo que permita el desarrollo
de mejoras practicas en el quehacer de los proyectos y del uso de herramientas
de mejoramiento continuo ya que actualmente no se cuenta con una cultura de
proyectos al interior del departamento, mas si se evidencia la necesidad de
desarrollarla, dado el cada vez més creciente nimero de proyectos expuestos en
el Plan estratégico institucional 2013-2018 y en los que el departamento tiene

injerencia.

1.3 Justificacion del problema
Toda organizacion se apoya en sus dependencias para el cumplimiento de los
objetivos globales. De esta forma cada una de ellas realiza un trabajo

encaminado a desarrollar iniciativas que propenden por este bien mayor. Sin



embargo no siempre los resultados de tales iniciativas cuentan con la calidad
esperada, lo cual puede deberse a mdltiples factores.

Entendiendo la madurez como el logro de éxitos continuos en las iniciativas que se
emprenden, se convierte en una necesidad elevar el nivel de madurez actual que
permita contar con una vision global orientada a mejorar las oportunidades de la
organizacion para sostener y potenciar su ventaja competitiva. Por esta razon, y
como un medio para desarrollar el esfuerzo estratégico a través de proyectos, es
pertinente la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos o PMO.

Algunos beneficios que las empresas pueden obtener con la implementacion de

una PMO son:

» Optimizar el uso de los recursos disponibles mediante la estandarizacion y
filosofias de mejoramiento continuo.

» Mejorar el proceso de toma de decisiones al aplicar un marco de actuacion
respaldado en una metodologia de buenas préacticas.

» Aumento en las tasas de éxito de los proyectos debido al uso de
herramientas de planeacion, ejecucién, control y seguimiento, y cierre.

» Eliminar las ineficiencias asociadas a actividades duplicadas y repetidas
debidas a equivocaciones.

El departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Santander sede
Cucuta se encuentra en proceso de acreditacion de alta calidad. Una de las
etapas mas importantes de este camino es la autoevaluacion, de donde se
desarrollan una serie de iniciativas enfocadas al mejoramiento de aspectos
débiles del departamento en concordancia con los lineamientos institucionales de
la Universidad y del Ministerio de Educacion Nacional.

Tales iniciativas son especificas al alcance del departamento de Ingenieria
Industrial y son representadas en proyectos de diversa indole desde los tres ejes
misionales de la institucién: Investigacion, docencia y proyeccion y extension
social. La estructura organizacional actual del departamento, en palabras de su

coordinador en jefe, no soporta el seguimiento y control de la ejecucion dado el



alto numero de proyectos, evidenciando la necesidad del departamento de contar
con metodologias, métricas, guias, estandares que permitan realizar una gestion
efectiva sobre los mismos.

La implementaciéon de una PMO en el departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Santander apoyara la gestibn de sus proyectos, y a su vez
permitird incrementar su nivel de madurez en este aspecto con la finalidad de
reportar mejores resultados representados en el aseguramiento de la calidad y
éxito de las iniciativas emprendidas, asi como un marco de actuacién de mejora

continua.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta para el disefio y la implementacion de una oficina de
administracion de proyectos en el departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Santander basada en los lineamientos del Project Management

Institute para apoyar sus procesos de madurez en la gestién de proyectos.

1.5 Objetivos especificos

1. Evaluar el nivel de madurez organizacional del departamento para
reconocer las condiciones actuales en relacion con la gestion de proyectos.

2. Organizar la informacion y procesos de gestion y seguimiento disponibles
relacionados con proyectos para identificar las condiciones necesarias para
la implementacién de un modelo de PMO en el departamento de Ingenieria
Industrial.

3. Definir el tipo de PMO necesaria en el departamento para establecer su
ubicacion en la estructura organizacional actual, niveles de autoridad y
funciones.

4. Definir indicadores de gestion, asi como estrategias para el cambio cultural
para determinar factores relevantes de éxito en la implementacion de la
PMO.



5. Elaborar un plan para la PMO con la finalidad de determinar las acciones
necesarias para su implementacion en el departamento de Ingenieria

Industrial.



2. MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucion

La Universidad de Santander UDES fue fundada hace 34 afos, durante los cuales
ha formado profesionales en distintas disciplinas de la salud, ingenierias y ciencias
administrativas y econémicas. A nivel nacional tiene presencia en cuatro sedes
ubicadas en las ciudades de Bogota, Cucuta, Valledupar y Bucaramanga (UDES,
2012).

La institucién cuenta con 87 programas académicos profesionales en todo el pais,
asi como en el area de las tecnologias. La sede Cucuta tiene presencia hace 22
afios en el departamento y en el afio 1998 inicia el departamento de Ingenieria
Industrial, teniendo su primera promocién de profesionales en el 2004.

Como procesos misionales la universidad se basa en la Docencia, Investigacion y
en la extension y proyeccion social, para el desarrollo de su vision. Es asi como
en el Plan de desarrollo institucional 2013-2018 (UDES,2013) plantea como

apuestas estratégicas los siguientes ejes:

» Aseguramiento de la calidad académica. El proposito de éste eje es garantizar
la cultura de la evaluacién y regulacion permanente, asi como cualificar los
procesos de enseflanza-aprendizaje desde la docencia, la gestion del
conocimiento, curriculos contextualizados y pertinentes, evaluacion integral con
acciones conducentes para transitar por el camino de la mejora continua
(Innovacion), en la busqueda de la calidad institucional.

> Fortalecimiento de la investigacion institucional. Fortalecer la cultura
investigativa dentro de la comunidad académica y lograr que la apropiacion del
conocimiento y su divulgacion sea un elemento fundamental de su quehacer
misional, logrando el efecto pedagdgico que se da por el progreso cientifico y

tecnoldgico que contribuyan al desarrollo econémico y social.

» Relacion universidad-sector social y productivo. Buscar una estrecha



interaccion Universidad-Sociedad, por medio de los programas de extension,
que se concebirdn, disefiardn y llevaran a cabo en didlogo constante con la
sociedad y mediante la plena inmersién de la Universidad en la problematica de
Su entorno socioeconomico.

» Incorporacion TICs en procesos académicos. Fortalecer la infraestructura fisica,
tecnologica y logistica para garantizar el ejercicio de la docencia, la
investigacion y el bienestar.

» Posicionamiento regional, nacional e internacional. Garantizar la insercion de la
comunidad académica UDES en la comunidad internacional, promoviendo
alianzas con socios extranjeros, la exportacion de programas de formacion, y el
fortalecimiento de la politica de movilidad con grupos de estudiantes, docentes
y administrativos.

» Gestidn y modernizacion administrativa. Encaminar a la UDES hacia un modelo
de gestion administrativa que optimice costos y gastos de operacién, que
articule cultura organizacional, estructura organica, estructura de procesos y
fortalecimiento de competencias de académicos y administrativos, que permita
ser creativa en la presentacién de propuestas y proyectos que incrementen y
diversifiquen las fuentes de ingresos y de financiacion, y su gestién logre

transformacion e impacto social, en el orden regional, nacional e internacional.

En ese orden de ideas, los esfuerzos de planeacién de la institucién estan
encaminados hacia el mejoramiento continuo, razén por la cual se establece como
compromiso de la comunidad académica la autoevaluacién como una etapa inicial
del modelo conducente a la acreditacion de alta calidad, proceso que se realiza de
manera voluntaria conforme al cumplimiento de los requisitos exigidos por el
Comité Nacional de Acreditacion (CNA) del Ministerio de Educacion Nacional
(MEN) (UDES, 2013).

A partir del plan de desarrollo 2013-2018 se determinan una serie de compromisos
de la comunidad académica y administrativa para materializar las apuestas de la
institucion, representadas en acciones concretas que los programas Yy

dependencias deben emprender. Actualmente, el departamento de Ingenieria



Industrial de la sede Cucuta ha finalizado su proceso de autoevaluacion y se

encuentra en camino para obtener la acreditacion en alta calidad.

2.1.2 Misidn y vision
En el proyecto educativo institucional la Universidad de Santander (2013) declara

CcOmo su misién y vision:

Mision

La Universidad de Santander - UDES forma integralmente ciudadanos de
calidad académica y profesional, con proyeccién internacional, competentes
en las distintas areas del conocimiento, sensibles al uso racional de los
recursos naturales y tecnolégicos, que contribuyen mediante la relacion con el
entorno, al desarrollo humano, el arte y la cultura. Desarrolla la investigacion y
la extensién con visibilidad de resultados en la solucion de problemas de la
region, del pais y del mundo, en un marco de principios democréticos y de

valores éticos y estéticos. (p. 3)

Visién

En el 2018 la Universidad de Santander - UDES sera reconocida en el
contexto regional, nacional e internacional por la calidad académica, la
competencia de sus profesionales y por su aporte al desarrollo econémico,

politico, social y cultural. (p. 4)

Por su parte, el departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de
Santander en este mismo sentido Proyecto Educativo (Beltran, Reina, Zamudio,

Guerrero, Martinez, Valderrama, Marin, Barreneche, 2013) declara:

Mision
El programa de Ingenieria Industrial de la UNIVERSIDAD DE SANTANDER y
su equipo humano estan comprometidos en formar profesionales con sélidos

principios éticos y valores universales, capaces de crear y mejorar empresas



competitivas para contribuir con el desarrollo socio — econdémico y sostenible
regional, nacional y mundial, a partir del conocimiento cientifico y tecnolégico
que permite disefiar, aplicar e instalar sistemas integrales de gestion para la
produccion de bienes y/o prestacion de servicios en el ambito de la

globalizacion y el desarrollo sostenible. (p. 8)

Visién

El programa de Ingenieria Industrial de la UNIVERSIDAD DE SANTANDER
sede Cucuta, en el afio 2016 contara con la acreditacion de alta calidad y sera
reconocido por sus aportes en el ambito académico, tecnologico e
investigativo que contribuyan con el desarrollo socio — econémico y sostenible

regional, nacional y mundial. (p. 8)

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizacional de la Universidad de Santander fue aprobada por el
Consejo Superior segun acuerdo No. 008 del 3 de octubre de 2012 y modificada
por el acuerdo 002 de agosto de 2013, como resultado del proceso de
modernizacién institucional para fortalecer los 6rganos de gobierno, segun el
Estatuto general de la institucion.

Como se puede observar en la figura 1, estd encabezada por la Asamblea de
Socios de la Corporacion. Consta de un Consejo Superior Universitario,
conformado por delegados de la Asamblea, que emite los acuerdos a los que se
diere lugar segun sus disposiciones.

El Rector general, quien es la maxima autoridad ejecutiva de la institucion. Integra
el Consejo académico en conjunto con decanos de cada facultad, representantes
de la comunidad académica, secretario general y los miembros del comité rectoral
y los representantes de profesores, estudiantes y egresados.

El comité rectoral, asesora al rector y esta integrado por representantes de todas
las areas de la institucién, quienes brindan asesoria y consejo a este en sus
propuestas y en el disefio de politicas institucionales, asi como en el disefio,

evaluacion y seguimiento de planes y propuestas.
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Los decanos de facultades, son la maxima autoridad por facultad, es decir el grupo
de departamentos o programas que integran la oferta formativa de la institucién.
Consejos de Facultad. Integrados por los directores de cada departamento o
programa y representantes de los profesores, estudiantes y egresados.

Las sedes son direccionadas por los Rectores de sedes que cuentan con
directores de actividades misionales, administrativa y financiera, entre otras; asi

como con decanos de facultades y directores de programas (departamentos).

ASAMBLEA GENERAL
Revisoria Fiscal }

. .
"
Secretaria General 1 ~ -
------ Oficina Planeacion Académice -alidad
..... q{ Oficina de Comunicaciones
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3 Calidad Administrativa y
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Figura 1: Organigrama de la Universidad de Santander. (Universidad de Santander)

El departamento de Ingenieria Industrial en la estructura organizacional
institucional, se encuentra en la facultad de ingenierias. Actualmente, cuenta con
una estructura organizacional en proceso de modificacibn como resultado del
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proceso de autoevaluacion, razon por la cual se presenta en la figura 2 la
propuesta en estudio, que responde a las nuevas directrices institucionales.

Posee una estructura organizacional basicamente funcional. Sin embargo, es a su
vez matricial débil. Segun el PMI (2013) en este tipo de estructuras se mantienen
varias de las caracteristicas de una estructura funcional. EIl rol del director del
proyecto es mas bien el de un coordinador o facilitador, que si bien tiene poder
para tomar algunas decisiones depende en gran medida del nivel superior (director
de departamento u otras dependencias de la institucion). Asi mismo, es una
asignacion de trabajo a tiempo parcial, en ocasiones sin un equipo de trabajo fijo a
disposicion o asignacion presupuestal sobre la cual se tenga control.

La direccion del departamento lidera a tres coordinaciones principales:
Coordinacion académica, de extension y proyeccion social y de investigacion. Es
la maxima autoridad ejecutiva del departamento. Le brindan asesoria y consejo
para sus propuestas el comité curricular y la coordinacion de calidad.

El comité curricular estad integrado por las coordinaciones del departamento,
representante de los estudiantes y de los egresados.

La coordinacion académica apoya los procesos académicos del departamento y a
los docentes del departamento. Se subdivide en areas, relacionadas con las lineas
de investigacion del departamento, las cuales se describirdn mas adelante.

La coordinacién de extension y proyeccion social es la encargada de apoyar los
procesos de visibilidad del departamento, representados en los trabajos de grado,
las pasantias y el contacto y trabajo con egresados.

La coordinacién de investigacién apoya los procesos de investigacion, desde los
semilleros de investigacion hasta los proyectos que se gestan al interior del

departamento, en convocatorias internas o externas.
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DIRECCION

Figura 2: Propuesta de Organigrama del departamento de Ingenieria Industrial (Departamento de

Ingenieria Industrial).

2.1.4 Productos que ofrece

El principal producto de la Universidad de Santander y del departamento de
Ingenieria Industrial es la formacion de profesionales integrales con las
capacidades de mejorar el entorno y de esta forma contribuir con el desarrollo
socioeconémico y sostenible de la region o el pais. En ese orden de ideas, el
departamento de Ingenieria Industrial en el Proyecto Educativo del Programa

(Beltran et al, 2013) declara como perfil de egreso:

El Ingeniero que egresa de la Universidad de Santander, caracteriza,
aprovecha, y transforma las fuerzas y recursos naturales para producir
bienestar; actia bajo conceptos técnicos, sociales, humanisticos vy
econémicos que le permiten maximizar el rendimiento, a partir de la
conservacion del medio ambiente y de las culturas que conforman los
diferentes conceptos. El Ingeniero interpreta y asimila el proceso de las
ciencias para desarrollar proyectos, disefios y técnicas de ejecucion eficaces

gue se requieran; se basa en el conocimiento de la ley y las politicas tecno-
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econdmicas que se generan a nivel local, regional y nacional (p. 24).

De la misma forma, los productos que genera el departamento estan relacionados
con las acciones académicas que se desarrollan a partir de lineas de
investigacion, las cuales se han definido con pertinencia al Proyecto Educativo
Institucional (UDES, 2013), la organizacién curricular y las necesidades del

entorno:

» Linea Administracion — Gestion. Relacionada con iniciativas orientadas a la
planeacion, organizacion e integracion de los recursos fisicos, técnicos humanos y
cientificos en busca del logro de los objetivos organizacionales de una manera
productiva y competitiva. Tiene por objetivo apoyar a las organizaciones para
desarrollar e implementar efectivamente herramientas de administraciéon y control
gerencial, en aspectos relacionados con diagnésticos empresariales, gestién de
calidad, desarrollo organizacional, y economia regional.

» Linea de Producciébn — Procesos. Desde esta linea se pretende apoyar el
crecimiento industrial desde la productividad, mejoramiento logistico, produccién
sostenible y tecnologia de procesos. Asi mismo, el desarrollo de estudios de
factibilidad de nuevas alternativas de negocio.

» Desarrollo econémico y responsabilidad social. Se pretende dar respuesta a
problemas relacionados con el desarrollo social y econémico de la region, a través
de proyectos y estudios de andlisis de la situacion actual que permitan mejorar la
calidad de vida de la comunidad regional e impulsar el desarrollo econémico.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

Para el desarrollo del proyecto, es necesario reconocer la teoria correspondiente a
la administracion de proyectos. Dado que el enfoque de la presente propuesta de
implementacion de una Oficina de proyectos (PMO) se realiza bajo el enfoque de
los lineamientos de Project Management Institute (PMI), se toma como base

principal el estandar que presentan mayor pertenencia, denominado Project
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Management Body of Knowledge (PMBOK) 5ta edicion, en el cual esta definido el

vocabulario comun para la administracion de proyectos.

2.2.1 Proyecto

El Project Management Institute (PMI) es una asociacién de alcance mundial, sin
animo de lucro conformada por miembros profesionales en la administracion de
proyectos, programas y portafolios. Fundada en 1969, el PMI es un referente en la
profesion, desarrollando la gestion de proyectos con el emision de normas y
estandares reconocidos a nivel mundial.

Segun el PMI (2013) un proyecto es “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico” (p.3). Este resultado Unico
puede ser tangible o intangible y puede ser realizado en cualquier nivel de la

organizaciéon. Un proyecto puede generar:

» Un producto.
» Un servicio.
» Una mejora.

> Un resultado.

Los proyectos se diferencian del trabajo operativo en que este ultimo se realiza de
forma permanente, dando como resultado productos o servicios repetitivos. Es
importante destacar ademas que los proyectos no estan asociado a la complejidad
de las tareas sino a sus caracteristicas de Unicos y temporales. (Lledd, 2103,
p.14).

2.2.2 Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos consiste en “la aplicaciéon de conocimientos,
habilidades y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con sus
requisitos” (PMI,2013,p.5). EI PMI en consenso, ha determinado buenas practicas

gue guian la administracion de proyectos, agrupando 47 procesos, los cuales se
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encuentran categorizados en cinco Grupos de Procesos, consignados en la Guia

de los fundamentos de gestion de proyectos (PMBOK):

» Grupo de procesos de inicio.

» Grupo de procesos de planificacion.

» Grupos de Procesos de Ejecucion.

» Grupos de Procesos de Monitoreo y Control.

» Grupo de Procesos de Cierre.

Asi mismo, considera 10 areas de conocimiento:

Gestidn de la Integracion.

Gestion del Alcance.

Gestion del Tiempo.

Gestion de los Costos.

Gestion de la Calidad.

Gestion de los Recursos Humanos.
Gestion de la Comunicacion.
Gestion de los Riesgos.

Gestidn de las Adquisiciones.

V V. V V V V V V V VY

Gestion de los Interesados.

El objetivo primordial de la administracion de proyectos es cumplir y satisfacer las
expectativas y necesidades del cliente dentro de las restricciones de alcance,
tiempo y calidad, con los costos establecidos y los riesgos controlados. Las
singularidades de cada proyecto y el contexto en el cual se desarrolla pueden
impactar sobre las restricciones, requiriendo que el equipo de proyecto enfoque
mayores esfuerzos en alguna en particular para lograr un resultado exitoso.

Adicionalmente, todo proyecto debe estar alineado con el plan estratégico
organizacional. De esta manera, se prioriza su ejecuciébn y se orienta a la

organizacion hacia el cumplimiento de sus objetivos. Las organizaciones pueden



16

implementar proyectos, programas y portafolios, aplicando una Direccion de
Proyectos Organizacional (OPM).

Los portafolios, segun el PMI (2013) son “proyectos, programas, subconjuntos de
portafolio y operaciones gestionados como un grupo con objeto de alcanzar los
objetivos estratégicos” (p.9). La Direccion de Portafolios est4 alineada con las
estrategias organizacionales mediante la seleccion de programas o proyectos
pertinentes con las necesidades presentes y futuras de la organizacion, asi como
con la priorizacion del trabajo a realizar y la asignacioén de recursos necesarios
para ejecutarlo.

Los programas, por su parte, son “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 individualmente” (PMI,
2013, p.9). La Direccién de Programas consiste en la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas de la administracion de proyectos en el
contexto de programa, con el objetivo de satisfacer sus requisitos, y obtener
beneficios y conseguir el control necesario que no es posible a partir de la
direccién individual de proyectos. (PMI, 2013).

A continuacion en la figura 3 se presenta un comparativo entre la administracion

de proyectos, programas y portafolios:
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Figura 3: Comparativo direccién de proyectos, programas y portafolios. (PMI, 2013)

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto
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Todo proyecto atraviesa por una serie de fases desde su comienzo hasta su fin,

denominadas Ciclo de vida. Estas fases pueden ser secuenciales y su numero y

duracion dependeran de la naturaleza del proyecto, las necesidades de gestion y

control de las organizaciones participantes y el area de aplicacién. Asi mismo, se

constituye como el marco de referencia para administrar el proyecto. (PMI, 2013).

En general, el ciclo de vida del proyecto esta definido por:

> Inicio.

» Organizacion y preparacion.

» Ejecucion del trabajo.

» Cierre del proyecto.
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En la figura 4 se puede observar para un ciclo de vida genérico, el comportamiento

en el nivel de costos y Recursos:
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Figura 4: Niveles de costo y recursos en el ciclo de vida del proyecto. (PMI,2013)

Segun el PMI (2013) un ciclo de vida genérico presenta las siguientes

caracteristicas:

» Los niveles de costo y recursos al inicio son bajos, alcanzando su maximo
en la ejecucion y disminuyendo a medida que el proyecto va a finalizar
(cierre).

» Dependiendo de la naturaleza del proyecto la curva de costo y recursos
puede no comportarse de la misma forma.

» La incertidumbre y el riesgo es mayor en las etapas tempranas del
proyecto. A medida que el proyecto avanza van a disminuir.

» Al inicio del proyecto es posible influir en las caracteristicas finales de los
entregables sin afectar de forma significativa el costo. Sin embargo, a
medida que el proyecto avanza, estos cambios aumentan el impacto sobre

los costos.
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2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos
El PMI en consenso ha determinado buenas practicas que guian la administracion
de proyectos, agrupando 47 procesos, los cuales se encuentran categorizados en

cinco Grupos de Procesos:

» Procesos de Inicio. Procesos por medio de los cuales se definen nuevos
proyectos o nuevas fases, luego de la autorizacion para hacerlo.

» Procesos de Planificacion. Procesos que involucran la determinacion del
alcance del proyecto, el establecimiento de los objetivos y en general la

elaboracion de los planes para lograr un proyecto exitoso.

» Procesos de Ejecucién. Procesos necesarios para completar el trabajo
estipulado en el plan de direccién de proyecto con el objetivo de completar los
entregables del proyecto.

» Procesos de Monitoreo y Control. Procesos necesarios para realizar
seguimiento al desempefio del proyecto, identificar cambios pertinentes y
llevarlos a cabo.

» Procesos de Cierre. Procesos que incluyen el cierre de las actividades de
todos los demas grupos de procesos con la finalidad de dar por finalizado de

manera formal el proyecto o la fase del mismo.

Cabe destacar que los procesos en la administracion de proyectos se presentan
diferenciados, pero en la practica estos se superponen e interrelacionan unos con
otros, de forma tal que no es posible entrar en descripcion detallada de su
interaccién. Sin embargo, interactian entre si por medio de los resultados que
producen, vinculados por entradas y salidas, donde los resultados de un proceso
se convierten en la entrada de otro y no necesariamente dentro del mismo grupo
de procesos. La figura a continuacion describe como se superponen los grupos
de procesos, demostrando que no son eventos Unicos sino una serie de

actividades simultaneas a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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Figura 5: Interacciones entre grupos de procesos (PMI, 2013)

2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

El PMBOK ® identifica diez areas de conocimiento que agrupan 47 procesos de la
direccidén de proyectos. Cada proceso se presenta con sus respectivas entradas,
herramientas y salidas. A continuacion, una breve descripcion de cada area de
conocimiento (PMI, 2013):

» Gestion de la integracion del proyecto. Incluye procesos y actividades
necesarias para integrar los diversos elementos de la direccion de proyectos.
Implica la toma de decisiones sobre la asignacion de los recursos y el manejo
de interdependencias entre las areas de conocimiento, entre otras.

» Gestion del alcance del proyecto. Agrupa los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo
requerido para completarlo con éxito. Se debe determinar que se incluye y que
no en los resultados finales del proyecto.

» Gestion del tiempo del proyecto. Involucra aquellos procesos que aplican
para asegurar que el proyecto concluya a tiempo.

» Gestion del costo del proyecto. Presenta los procesos involucrados en la
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planeacién, estimacion, calculo y control de los costos, de forma tal que el
proyecto se complete dentro de los términos aprobados en el presupuesto.

» Gestion de la calidad del proyecto. Incluye la planificacién, seguimiento,
control y garantia sobre el cumplimiento de los requisitos aprobados de
calidad del proyecto.

» Gestion de los recursos humanos del proyecto. Involucra los procesos
para planificar, adquirir, desarrollar y dirigir el equipo, acorde a los requisitos
del proyecto.

» Gestion de comunicacién del proyecto. Incluye los procesos necesarios
para para asegurar la planificacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion y disposicion final oportuna y apropiada de la informacion del
proyecto, que conlleve a una comunicacién eficaz que impacta en los
resultados del proyecto.

» Gestion de los riesgos del proyecto. Procesos necesarios para llevar a cabo
la planificacion de gestidon de riesgos, su identificacion y analisis, respuesta,
seguimiento y control. Tienen por objetivo minimizar la probabilidad e impacto
de eventos negativos y aumentar la probabilidad e impacto de eventos
positivos.

» Gestion de las adquisiciones del proyecto. Procesos necesarios para
adquirir productos o servicios fuera del equipo del proyecto para realizar el
trabajo.

» Gestiéon de los interesados del proyecto. Incluye los procesos para
identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian impactar o ser
impactados por una decision actividad o resultado del proyecto. Asi mismo, el
desarrollo de estrategias de gestién pertinentes con la finalidad de lograr su

participacion en las decisiones y ejecucion del proyecto.

En la figura 5 se detallan los procesos que componen cada area de conocimiento

y grupo de proceso:
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Figura 6: Relacién entre Grupos de procesos y areas de conocimiento de la direcciéon de proyectos
(PMI, 2013)

2.2.6 Oficina de Administracién de Proyectos

El PMI (2013) define una Oficina de direcciéon de proyectos (PMO) como una
estructura donde se consolidan las normas y estandares de gobierno del proyecto,
desde la cual se facilita la asignacion de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas y es un vinculo natural entre portafolios, programas y proyectos con los
sistemas de medida corporativos.

Una PMO provee a la organizacion de metodologias y buenas practicas en la
administracion de proyectos, apoya a los directores de proyecto que asigna en sus

procesos de gestion y en Ultimas es responsable del éxito o fracaso de los
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proyectos (Lledd, 2013). Segun el control y grado de influencia de la PMO sobre la

organizacion, se clasifican como:

» De apoyo. Desempefian un rol consultivo, suministrando herramientas para la
aplicacion de mejores practicas. El control es reducido.

» De control. Brindan soporte y exigen cumplimiento de resultados, asegurando
la implementacion de metodologias y buenas préacticas. El control ejercido es
moderado.

» Directiva. Ejercen la direccion de los proyectos que se emprenden a través de
buenas practicas y metodologias de la administracion de proyectos. El control

es elevado.

Algunos beneficios que las empresas pueden obtener con la implementacion

de una PMO son:

» Optimizar el uso de los recursos disponibles mediante la estandarizacion y
filosofias de mejoramiento continuo.

» Mejorar el proceso de toma de decisiones al aplicar un marco de actuacion
respaldado en una metodologia de buenas practicas.

» Aumento en las tasas de éxito de los proyectos debido al uso de
herramientas de planeacion, ejecucién, control y seguimiento, y cierre.

» Eliminar las ineficiencias asociadas a actividades duplicadas y repetidas

debidas a equivocaciones.

Por otra parte, segun Fister (2013) para contar con PMO mas fuertes es

necesario:

> “Afilar” la mision. La mision principal de una PMO no es brindar reportes, es
el conductor estratégico de las metas de la compafia de forma tal que

entregue valor a la organizacion.
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» Fijar estandares. Estandarizar practicas, herramientas capacitacion y
gobernanza reduce el riesgo, mientras que los indicadores de desempefo
(KPI) miden los resultados de los proyectos e incrementan su valor ganado.
Mas del 60% de PMO de alto desempefio (aquellas que completan el 80%
0 mas de proyectos con el cronograma a tiempo, en presupuesto y en
concordancia con la meta de negocio original) evaltan la calidad de sus
proyectos y consolidan lecciones aprendidas de los duefios de proyecto, en
comparacion con el 33% de PMO de bajo desempefio.

» Cultivar el apoyo. Las oficinas de proyecto deben demostrar como se
conectan con el negocio y contar con el apoyo del nivel ejecutivo.

» Seguir mirando el horizonte. Se puede dudar de la necesidad de una PMO
a partir de la misma consecuciéon de buenos y consistentes resultados.
Sumado a lo anterior, la necesidad de recortar gastos puede llevar a los
directivos de las organizaciones a tomar la decisibn de desmantelar las
oficinas de proyectos. Por tal razon, es necesario que los lideres de PMO
monitoreen constantemente el impacto, los resultados de los proyectos, las
eficiencias agregadas, los beneficios financieros y los resultados de calidad
e informen y reporten de manera constante para que el valor de la PMO sea

obvio para la organizacion.

2.2.7 OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model

Segun el PMI (2013) la madurez se define como “El nivel de capacidad de una
organizacién para producir los resultados estratégicos deseados de un modo
predecible, controlable y confiable” (p.552)

El Modelo de Madurez de Gestibn de Proyectos Organizacional (OPM3), es un
estandar desarrollado por el PMI, con el cual es posible examinar las capacidades
del proceso de direccion de proyectos de una organizacion (PMI, 2013).

Este estandar provee una guia para las organizaciones en la bdsqueda de la
comprension de la gestién de proyectos, facilitando la mediciébn de su nivel de
madurez en comparacion con un conjunto de mejores practicas en esta area.

OPMS brinda el diagnéstico de madurez y acceso a otros informes, permitiendo la
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comparacion con las practicas del mercado. Asi mismo, permite elaborar planes
de mejora del grado de madurez, generando una cultura de mejora continua.

Como beneficios de emplear este modelo se tienen:

» Un medio conducente a lograr las metas estratégicas de la organizacién, como
resultado de la aplicacion de una serie de principios y mejores practicas en la
gestion de proyectos.

» Contar con un conjunto amplio de conocimientos en mejores practicas en

gestiéon de proyectos organizacionales.

» Permite reconocer el estado actual en aplicacion y conocimiento en mejores
practicas y capacidades de gestion de proyectos organizacionales, esto es, su
nivel de madurez en la gestion de proyectos. A partir de esta evaluacion se da

paso a planes de mejoramiento tras la identificacion de areas criticas.

Se requieren tres elementos para aplicar OPM3 en una organizacion:

» Conocimiento. Es necesario contar con conocimiento del estandar.

» Evaluacion. Se requiere implementar métodos y herramientas de evaluacion
para evaluar las mejores practicas y las capacidades de la organizacion.
OPM3 incluye una Autoevaluacién para las organizaciones.

» Mejoramiento. La continuidad para desarrollar las capacidades de la
organizacion y adherir las mejores practicas es un factor critico para el

mejoramiento.
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Figura 7: Elementos para aplicar OPM Adaptado de Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3) (PMI, 2013).

2.2.8 Modelo de madurez departamental en administraciéon de proyectos de
Prado

Modelo desarrollado por el consultor brasilefio Darci Prado en el afio 2002,
resultado de 40 afios de experiencia en distintos sectores y de su trabajo en
empresas de talla mundial como IBM. Ha sido usado por cientos de empresas
brasileras y de otros paises, con resultados consistentes (Prado & Archibald,
2014).

El modelo consta de un cuestionario de 40 preguntas de facil aplicacién, con una
duracion de 60 a 90 minutos dependiendo de la complejidad del objeto de estudio.
El mismo se encuentra disponible en el sitio web
http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html desarrollado por su autor
y Rusell Archibald (miembro nimero 6 del PMI) donde es posible acceder a las
preguntas y evaluar la madurez de un sector de una organizaciéon con un grado
muy satisfactorio de exactitud. Es importante destacar que el modelo no es
organizacional, sino debe ser aplicado por departamentos de la organizacion.
Departamentos que cuentan con portafolios de proyectos que se renuevan
periodicamente. Sin embargo, esto no quiere decir que no sea aplicable a

cualquier organizacion, independiente de su naturaleza o de sus proyectos.


http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html
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Dimensiones y niveles del modelo

El modelo plantea cinco niveles y siete dimensiones para la evaluacion de
madurez. Cada nivel a su vez puede contener hasta 7 dimensiones de madurez
con distinta intensidad y particularidades.

Las siete dimensiones de madurez estan representadas en la figura:

Estructura Organizacional

Alineamiento
estratégico

Metodologia

Informatizacion

Competencia conductual

| Competencia técnica v contextual

Competencia en administracién de proyectos y programas

Figura 8: Niveles de madurez del Modelo de madurez departamental en administracion de

proyectos de Prado (Prado, 2014).

» Competencia en administracion de proyectos y programas. Hace referencia a
las personas clave en administracibn de proyectos que cuentan con
conocimiento y experiencia de estandares tales como los desarrollados por el
PMI o por el IPMA. El nivel de competencia requerido depende de la funcion
gue cada quien realice.

» Competencia técnica y contextual. Las personas clave en administracion de
proyectos cuentan con conocimiento y experiencia en los aspectos técnicos
del producto, servicio o resultado de los proyectos, asi como en aspectos
organizacionales. EIl nivel de competencia requerido depende de la funcion
gue cada quien realice.

» Competencia conductual. Las personas clave en administracion de proyectos

cuentan con conocimiento y experiencia en los aspectos conductuales
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(liderazgo, organizacion, negociacién, comunicacion, entre otras). El nivel de
competencia requerido depende de la funcidon que cada quien realice.

» Uso de la metodologia. Debe existir una metodologia de administracion de
proyectos adecuada que comprenda el ciclo de vida de los proyectos o
programas. Con el tiempo esta debe abarcar desde el caso de negocio, no
solo la fase de implementacion.

» Informatizacion. Los aspectos relevantes de la metodologia estan basados en
sistemas de informacion. Este es facil de usar y posibilita la toma de
decisiones efectiva. Con el tiempo, el ciclo de vida completo se encontrara
sistematizado.

» Alineamiento estratégico. Los proyectos implementados en el departamento
estan alineados con las estrategias organizacionales. La administracion del
portafolio es ejecutada &gilmente y con calidad. Habra herramientas
sistematizadas y una estructura organizacional apropiada.

» Estructura organizacional. Es usada una estructura organizacional adecuada
tanto para la fase de Caso de negocio como para la implementacion. Para
esta Ultima, la estructura puede ser los administradores de proyectos, Oficinas
de administracion de proyectos (PMO), patrocinadores y comités. Estan
definidas funciones, normas y la linea de autoridad entre los directores de
proyectos y los otros funcionarios de departamentos involucrados en

proyectos.

Los niveles de madurez presentados en la figura 9 se caracterizan por:
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Figura 9: Niveles del Modelo de madurez departamental en administracion de proyectos de Prado
PMMM. (Prado, 2014).

» NIVEL 1: Inicial o embrionaria o ad hoc. La gestion de proyectos se encuentra
en un estado temprano, guiada por la intuicion y "buena voluntad" de los
individuos o de su "mejor esfuerzo". NO hay estandares ni se tienen
establecidos procesos de planificacion o seguimiento. El éxito esta dado por
los esfuerzos individuales. Por lo general se presentan alteraciones en el
tiempo estipulado de desarrollo, excesos de presupuesto y no conformidades
técnicas.

» NIVEL 2: Conocido. Se cuenta con personal que tiene conocimiento en gestion
de proyectos y con herramientas de software especializadas de secuenciacion
de actividades. Existen iniciativas aisladas de planificacién y seguimiento para
algunos proyectos, asi como cierto nivel de estandarizacion, pero no es de uso
generalizado. Se revela la necesidad de contar con mas procedimientos
estandarizados y con componentes de la administracién de proyectos debido a
gue cada quien trabaja a su manera. Se notan mejoras, pero aun persisten
pobres resultados en los proyectos.

» NIVEL 3: Definidos o normalizados. En este nivel ya ha sido implementada
una plataforma de administracion de proyectos, la cual ha sido utilizada por
lideres de procesos por mas de un afio. Se hace uso de lineas base y
medicion de desempefio. Asi mismo, se capturan datos relacionados con

anomalias que afectan los resultados del proyecto tales como retrasos,
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sobrecostos, entre otros. Sin embargo, a pesar de ser reconocidas no son
resueltas. Por ultimo, los Gerentes de Proyecto han desarrollado mayores
capacidades técnicas, conductuales y contextuales.

» NIVEL 4: Administrado. La plataforma de administracion de proyectos funciona
y presenta resultados positivos. Se han eliminado o mitigado anomalias que
limitan los beneficios del proyecto. Profesionales en proyectos con mayores
niveles de competencia. Resultados del area son consistentes. Los proyectos
estan alineados con la estrategia organizacional y se realiza seguimiento al
cumplimiento de los mismos. Se cuenta con una base de datos de lecciones
aprendidas. La aplicacion de los procesos de gestion de proyectos es
reconocida como un factor de éxito para los proyectos. Las tasas de éxito son
muy altas.

» NIVEL 5: Optimizado. En este nivel, la plataforma de administracion de
proyectos no solo funciona y genera beneficios sino ha sido renovada
resultado de procesos de mejora continua. A su vez, se han optimizado
procesos y herramientas que permiten tener un mejor desempefio y calidad de
resultados en cuanto a cronograma, costo, alcance, cualidad y desempefio. Se
destaca la experiencia, conocimiento y actitud (disciplina, liderazgo, etc.) del

personal, asi como un alta de éxito.

De esta forma el modelo permite comparar la madurez de la industria en
evaluacion con los resultados consolidados de otros sectores y otras empresas
similares, mediante el uso del aplicativo web. Adicionalmente, permite establecer

planes de crecimiento a partir de los resultados encontrados.

2.3 Otra Teoria propia del tema de interés

2.3.1 Acreditacion de programas pregrado
La acreditacion es el proceso mediante el cual el Estado colombiano, reconoce la
calidad de instituciones de educacion superior y de sus programas académicos.

Segun el Consejo Nacional de Acreditacion (2013) es una herramienta que
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permite promover y validar la cultura del mejoramiento continuo, orientado a la
calidad y al cumplimiento de las metas desarrollo institucional y de los programas.

El proceso de Acreditacion es desarrollado a través de la evaluacion de calidad en
primera instancia realizada por las propias instituciones, etapa denominada de
Autoevaluacion. Seguidamente es llevada a cabo por pares académicos externos
que pueden penetrar en la naturaleza de lo que se evallUa (heteroevaluacion) y por
altimo por el Consejo Nacional de Acreditacion (evaluacion final). El proceso se da
por terminado una vez se hace el reconocimiento publico de la calidad por parte

del Ministerio de Educacion Nacional.
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3. MARCO METODOLOGICO

El presente marco metodoldgico comprende las fuentes de informacion, métodos
de investigacion, herramientas, supuestos y restricciones y entregables aplicados

en el desarrollo de la propuesta.

3.1 Fuentes de informacion

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) sugieren que las fuentes de informacion
corresponden a la bibliografia y otros materiales utiles para el propdsito del
estudio, de los cuales se extrae y recopila informacion relevante y pertinente para
el objeto de la investigacion.

Para desarrollar la presente investigacion fue necesario consultar diversas

fuentes, tanto primarias como secundarias.

3.1.1 Fuentes Primarias

Hernandez et al. (2014) indican que las fuentes primarias son aquellas que
aportan datos de primera mano, debido a que son resultados de estudios
relacionados con el tema a investigar. Algunos ejemplos de fuentes primarias
pueden ser personas, organizaciones, acontecimientos, entre otros.

Para el desarrollo de la investigacion se acudié a la informacion resultado de
entrevistas a quienes componen el grupo de trabajo del departamento de
Ingenieria Industrial, director y coordinadores. De igual forma, a la observacion
directa frente a las actuaciones y procesos institucionales y departamentales

relacionados con la administracion de proyectos.

3.1.2 Fuentes Secundarias

Son fuentes secundarias los listados (resumenes, compilaciones) de fuentes
primarias. (Hernandez et al., 2014)

En el desarrollo de la presente propuesta se acudié a la consulta de las siguientes

fuentes secundarias:



Documentos institucionales.

Articulos de bases de datos.

Estandares del PMI.
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Documentos del departamento de Ingenieria Industrial.

Tesis de maestria en temas relacionados con la implementacion de PMO.

Metodologias para la medicién del nivel de madurez.

A continuacion, en el cuadro 1 se presenta el resumen de las fuentes de

informacion utilizadas en el desarrollo de la presente propuesta:

Cuadro N° 1: Fuentes de informacion utilizadas. (Fuente: Elaboracion propia)

Fuentes de informacion

Objetivos Primarias

Secundarias

1. Evaluar el nivel de | Director del departamento.
madurez  organizacional
del departamento para | Coordinadores
reconocer las condiciones | departamento.
actuales en relacion con la

gestion de proyectos.

del

Articulo: Foundations of
the Prado-PM Maturity Model.
(Prado & Archibald, 2014)

Libro: La guia del PMBOK
(PMI,2013)

Tesis de maestria: Giraldo, G.
(2011). Diagnéstico de madurez
organizacional en gestion de
proyectos y propuesta base de
una oficina de proyectos en una
empresa de Sistemas de
informacion. (Tesis de

maestria).

Libro:  Project Management
Institute Inc. (2013).
Organizational Project
Management Maturity Model
(OPM3) - Knowledge

Foundation.
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2 Organizar la

informacién y procesos de

gestibn y  seguimiento
disponibles  relacionados
con proyectos para

identificar las condiciones
necesarias para la
implementacion de un
modelo de PMO en el
departamento de

Ingenieria Industrial.

Director del departamento.

Coordinadores

departamento.

del

Documentos institucionales.

Documentos del departamento

de Ingenieria Industrial.

Articulo Greengard, S. (2013).
No PMO? How to Know When
You Need One.

3 Definir el
PMO

departamento

tipo de
necesaria en el
para
establecer su ubicacion en
la estructura

organizacional actual,

Diagnoéstico de madurez del

departamento.

Documentos del departamento

de Ingenieria Industrial.

Libro:  Project Management
Institute Inc. (2013).
Organizational Project

niveles de autoridad vy Management Maturity Model

funciones. (OPM3) - Knowledge
Foundation.

4 Definir  indicadores | Director del departamento. Documentos del departamento

de gestion, asi como
estrategias para el cambio
cultural para determinar
factores relevantes de
éxito en la implementacion

de la PMO.

Coordinadores

departamento.

del

de Ingenieria Industrial.

Libro: Robbins, S. Coulter, M.
(2005). Administracion.

Sitio web: Dow, W. (2015). The
Tactical Guide for Building a
PMO:

www.pmotacticalguide.com



http://www.pmotacticalguide.com/
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5 Elaborar un plan
para la PMO con la
finalidad de determinar las
acciones necesarias para
su implementacion en el
departamento de

Ingenieria Industrial.

Director del departamento.

Coordinadores

departamento.

del

Tesis de maestria: Rothen, C.
(2011) Metodologia para
implementar una oficina de
administraciéon de proyectos en

una mediana empresa.

Articulo de investigacion:
Betancurt, C. M., Pinzén, I, &
Posada, J. S. (2014).
Experiencias de Implementacion
de PMO en Empresas de la
Ciudad de Medellin.

Manual: Universidad
Centroamericana José Simeon
Cafias (2011). Manual para la
administracion de proyectos en
la UCA.

Tesis de maestria: Morales, R.
(2010). Plan para implementar
la gestion del portafolio de
proyectos propuesto para la
escuela de ciencias exactas y
naturales (ECEN) de Ia
universidad estatal a distancia
(UNED)

Ebook: Karkukly, W,
(2012). Managing The PMO
Lifecycle A Step by Step Guide
to PMO Set-up, Build-out and
Sustainability. (2nd ed., pp. 53-
59). Trafford Publishing.
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Métodos de Investigacion

Mufioz (1998) define, entre otros, los siguientes métodos de investigacion:

>

Induccion-deduccion. Procedimiento mediante el cual se realizan inferencias
racionales basadas en la I6gica. Se relaciona con hechos particulares, yendo
de lo general a lo particular (deductivo), partiendo de un marco de referencia
hacia un hecho particular, de lo universal a lo individual; y en sentido contrario,
de lo particular a lo general (inductivo), es decir con razonamientos basados
en hechos particulares para a partir de ello formular afirmaciones generales.
Este método presenta como reglas:

Observar la asociacion entre fenédmenos e intentar mediante la
induccion descubrir las leyes o principios que los relacionan.

A partir de la ley anterior, inducir una teoria mas abstracta que funcione
con fenémenos distintos a los observados.

Deducir consecuencias de la teoria planteada con respecto a nuevos
fendmenos que se presentan o pudieran presentarse.

Realizar observaciones o experimentos para verificar las consecuencias
deducidas en la regla anterior.

A mayor numero de experimentos, mayor probabilidad de veracidad de

la ley.

» Analitico - sintesis. Método analitico que divide un todo en sus partes de forma

tal que se permite su estudio individual (andlisis) y la consolidacién de
elementos dispersos para estudiarlos en su totalidad (sintesis) (Mufioz, 1998,
p.192).

En el analisis el todo se separa en las partes que lo componen con la finalidad
de hacer un estudio individual de cada una y de las relaciones entre si.

Incluye:
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Observar. El fenbmeno, sus partes y componente, comportamientos,
conductas.

Describir. Identificar las partes y componentes para su comprension.
Examinar de forma critica. Revisar con rigurosidad los elementos
individuales.

Descomponer. Analizar detalles, comportamientos y caracteristicas de
los elementos.

Enumerar. Desintegrar cada componente de forma tal que se identifique
cada uno y se perciban las relaciones con los otros.

Ordenar. Reordenar el todo para volver al estado original.

Clasificar. Ordenar por clases, respetando el patron de forma tal que se
reconozcan caracteristicas, detalles y comportamiento.

Concluir. Analisis de los resultados y posterior explicacion de lo

observado.

La sintesis es la “reunién racional de los elementos dispersos de un todo para

estudiarlos en su totalidad” (Mufioz,1998,p.194). Supone observar, suponer,

examinar (globalmente) agrupar, experimentar y comprobar.

A continuacion en el cuadro N° 2 se exponen los métodos de investigacion

utilizados para el desarrollo de la propuesta:

Cuadro N° 2: Métodos de investigacion utilizados (Fuente: Elaboracién propia)

Objetivos

Métodos de investigacién

Inductivo

Deductivo

Analitico

Sintésis

1. Evaluar el nivel de
madurez organizacional del
departamento para reconocer
las condiciones actuales en
relacion con la gestién de

proyectos.

A partir de la observacion de
los hechos o situaciones
particulares relacionadas
con la administraciéon de
proyectos en el
departamento, se obtuvieron
conclusiones de cardcter
general sobre su nivel de

madurez. Asi mismo, a partir

Recoleccion de informacion por

parte de interesados para
reconocer el nivel de madurez en
administracion de proyectos y
realizacion del andlisis y sintesis

en el informe diagnéstico.
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del

estandares y modelos de

estudio de los
madurez organizacional, se
definieron las caracteristicas
del

departamento de Ingenieria

particulares

Industrial con respecto al

tema de estudio.
2. Organizar la informaciony | A partir de los distintos
procesos de gestion y | componentes del
seguimiento disponibles | departamento tales como
relacionados con proyectos | tipos de proyectos | g establecieron las
para identificar las | realizados, areas caracteristicas y parémetros del
condiciones necesarias para | responsables, alcances | departamento, permitiendo
la implementacién de un | entre otros, asi como de | definir condiciones generales

PMO en el

departamento de

modelo de
Ingenieria

Industrial.

modelos de madurez vy

mejores practicas se
identifican las condiciones
generales para implementar

una PMO.

para la implementacion de la
PMO.

3. Definir el tipo de PMO
necesaria en el departamento
para establecer su ubicacion
en la estructura
organizacional actual, niveles

de autoridad y funciones.

Se

necesidades de

analizaron las
los
componentes de estudio y a
partir de postulados y las
buenas practicas definidas
se selecciona el

PMO.

tipo de

Se analiz6é diversa teoria acerca
de tipos de PMO,

elementos que se consideraron

recabando

més pertinentes o de mayor
interés para el caso en estudio

para determinar el tipo idéneo a

implementar dadas las
situaciones  proyectadas del
departamento.

4. Definir

gestién, asi como estrategias

indicadores de

para el cambio cultural para
determinar factores
relevantes de éxito en la

implementacion de la PMO.

A partir de las

caracteristicas  particulares
definidas, se identificaron
estrategias generales para
que los componentes del
sistema o PMO funcionen

correctamente, inmersos en

Analisis de la informacion tedrica
para determinar indicadores
comunes de medicion para PMO,

basados en las mejores
practicas. Sintesis para
relacionar aquellos que son

pertinentes para el departamento
y las caracteristicas de la PMO a
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las caracteristicas de implementar.
contexto, esto es el
departamento de Ingenieria
Industrial.

5. Elaborar un plan para | A partir de las
la PMO con la finalidad de | caracteristicas especificas
determinar las  acciones | del departamento y de la
necesarias para su | PMO, se elabor6 un plan
implementacion en el | general para la
departamento de Ingenieria | implementacién de la

Industrial. propuesta.

3.3 Herramientas.

Segun el PMI (2013) una herramienta es “Algo tangible, como una plantilla o un
programa de software, utilizado al realizar una actividad para producir un producto
o resultado”. (p. 548).

Las herramientas utilizadas para el desarrollo de la propuesta fueron:

» Observacion. Hernandez et al (2014) describe la observacion como aquella
actividad que “implica adentrarnos profundamente en situaciones sociales y
mantener un papel activo, asi como una reflexion permanente. Estar atento a
los detalles, sucesos, eventos e interacciones”. (p. 399).

» Entrevistas. Segun el PMI (2013) una entrevista es manera de recabar
informacion de los interesados por medio del didlogo, ya sea de caracter
formal o no. Consiste en la formulacion de preguntas y el registro de
respuestas. Pueden ser de caracter individual o grupal.

» Juicio de expertos. Declaracion formal basada en la experiencia emitida por
personas 0 grupos de personas una educacion, conocimiento, habilidad,
experiencia o capacitacion especializada en un tema especifico. (PMI, 2013).

» Anotaciones. Hernandez et al (2014) describe las anotaciones como registros
de eventos o sucesos relacionados con el tema objeto de estudio, donde se
incluyen las propias palabras y requieren de relectura de forma tal que se

permita el registrar nuevas ideas, comentarios u observaciones.
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Formulario en linea para evaluar madurez: cuestionario de 40 preguntas de
facil aplicacion, con una duracion de 60 a 90 minutos dependiendo de la
complejidad del objeto de estudio. EI mismo se encuentra disponible en el
sitio web http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html desarrollado
por su autor y Rusell Archibald, donde es posible acceder a las preguntas y
evaluar la madurez de un sector de una organizacion con un grado muy
satisfactorio de exactitud.

Andlisis de documentos. Consiste en el examen de la documentacion
existente y la identificacién de la informacién relevante para los requisitos o
informacion relevante del objeto de estudio. (PMI, 2013).

Organigrama y descripcion de cargos. Un organigrama es una descripcion
gréfica de la estructura de una organizacion o departamento (Robbins, 2005).
El PMI (2013) lo incluye como una de las herramientas para el area de
conocimiento Gestion de los recursos humanos del proyecto, definida como
‘un documento que representa graficamente a los miembros del equipo del
proyecto y sus interrelaciones para un proyecto especifico” (p.258), asi como
la descripcion de cargos, representada por ‘formatos para documentar los
roles y las responsabilidades de los miembros del equipo” (p.258)

Matriz de asignacion de responsabilidades. Herramienta que relaciona la
estructura de desglose de la organizacién con la estructura de desglose del
trabajo, de forma tal que se asegura que los objetivos propuestos cuenten con
un responsable en el equipo de trabajo. PMI (2013).

Teoria organizacional. Corresponde a la informacion relacionada con las
conductas de personas, equipos y componentes de la organizacién. Dar uso a
esta informacion mejora la eficiencia de la organizaciéon en términos de un
mejor uso de sus recursos (PMI, 2013). Existen variadas teorias
organizacionales de las cuales la direccion de proyectos puede valerse para la
toma de decisiones.

Pagina web www.pmotacticalguide.com. Dow (2015), desarrolla un sitio web

basado en su libro con el mismo nombre, The Tactical Guide for Building a


http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html
http://www.pmotacticalguide.com/
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PMO, donde comparte podcasts, plantillas, documentos y recomendaciones

para construir una PMO exitosa.

En el cuadro se relacionan las herramientas utilizadas con relacion a los objetivos

desarrollados:

Cuadro N° 3: Herramientas utilizadas. (Fuente: Elaboracién propia)

Objetivos

Herramientas

de

departamento para

1. Evaluar el nivel madurez
del

reconocer las condiciones actuales en

organizacional

relacion con la gestion de proyectos.

Observacion directa.

Entrevistas.

Juicio de expertos.

Anotaciones.

Formulario en linea para evaluar nivel de madurez.
http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.
html

2. Organizar la informacion y procesos
de gestibn y seguimiento disponibles
relacionados  con

proyectos  para

identificar las condiciones necesarias
para la implementacién de un modelo de
PMO en el departamento de Ingenieria

Industrial.

Andlisis de documentos.
Juicio de expertos.

Entrevistas.

3. Definir el tipo de PMO necesaria en el

departamento para establecer su
ubicacion en la estructura organizacional

actual, niveles de autoridad y funciones.

Organigrama y descripciones de cargos.
Juicio de expertos.

Teoria organizacional.

4. Definir indicadores de gestion, asi
como estrategias para el cambio cultural
para determinar factores relevantes de

éxito en la implementacién de la PMO.

Juicio de expertos.

Teoria organizacional.

5.Elaborar un plan para la PMO con la
finalidad de determinar las acciones
necesarias para su implementacion en el

departamento de Ingenieria Industrial.

» Anotaciones

» Juicio de expertos

» Pagina web: www.pmotacticalguide.com



http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html
http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html
http://www.pmotacticalguide.com/

3.4

Supuestos y Restricciones.

42

Los supuestos y restricciones son parte del enunciado de alcance del proyecto.

Segun el PMI (2013) un supuesto es un hecho considerado como cierto y que es

base para la planificacion del proyecto y no requiere demostracion. Asi mismo,

define una restriccion como “un factor limitante que afecta la ejecucion de un

proyecto, programa, portafolio o proceso.” (p.562).

En el cuadro N° 4 se definen los supuestos y restricciones para el desarrollo de la

presente propuesta:

Cuadro N° 4: Supuestos Y restricciones para el desarrollo de la propuesta. (Fuente: Elaboracion

propia)

Objetivos

Supuestos

Restricciones

de

madurez organizacional del

1. Evaluar el nivel

departamento para
reconocer las condiciones
actuales en relacién con la

gestion de proyectos.

Existe voluntad por parte de
director y coordinadores de
proporcionar informacioén

veridica y pertinente.

Las entrevistas con director y
coordinadores estan limitadas
de

a las disponibilidades

horarios de cada quien.

2. Organizar la informacién
y procesos de gestion y
seguimiento disponibles
relacionados con proyectos
las

para identificar

condiciones necesarias
para la implementacion de
un modelo de PMO en el
departamento de Ingenieria

Industrial.

La informacion es veridica y
esta completa y los recursos
son los necesarios para el

logro de los objetivos.

Pueden existir limitaciones en
la informacién disponible por
temas de confidencialidad y
derechos de autor.

Se

otras dependencias

requiere informacion de
la cual
puede no estar disponible en

el tiempo programado.

3. Definir el tipo de PMO
necesaria en el
departamento para
establecer su ubicacién en
la estructura organizacional

actual, niveles de autoridad

La estructura organizacional
actual soporta la inclusién de
una PMO.

El departamento se encuentra
de

reconstruccién estratégica, lo

en una etapa

que puede implicar cambios

inesperados en estructura

organizacional.
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y funciones.
4. Definir indicadores de
gestion, asi como

estrategias para el cambio

Los indicadores de gestidon se

acoplan al modelo de gestion

Los indicadores 'y las

estrategias se basan en casos

cultural para determinar o ) o
o de la institucion y el | de estudio que son limitados
factores relevantes de éxito o )
, y departamento. en instituciones educativas.
en la implementacion de la
PMO.
5.Elaborar un plan para la | La propuesta de

PMO con la finalidad de

determinar las acciones

necesarias para su
implementacion en el
departamento de Ingenieria

Industrial.

implementacion de la PMO es

una solucion a los
inconvenientes de gestion de
los distintos proyectos que se
del

departamento y en asociacién

gestan al interior

con otras dependencias.

El plan de
debe
lineamientos del PMI.

implementacién

realizarse segun los

3.5 Entregables.

Segun el PMI (2013) un entregable es “cualquier producto, resultado o capacidad

de prestar un servicio unico y verificable que debe producirse para terminar un

proceso, una fase o un proyecto” (p.541).

También es definido como el producto final tangible que el equipo del proyecto

debe producir y entregar (Gido & Clements, 2012). Los objetivos del proyecto se

definen en términos del producto final o entregable. Requiere que se complete el

alcance del trabajo del proyecto y se produzcan todos los entregables por un

tiempo determinado y dentro del presupuesto.

La presente propuesta esta definida por los siguientes entregables:
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Cuadro N° 5: Entregables para el desarrollo de la propuesta (Fuente: Elaboracion propia)

Entregables

Objetivos
1. Evaluar el nivel de madurez
organizacional del departamento para

reconocer las condiciones actuales en

relacién con la gestion de proyectos.

Evaluacion del nivel de madurez organizacional del

departamento de Ingenieria Industrial.

2. Organizar la informaciéon y procesos
de gestibn y seguimiento disponibles
relacionados con proyectos para identificar
las condiciones necesarias para la
implementacion de un modelo de PMO en

el departamento de Ingenieria Industrial.

de

implementacion de un modelo de PMO en el

Identificacion condiciones para la
departamento de Ingenieria Industrial. Consiste en
la caracterizacion de la realidad y contexto del
departamento teniendo en cuenta las condiciones

para implementar una PMO.

3. Definir el tipo de PMO necesaria en el
departamento para establecer su ubicacion
en

la estructura organizacional actual,

niveles de autoridad y funciones.

Definicibn del tipo de PMO a

caracteristicas, alcance y estructura organizacional.

implementar,

4. Definir indicadores de gestion, asi
como estrategias para el cambio cultural
para determinar factores relevantes de éxito

en la implementacion de la PMO.

Definicién de indicadores de gestion de la PMO y

estrategias para el cambio cultural.

5. Elaborar un plan para la PMO con la

finalidad de determinar las acciones
necesarias para su implementacion en el

departamento de Ingenieria Industrial.

Plan para la implementacion de la PMO disefiada

para el departamento de Ingenieria Industrial.

4. DESARROLLO

4.1 Evaluacién del nivel de madurez organizacional del departamento de

Ingenieria Industrial.

4.1.1 Seleccion del modelo a aplicar
Para la evaluacion de este aspecto en el departamento de Ingenieria Industrial se
determind aplicar el modelo el de Madurez Departamental en Administracion de

Proyectos de Prado, teniendo en cuenta las siguientes consideraciones y ventajas:



45

» Tiene un enfoque departamental. Dado el caso de estudio, representa una
ventaja porque puede ser aplicado de forma individual en el departamento,
siendo el departamento de Ingenieria Industrial sobre el cual quiere
desarrollarse la propuesta.

» Generalmente es aplicado en departamentos que cuentan con portafolio de
proyectos relacionados con la propia misién del departamento, el cual es
renovado anualmente. Adicionalmente, cuentan con una PMO. El
departamento si bien no cuenta con una PMO, si desarrollé un portafolio de
proyectos relacionados con las actividades que le son propias y las que se
han planeado con miras a la acreditacion en alta calidad.

» Ha sido validado por su uso en Brasil y otros paises como ltalia, Espafia,
Portugal y Estados Unidos desde el 2002, obteniendo resultados
consistentes y a partir de los cuales se ha demostrado que existe una
relacion positiva entre la madurez y el éxito general; entre la madurez y la
percepcion del valor afladido de la administracion de proyectos. Asi mismo,
una relacidbn negativa entre la madurez y el fracaso, la demora y
sobrecostos. (Prado, 2014). Esto lo hace una herramienta fiable frente otros
modelos mas reconocidos por la comunidad de proyectos.

» El formulario diagnéstico del modelo consta de 40 preguntas, es facil de
usar y aplicar al estar disponible online. Igualmente, facilita los calculos ya
gue una vez diligenciado el formulario se obtiene el puntaje consolidado

gue permite reconocer el nivel de madurez del departamento.

4.1.2 Cuestionario y evaluacion

El modelo estd compuesto por 5 niveles de madurez y 7 dimensiones teniendo en
cuenta areas relacionadas con procesos, personas, tecnologia y estrategias
inmersas en los 5 niveles, de acuerdo a la terminologia del PMBOK. (Prado,
2014).

El cuestionario para la realizacion del diagndstico esta disponible en el sitio web
de los autores http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html, y tiene la

siguiente estructura:


http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html
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Una primera parte, que no compone como tal la evaluacion de madurez y que
consiste en la identificacion de la empresa y del sector, compuesta por 28
preguntas.

El cuestionario para la evaluacion de la madurez del sector o departamento
dividido en 4 niveles (del 2 al 5), compuesta por 40 preguntas.

La prueba tiene en total 40 preguntas de opcién multiple que evaltan el nivel de
madurez de un departamento. El valor de cada respuesta se detalla en el cuadro
6. De esta manera, se responde cada pregunta obteniendo una suma de

resultados por nivel, los cuales Prado (2014) detalla de la siguiente forma:

Nivel 2 — Conocido. (Iniciativas aisladas). Este nivel corresponde a un estado
inicial en el tema de la administracion de proyectos. Se caracteriza principalmente
por:
» Conocimiento de introduccién de la Gestion de Proyectos.
» El uso de herramientas de introduccion para las actividades de
secuenciacion de tareas.
» Las iniciativas aisladas para la planificacion y el control de algunos
proyectos.
» Cada profesional trabaja a su manera. No existen procesos o medios
estandarizados para la Gestion de Proyectos.
» Se produce el despertar de una conciencia de la importancia de la
implementacion de cada uno de los componentes de una plataforma para la

Gestidn de Proyectos (GP).

Nivel 3 — Estandar. Las preguntas de este nivel corresponden a la situacion en la
que ya existe una plataforma de Gestion de Proyectos. Cuenta con las siguientes
caracteristicas:

» Presencia de habilidades de desarrollo en administracién de proyectos.

» Clima favorable para el cambio cultural.

» Existencia de una plataforma estandarizada para la Gestion de Proyectos.
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Uso de la linea de base.

Se reconoce el rendimiento de los proyectos terminados.

Existe informacion disponible sobre anomalias (retrasos, sobrecostos, entre
otras). La plataforma ha sido utilizada por los principales actores por tiempo
superior a un afio.

De los proyectos desarrollados por el departamento un niumero significativo

utiliza todos los procesos de la metodologia en su ciclo de vida.

Nivel 4 — Gestionado. Al responder las preguntas de este nivel, es necesario

tener en cuenta que representa la situacion en la que la plataforma de Gestion de

proyectos implementada funciona y da resultados. Sus principales caracteristicas

son:

Los profesionales involucrados con proyectos son altamente competentes,
existe una alineacion de conocimientos y de experiencia.

Las anomalias son administradas.

Los resultados de los proyectos son consistentes con un nivel de madurez
mas avanzado, por mas de dos afios.

Un numero significativo de proyectos ha completado su ciclo de vida en

este escenario.

Nivel 5 — Optimizado. Al responder las preguntas de este nivel es necesario tener

en cuenta que en este caso la plataforma de Gestion de proyectos funciona y da

resultados pero ademas es optimizada por su uso y mejora continua, incluyendo

procesos de innovacion y de adopcion de nuevas tecnologias. Principales

caracteristicas:

Procesos y herramientas optimizadas.

Los resultados en cuanto tiempo, costo, alcance, calidad, rendimiento, entre
otros, son Optimos.

Altas tasas de éxito en el desarrollo y conclusion de proyectos.

Clima de eficiencia, productividad y baja tension.
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» Existe un alto reconocimiento de la competencia del departamento, siendo
un referente para otros, por mas de dos afios.
» Un namero significativo de proyectos han completado su ciclo de vida en

este escenario.

Para cada nivel, el cuestionario tiene 10 preguntas. El valor de cada respuesta se
detalla en el cuadro:

Cuadro N° 6: Valor por respuesta del cuestionario (Fuente: Adaptado de Madurez en
Gerenciamiento de Proyectos (Prado,2014))

(o3
(@]
o
()

Respuesta a
Valor (puntos) 10 7 4 2 0

Prado (2014) considera la correlacion entre los niveles mencionados
anteriormente y 7 dimensiones, la cual representa qué tan madura es la gestion de
proyectos de un departamento. Las dimensiones del modelo o factores de

madurez, anteriormente descritas en el marco tedrico son:

Competencia en administracién de proyectos y programas.
Competencia técnica y contextual.

Competencia conductual.

Uso de la metodologia.

Informatizacion.

Alineamiento estratégico.

V V.V V V V VY

Estructura organizacional.

Cada dimension se presenta en cada nivel con mayor o menor intensidad,
dependiendo del momento en el cual se produce el pico de madurez en una
dimensién especifica. De esta forma, se evidencian las caracteristicas mas
importantes de cada uno de los niveles de madurez, asi como la tasa de éxito
esperada de los proyectos.

Una vez ha sido diligenciado el formulario, la pagina web arroja los resultados. La

férmula de Prado para obtener la puntuacion final es:
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Evaluacion Final = (100 + total_de_puntos) / 100

El puntaje final de madurez es dado en una escala de 1 a 5, el cual puede

interpretarse de acuerdo a la figura:

Escala de puntuacion

Hasta 1.60 = Muy débil
Entre 1.6y 2.6 = Débil

Entre 2.6y 3.2 = Promedio

Entre 3.2y 4.0 = Bueno

Entre 4.0y 4.6 = Muy bueno

Y

1 2 3 4 5

Superior a 4.6 Excelente

Figura 10: Escalas del Modelo de madurez departamental en administracion de proyectos de Prado
PMMM. (Adaptado de Prado, 2014).

El total de puntos obtenidos del cuestionario por nivel va a determinar el grado de
cumplimiento de las caracteristicas sefialadas en el mismo. Cada respuesta es
medida de 0 a 100 puntos 0 su equivalencia en porcentaje. A continuacion en el

cuadro 7, se presentan los estandares para evaluar la adhesion a las dimensiones:

Cuadro N° 7: Estandar para la evaluacion del nivel de adherencia (Fuente: Adaptado de Madurez

en Gerenciamiento de Proyectos (Prado,2014))

Nivel de

Resultado i

adherencia
Hasta 20% Débil
Hasta 40% Promedio
Hasta 70% Bueno
Hasta 90% Muy bueno
Hasta 100% Excelente
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Basado en los resultados del test, es posible identificar y analizar los aspectos
débiles y fuertes en cada pregunta para de esta manera establecer planes de

accion.

4.1.3 Entrevista

Prado (2014) recomienda que el cuestionario sea diligenciado de manera seria y
juiciosa, y con un conocimiento consistente en la administracion de proyectos del
departamento tal y como se realiza en ese momento. Por tanto, el mismo fue
aplicado al director del departamento de Ingenieria Industrial, ingeniero
agroindustrial Juan Camilo Acevedo, quien lo lidera desde el afio 2012, y se
encuentra vinculado a la institucion desde el afio 2011. El director del
departamento cuenta con conocimiento técnico y organizacional del departamento
y de los proyectos actuales y los que se planea desarrollar. Ha dirigido proyectos y
pertenecido a equipos de proyectos.

Su formacién corresponde a un Master en administracion con énfasis es Sistemas
Integrados de Gestion. Para el desarrollo de las respuestas fue orientado en los
temas de administracion de proyectos por la autora de la presente propuesta,
quien a su vez se encuentra al tanto de la situacion actual del departamento,
debido a que esté vinculada al mismo desde el afio 2011 y como coordinadora
académica desde el 2014.

Para diligenciar el cuestionario, se ingres6 a la péagina web
http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html, se credé un usuario y

contrasefia y se procedi6 a diligenciar las 40 preguntas. (Ver Anexo 5).

4.1.4 Resultados y conclusiones

El resultado obtenido de la evaluacion de madurez a partir de la aplicacion del
modelo Prado-PMMM ascendi6 a un total de puntos de 88 (ver anexo 6), como se
puede ver en la figura 11. Aplicando la formula de Prado para obtener la
puntuacion final se tiene que:

Evaluacion Final = (100 + total_de_puntos) / 100

= (100 + 88) / 100


http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html

51

=1,88

Para un Puntaje Final de Madurez de 1,88 que segun la escala definida por el
modelo se califica como Débil para el departamento de Ingenieria Industrial.

La adherencia por niveles se puede observar en la figura 11, encontrando que es
Promedio para los niveles 2 y 4 y Débil para los niveles 3 y 5. En este sentido los
resultados representan que existe un amplio espectro de oportunidades para
mejorar, ya que la calificacion en todos los niveles es inferior al 40%, es decir no

supera el Promedio.

Puntuacion por niveles

4
3
2
0 5 10 15 20 25 30 a5 a0
2 3 4 5
B Puntuacion 36 14 28 10

Figura 11: Puntuacion por niveles de madurez (Fuente: Adaptado de www.maturiryresearch.com
(2016)).

Analizando los resultados arrojados por la pagina web, la dimensiéon con mayor
adherencia es Alineamiento estratégico con 36% considerada Promedio, seguida
de cerca por Competencia conductual (27%), Técnica contextual (26%) y
Estructura organizacional (22%) igualmente consideradas Promedio. Por otro lado,
se consideraron como Débiles las dimensiones de informatizacién (17%), Uso de
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metodologia y Competencias en administracion de programas y proyectos (15%),
especificados en la figura 12:

Adherencia (%)

Estructura organizacional.
Alinemiento estratégico. 30%
Informatizacion.

Uso de la metodologia.

Competencia conductual.

Competencia técnica y contextual.

Competencia en administracion de proyectos y
programas.

15%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Competencia

d er1|r . Ci:t;ncpneiit;nma Competencia Usodela Informatizacian Alinemiento Estructura
adminisiracian ¥ conductual. metodologia. °| estratégico. oprganizacional.
de proyectosy = contextual.

programas.

mAdherencia (%) 15% 26% 27% 15% 17% 30% 22%

Figura 12: Puntuacion final de adherencia a las dimensiones (Fuente: Adaptado de

www.maturiryresearch.com (2016)).

Para realizar un analisis mas detallado de los resultados y de los aspectos
relevantes, se consignd cada respuesta del cuestionario, acompafiada con su

respectivo valor en una matriz, destacando con iconos de la siguiente forma:

Cuadro N° 8: iconos de seguimiento a Resultados por pregunta (Fuente: Elaboracién propia)

iCONO |RESPUESTA CONCEPTO
@
a,b BUENO-EXCELENTE]
c PROMEDIOR
(]
d,e MUYGEDEBILE
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Donde respuestas a y b se consideran excelentes o buenas, respectivamente.

Respuestas ¢ son Promedio y respuestas d y e son Muy débiles. En el cuadro se

detalla la matriz de resultados por pregunta:

Cuadro N° 9: Matriz de Resultados por pregunta (Fuente: Adaptado de www.maturiryresearch.com

(2016)).

NIVEL

PREGUNTA

RESPUESTA

PUNTUACION

TOTAL

1

d

2

=
o

o

@
2 d @ 2
3 d @ 2
4 d @ 2
5 5 d @ 2 36
6 e @ 0
7 d @ 2
8 a @ 10
9 b @ 7
10 b @ 7
1 d @ 2
2 d @ 2
3 d @ 2
4 e @ 0
3 > € @ o 14
6 c 18 4
7 d @ 2
8 e @ 0
9 e @ 0
10 d @ 2
1 d @ 2
2 d @ 2
3 b @ 7
4 b @ 7
. 5 d @ 2 28
6 e @ 0
7 e @ 0
8 e @ 0
9 c ] 4
10 c ] 4
1 e @ 0
2 e @ 0
3 e @ 0
4 e @ 0
5 > ¢ @ o 10
6 e @ 0
7 e @ 0
8 a @ 10
9 e @ 0
e @

TOTAL

88

Los resultados encontrados gracias a la aplicacion del modelo de madurez

departamental de Prado permiten calcular el nivel de madurez en administracion

de proyectos, asi como identificar los aspectos que requieren mayor atencion en el


http://www.maturiryresearch.com/

54

area de gestion de proyectos. ldentificando de forma preliminar que de las 40
preguntas contestadas, 6 son consideradas Buenas- Excelentes (15%) las
restantes son promedio o muy débiles.

En conclusién, el Puntaje Final de Madurez de 1,88 es considerado como Débil;
sin embargo, se puede clasificar al departamento de Ingenieria Industrial en el
nivel de madurez 2 — Conocido cuyo puntaje representa un 36% de nivel de
adherencia, considerado Promedio de acuerdo a los estandares definidos por
Prado (2014). Lo anterior, representa que hay algunos esfuerzos aislados con el
uso de buenas practicas en la administracion de proyectos ya que 3 coordinadores
del departamento estan desarrollando estudios de maestrias con enfoque en el
tema, asi como en el uso de herramientas de software sencillas para el manejo del
tiempo, pero como esfuerzos aislados que no se encuentran establecidos como
estandares y que son insuficientes para lograr altas tasas de éxito.

En lo que corresponde a las dimensiones, el departamento de Ingenieria Industrial
presenta resultados débiles y promedio, a pesar de que la alineacion estratégica
ha tomado mayor importancia en el Gltimo afio con la estrategia y prioridades
organizacionales, como esfuerzos por generar iniciativas para lograr la alta
acreditacion del departamento, éste es insuficiente debido a que no es comun o
estandarizado el uso de metodologias y son débiles las competencias de la
mayoria del personal en administracién de proyectos y programas. Sumado a lo
anterior, la estructura de naturaleza jerarquica y funcional no facilita el trabajo por
proyectos. Los puntajes obtenidos en la presente evaluacion indican la necesidad
de medidas correctivas para mejorar el nivel de madurez de gestion de proyectos

para el departamento de Ingenieria Industrial.

4.2 Condiciones necesarias para laimplementacion de un modelo de PMO en
el departamento de Ingenieria Industrial.

A partir del diagnostico de madurez, se evidenciaron los aspectos a mejorar para
el departamento, en concordancia con las dimensiones especificadas por Prado
(2014), encontrando como los mas débiles el Uso de metodologia, la competencia

en administracion de proyectos y programas Yy la informatizacion. De igual forma,
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las demas dimensiones fueron calificadas como promedio, lo que representa un
reto para el departamento en el area de administracion de proyectos.

El departamento de Ingenieria Industrial cuenta con una estructura funcional
desde la cual se distinguen los tres procesos misionales: Docencia (Academia),
Extension e Investigacion.

Para identificar las condiciones necesarias para la implementacion de un modelo
de PMO en el departamento se partioé de caracterizar los tipos de proyectos que se
generan en su interior. Esto con la finalidad de reconocer adicionalmente a la
evaluacion de madurez, las areas internas desde las cuales se gestan los
proyectos, el alcance de los mismos y su tratamiento al interior del departamento.
De esta forma, establecer un punto de partida desde el cual sea posible crear
pautas en los procedimientos y en la oferta de servicios, asi como definir el tipo de
PMO a implementar. No menos importante, reconocer la carga de trabajo y
responsabilidad que manejaria tal organismo dentro del departamento. Para ello
se realizé un consolidado de proyectos emprendidos en los dltimos 2 afios,
informacion que se recopilé desde las distintas coordinaciones del departamento,
ya que no se cuenta con una base de datos de proyectos terminados o en
ejecucion.

Segun James Gradisher, PMP, director de la PMO del Ministerio de Defensa del
Reino Unido, citado por Greengard (2013) una PMO es necesaria cuando “se llega
mas alla de cierto punto con el nUmero de proyectos que estan en marcha, porque
se comienza a sentir la necesidad de conseguir un poco de control sobre ellos". El
departamento se encuentra en una coyuntura importante (Proceso de alta
acreditacion) que requiere un mayor control sobre sus proyectos y la calidad de
sus resultados. En esta medida, se justifica la existencia de una PMO para el

departamento de Ingenieria Industrial.

4.2.1 Caracterizacion de los Proyectos desarrollados
A continuacion, se realiz6 una caracterizacion de los proyectos desarrollados

teniendo en cuenta:
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» Las areas desde las cuales se generan. (Se organizaron por propoésito y
procesos misionales: Acreditacion de alta calidad, Investigacion, Extension
y proyeccion social y Academia).

Responsables.

Estado (pendiente de aprobacion, ejecucion, terminado).

Descripcion.

Y V V V

Seguimiento. Consiste en responsable del seguimiento, el método y la

frecuencia del seguimiento realizado.

Cabe destacar que no se describen los resultados obtenidos en términos de
calidad para los proyectos terminados porque no se cuenta con tales criterios
establecidos. El factor de éxito se limita a la entrega de todos los productos en el
tiempo estipulado y con el presupuesto acordado. Asi mismo, tal informacién no se
encuentra disponible en una base de datos consolidada. El cuadro resume las
areas, nombres y estado de los proyectos que se han venido desarrollando en el

departamento los ultimos dos afos:

Cuadro N° 10: Proyectos del departamento (Fuente: Elaboracién propia)

Area Nombre del Proyecto Estado
Direccion y
administracion Acreditacion del departamento de Ingenieria Industrial. : En”
del ejecucion.
departamento

Uso de teoria de restricciones como herramienta para
incrementar la capacidad de produccién en empresas del sector | Terminado
textil-confeccion localizadas en la ciudad de Clcuta, Colombia.

Disefio una propuesta metodolégica basada en la aplicacién de
estrategia de innovacion de mercado Base de piramide para la En
construccion de planes estratégicos de marketing en empresas | ejecucion.

Investigacion | reqyitado de emprendimientos.

Ingenieria concurrente como enfoque multidisciplinario para el

desarrollo de objetos de apoyo. Terminado.
Desarrollo de un sistema objetual para la habilitacion de nifios y En
nifas con pardlisis cerebral del Instituto La Esperanza en la| . .
: . ejecucion.
ciudad de Cdcuta.
Extensiéony Estado:
proyeccién | Fundacién MIA: una propuesta de extension social y empresarial. Fase 3

social terminada.
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Fase 4 en
formulacion.
Disefio e implementaciéon de un sistema de seguridad y salud en Pen(cjheente
el trabajo para a las empresas Serviteca Megateca y Cédigo Azul L
aprobacion.

Propuesta de mejora en la reduccién del impacto ambiental
generado por la curtiembre El Mejor en la parroquia El Palotal | Terminado.
vereda 8 del municipio Bolivar en el estado Tachira.

Disefio e implementacion de un plan estratégico para la empresa

MAPER LTDA. en la ciudad de Clcuta. Terminado.

Estudio de factibilidad para la implementacion de un sistema de
informacion en los procesos de administracion de los inventarios
y logistica para la empresa central American Toll-Manufacture &
Logistics en la ciudad de Tiquisate.

Terminado.

Optimizacién del proceso de confeccion para la fabricacion de
Jeans para dama en la empresa Confecciones L&L, utilizando | Terminado.
teoria de restricciones

Disefio y documentacion del sistema de seguridad y salud en el En
trabajo en la empresa Cristalux Ltda. ejecucion.
PRISMA. Programa interno para el seguimiento de la mejora Pengéente
académica. 3
aprobacion.
UEI3. Montaje de la unidad de emprendimiento e innovacion del Pengéente

) departamento de Ingenieria Industrial. .
Academia aprobacion.

Determinacién del nivel de satisfaccion de los empleadores con
relacion a las competencias profesionales y técnicas de los| Terminado
egresados de la universidad de Santander sede Cucuta.

En

Renovacion, actualizacién y operacionalizacién del curriculo. . L
ejecucion.

Nota. Elaboracion propia.

En general, las areas desde las cuales se generan proyectos son:

1. Direccién y administracion del departamento

El departamento tiene como propdsito obtener la certificacion de Alta Calidad por
parte del Ministerio de Educacion Nacional. A partir de diagnosticos realizados, se
generaron planes de mejoramiento y mantenimiento de distintas éareas del
departamento. Dentro de cada una de ellas, se plantean proyectos que implican la
disposicion de recursos del departamento y de la institucién. Las iniciativas estan
planteadas, se realizd Acta de constitucion para cada una, con formatos definidos
por el departamento de Calidad Institucional, quien provee los insumos para la

formalizaciéon de las actividades. Desde el departamento no se ha definido
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formalmente la metodologia para la ejecucion de los proyectos. En total, sin tener
en cuenta que hay unos con mayor duracién que otros, son mas de 15 proyectos

en las siguientes areas:

Direccionamiento estratégico.
Gestion académica.

Bienestar y Egresados.

Gestion Administrativa y financiera.
Extension e investigacion.
Visibilidad.

YV V V VYV V V¥V

2. Investigacion

Los proyectos de investigacion son avalados en primera instancia por un comité
del departamento para posteriormente ser validados por la direccion de
investigaciones de la universidad. Semestralmente se lanza una convocatoria en
la que se especifican los términos de referencia, las areas teméticas a ser
financiadas y los montos maximos de subvencion. El control de los proyectos
financiados es realizado por la direccion de investigaciones y por el departamento.
Los proyectos de investigacién desarrollados en los dltimos 2 afios corresponden
a los presentados por docentes pertenecientes al grupo de investigacion del
departamento y a su vez, a los proyectos desarrollados desde el semillero de
investigacion.

Los investigadores deben proveer mensualmente informes de avance con
plantillas desarrolladas en la direccion de investigaciones.

Los proyectos desarrollados desde esta area son:

Nombre: Uso de teoria de restricciones como herramienta para incrementar
la capacidad de produccién en empresas del sector textil-confeccion
localizadas en la ciudad de Cucuta, Colombia.

Responsable: Docentes Investigadores.

Estado: Terminado.
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Descripcion: Este proyecto contempléo el andlisis del impacto de la
implementacion de herramientas de Manufactura Esbelta en empresas del sector
textil-confecciones en la ciudad de Cucuta, con el fin de mejorar su competitividad

y productividad.

Nombre: Disefio una propuesta metodoldgica basada en la aplicacion de
estrategia de innovacion de mercado Base de pirdmide para la construccion
de planes estratégicos de marketing en empresas resultado de
emprendimientos.

Responsable: Docentes Investigadores.

Estado: En ejecucion.

Descripcion: Contempla el desarrollo de una metodologia para que empresas
gue se encuentran en fase de consolidacion de segmento de mercado, cuenten
con una herramienta para desarrollar nuevos segmentos en la Base de la

Pirdmide.

Nombre: Ingenieria concurrente como enfoque multidisciplinario para el
desarrollo de objetos de apoyo.

Responsable: Tutora de semillero; Estudiantes.

Estado: Terminado.

Descripcién: El semillero de investigacion del departamento, en conjunto con el
semillero de Fisioterapia, desarroll6 este proyecto para aplicar la ingenieria
concurrente en el disefio y desarrollo de objetos de apoyo para el tratamiento de

discapacidades fisicas y neuroldgicas.

Nombre: Desarrollo de un sistema objetual para la habilitacion de nifios y
nifias con paralisis cerebral del Instituto La Esperanza en la ciudad de
Cucuta.

Responsable: Tutora de semillero; Estudiantes.

Estado: En ejecucién.
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Descripcién: El semillero de investigacion del departamento, en conjunto con el
semillero de Fisioterapia, se encuentra desarrollando sistema objetual para los
procesos de habilitacion de nifios y nifias con pardlisis cerebral de un instituto de

la ciudad.

3. Extension y proyeccion social

Dentro del Plan de desarrollo 2013-2018 (UDES, 2013) la extension se considera
como uno de los ejes estratégicos, buscando fortalecer la relacion Universidad,
sector social y productivo mediante la presentacién de programas y proyectos que
son concebidos, disefiados y realizados en constante dialogo con la comunidad.
En ese orden de ideas, Ingenieria Industrial en conjunto con otros departamentos,
desarrolla proyectos con enfoque al sector externo, en busqueda de solucionar
problematicas empresariales o sociales. Algunos de ellos son los presentados a

continuacion:

Nombre: Fundacion MIA: una propuesta de extensidn social y empresarial.
Responsable: Coordinador de Extensiéon y proyeccién social.

Estado: Fase 3 terminada. Fase 4 en formulacion.

Descripcidon: Mediante este proyecto el departamento de Ingenieria Industrial en
conjunto con otros dos departamentos de la sede (Contaduria Publica y Mercadeo
y publicidad) busca crear y fortalecer las competencias empresariales de mujeres
vulnerables y de la fundacibn MIA que desean comenzar o impulsar su

emprendimiento.

Nombre: Disefio e implementacién de un sistema de seguridad y salud en el
trabajo para a las empresas Serviteca Megateca y Codigo Azul

Responsable: Docente planta extension.

Estado: Pendiente de aprobacion.

Descripcién: En conjunto con el Consultorio empresarial de la universidad, se
plantea realizar el montaje del Sistema de Seguridad y salud en el trabajo. Se

considera un primer intento en lo que puede ser una oferta de servicios
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permanente a las empresas, dada la importancia que merece el tema actualmente

en el pais y la necesidad de las empresas por cumplir con la normatividad vigente.

Nombre: Propuesta de mejora en la reduccion del impacto ambiental
generado por la curtiembre El Mejor en la parroquia El Palotal vereda 8 del
municipio Bolivar en el estado Tachira.

Responsable: Tutor de proyecto; Estudiantes.

Estado: Terminado.

Descripcién: Propuesta para el proceso productivo de la empresa en mencion

para reducir el impacto ambiental en su zona de influencia.

Nombre: Disefio e implementacion de un plan estratégico para la empresa
MAPER LTDA. en la ciudad de Cuacuta.

Responsable: Tutor de proyecto; Estudiante.

Estado: Terminado.

Descripcién: Diagndstico general de la organizacion y la formulacion de un
renovado plan estratégico que le permiti6 a la empresa plantear un nuevo
esquema administrativo adaptado a las condiciones cambiantes de la economia

regional de Norte de Santander.

Nombre: Estudio de factibilidad para la implementacion de un sistema de
informacion en los procesos de administraciéon de los inventarios y logistica
para la empresa central American Toll-Manufacture & Logistics en la ciudad
de Tiquisate.

Responsable: Tutor de proyecto; Estudiante.

Estado: Terminado.

Descripcion: Evaluacion de la viabilidad para la implementacion de soluciones
logisticas de bajo costo para la empresa mencionada. El proyecto incluyd el

desarrollo de las soluciones.
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Nombre: Optimizacion del proceso de confeccion para la fabricacion de
Jeans para dama en la empresa Confecciones L&L, utilizando teoria de
restricciones.

Responsable: Tutor de proyecto; Estudiantes.

Estado: Terminado.

Descripcion: Implementacion de mejoras basadas en la teoria de restricciones
para mejorar la capacidad productiva de la empresa mencionada con miras a la

exportacion.

Nombre: Disefio y documentacién del sistema de seguridad y salud en el
trabajo en la empresa Cristalux Ltda.

Responsable: Tutor de proyecto; Estudiantes.

Estado: En ejecucidn.

Descripcidon: Contempla la parte inicial del Sistema de Seguridad y salud en el
trabajo, iniciando con actividades de diagnostico y chequeo del cumplimiento asi
como propuestas para adecuar la empresa al cumplimiento de la normatividad

vigente.

4. Academia
Desde el eje de la academia o la docencia, el departamento de Ingenieria
Industrial desarrolla proyectos enfocados en:
» Mejoramiento de la calidad académica. En cuanto al Fortalecimiento de las
competencias pedagodgicas y disciplinares de los docentes del
departamento y de las de los estudiantes.

» Asegurar la Permanencia de los estudiantes.

A\

Contextualizacion y pertinencia del curriculo.

> Procesos académicos.

En los dltimos dos afios, se han desarrollado o formulado los siguientes proyectos:
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Nombre: PRISMA. Programa interno para el seguimiento de la mejora
académica.

Responsable: Coordinacidon de docencia.

Estado: pendiente de aprobacion.

Proyecto que contempla asegurar la permanencia al interior del departamento
mediante una serie de fases de seguimiento y acompafiamiento que abarca

diversos &mbitos: social, personal y principalmente académico.

Nombre: UEI3. Montaje de la unidad de emprendimiento e innovacion del
departamento de Ingenieria Industrial.

Responsable: Director del departamento.

Estado: pendiente de aprobacion.

Consiste en la implementacion de un programa de acompafamiento para la
elaboracién de planes de negocio con asesoramiento integral en los aspectos de
mercadeo, operaciones, finanzas, R.S.E, legal y estrategia, de cara a la
consolidacion de la empresa, con miras a la consecucion de recursos de
financiamiento como apoyo a los procesos de emprendimiento generados en el

marco de proyectos de grado y de aula.

Nombre: Determinacion del nivel de satisfaccion de los empleadores con
relacion a las competencias profesionales y técnicas de los egresados de la
universidad de Santander sede Cucuta.

Responsable: Tutor de proyecto; Estudiantes.

Estado: Terminado.

Mediante un proceso de recoleccién de informacion con empresarios de la region,
se busca conocer e identificar el nivel de las competencias de los egresados de la
Universidad de Santander sede Cucuta asi como el nivel de satisfaccion general
de los empleadores con respecto al desempefio de los mismos. Este proyecto fue

solicitado al departamento por la coordinacion de egresados institucional.

Nombre: Renovacion, actualizacién y operacionalizacion del curriculo.
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Responsable: Coordinacion Académica.

Estado: En ejecucion.

A partir de los procesos de calidad y en concordancia con el objetivo estratégico
namero 1 de la institucion, aseguramiento de la calidad académica, el
departamento adelanta la renovacion y actualizacion del curriculo con miras a una
actualizacion del plan curricular, lineas de profundizacion, interrelaciones
tematicas, entre otras, asi como las practicas pedagogicas para el aprendizaje de
la ingenieria basadas en las necesidades del entorno.

En cuanto al seguimiento que se realiza a los proyectos en el departamento de

Ingenieria Industrial, se describe en el cuadro a continuacion:

Cuadro N° 11: Seguimiento a los proyectos (Fuente: Elaboracién propia)

Area Tipo de proyectos Responsable Método Frecuencia
) ) . Director del
» Direccionamiento
o departamento
estratégico. o
_ o — Coordinacion
) . » Gestion académica. )
Direccion y ) de calidad -
o y » Bienestar y Egresados. _ »
administracion y o _ Direccion  de o Cuando se
» Gestion Administrativa y ) » Solicitud de o
del _ _ calidad ) solicitan
financiera. o informes de o
departamento y institucional. ] requerimientos
» Extension e ) avance mediante
) L Dependencias ] de otras
investigacion. o medios formales. )
o institucionales dependencias.
» Visibilidad. )
relacionadas.
» Acta de inicio.
Docentes » Establecimiento
investigadores de cronograma.
Convocatorias internas » Solicitud de
L ) ) Mensual
Investigacion | focalizadas informes de
] Semestral
Tutores de avance mediante
Semilleros de investigacion semilleros formatos de la
direccion de
investigaciones
Cuando se
Extension presentan
> Servicios de Consultoria. Docente de | Solicitud de | atrasos en las
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(institucional)

extension informes de avance | fechas de
por medios | entrega
formales. estipuladas.
Docente de Cuando se
trabajo de | Solicitud de | presentan
y grado informes de avance | atrasos en las
» Productos de formacion )
Tutores por medios | fechas de
Coordinacion informales. entrega
de pasantias estipuladas.
Director del
Cuando se
_ departamento—
» Relacionados con L presentan
o Coordinacion
procesos académicos. o atrasos en las
_ académica
o > Relacionados con fechas de
Académicos ] ) Docentes
permanencia y mejora del . o entrega
. ) Unidad de | Revision del .
desempefio estudiantes y estipuladas o
desarrollo cronograma -~
docentes. o dificultades en
académica

el proceso.

Nota. Elaboracién propia.

Los ejes estratégicos del plan de desarrollo institucional corresponden a:

» Eje 1. Aseguramiento de la calidad académica. El propésito de éste eje es

garantizar la cultura de la evaluacion y regulaciébn permanente, asi como

cualificar los procesos de ensefianza-aprendizaje desde la docencia, la gestion

del conocimiento, curriculos contextualizados y pertinentes, evaluacion integral

con acciones conducentes para transitar por el camino de la mejora continua

(Innovacion), en la busqueda de la calidad institucional.

» Eje 2: Fortalecimiento de la investigacién institucional. Fortalecer la cultura

investigativa dentro de la comunidad académica y lograr que la apropiacion del

conocimiento y su divulgacion sea un elemento fundamental de su quehacer

misional, logrando el efecto pedagdgico que se da por el progreso cientifico y

tecnoldgico que contribuyan al desarrollo econémico y social.

» Eje 3: Relacion universidad-sector social y productivo. Buscar una estrecha
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interaccion Universidad-Sociedad, por medio de los programas de extension,
que se concebirdn, disefiardn y llevaran a cabo en dialogo constante con la
sociedad y mediante la plena inmersién de la Universidad en la problematica de
Su entorno socioeconomico.

» Eje 4: Incorporacion tics en procesos académicos. Fortalecer la infraestructura
fisica, tecnoldgica y logistica para garantizar el ejercicio de la docencia, la
investigacion y el bienestar.

» Eje 5: Posicionamiento regional, nacional e internacional. Garantizar la inserciéon
de la comunidad académica UDES en la comunidad internacional, promoviendo
alianzas con socios extranjeros, la exportacion de programas de formacion, y el
fortalecimiento de la politica de movilidad con grupos de estudiantes, docentes
y administrativos.

» Eje 6: Gestion y modernizacién administrativa. Encaminar a la UDES hacia un
modelo de gestidbn administrativa que optimice costos y gastos de operacion,
que articule cultura organizacional, estructura organica, estructura de procesos
y fortalecimiento de competencias de académicos y administrativos, que
permita ser creativa en la presentacion de propuestas y proyectos que
incrementen y diversifiquen las fuentes de ingresos y de financiacién, y su
gestiéon logre transformaciéon e impacto social, en el orden regional, nacional e

internacional.

A continuaciéon en los cuadros 11 y 12, se presenta el plan de desarrollo del
departamento, para dos ejes estratégicos institucionales donde se consignan las
iniciativas que deben llevarse a cabo en el periodo 2016-2018. Algunas de ellas se
contemplan en las iniciativas relacionadas con el proceso de acreditacion.

Cuadro N° 12: Acciones Eje Estratégico 1: Aseguramiento de la calidad académica (Fuente:
Documentos del Departamento)

. DEPENDENCIA ANO DEL
ACCION RESPONSABLE LOGRO
Acreditar en alta el calidad programa Director del Programa 2018
Gestionar doble titulacién en ingenieria Director del Programa 2017
industrial con universidad extranjera.
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Director del Programa 2016
programa con la norma ISO 9001:2008.
Oferta de servicios a través del laboratorio de
Ing. Director del Programa 2017
Industrial al sector externo
Articulacion del programa académico con los _
programas de Especializacion de la Director del Programa 2016
universidad.
Incursion de al menos una unidad tematica
de los cursos de formacién especifica Director del Programa 2016 - 2018
en un segundo idioma.
Fortalecer estrategias ensefianza-aprendizaje
en los cursos del area de formacion Programa de Ingenieria 2016 - 2018
i 4 icef i Industrial
especifica a través del disefio de actividades ndustra
lidicas
Disefiar guias de préctica para todas las .
; L P Programa de Ingenieria
asignaturas tedrico précticas del plan de industrial 2017
estudios. ndustria
Mantener y acrecentar material bibliografico .y
fisico y electronico y web en toda la Programa de nglgen|er|a 2016
comunidad académica. Industria
Realizar una publicacién periédica con los
resultados mas relevantes de los proyectos Programa de Ingenieria 2016 - 2018

integradores como produccién académica
de estudiantes y docentes

Industrial

Cuadro N° 13: Acciones Eje Estratégico 2: Fortalecimiento de la investigacion Institucional (Fuente:

Documentos del Departamento).

. DEPENDENCIA N
ACCION ANO DEL
RESPONSABLE LOGRO

Consolidar proyectos en conjunto con _
Universidades locales, Nacionales e Director del programa 2016 - 2018
Internacionales
Participar con el programa a una
convocatoria Director del programa 2016 - 2018
de Colciencias por afio.
Participar con los semilleros del programa Director del programa 2016 - 2018
en las convocatorias internas de la UDES
Participar con los semilleros y jévenes
Investigadores a la convocatoria de Director del programa 2016 - 2018
Colciencias en cada afo.
Presentar 4 ponencias nacionales y 2 Director del programa 2016 - 2018

internacionales por afio o su equivalente
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en publicaciones académicas con ISBN por
afio.

Publicar o someter 2 articulos en revistas

indexadas

- . . : Director del programa 2016 - 2018
minimo tipo B nacionales e Internacionales

por afio.

Establecer una investigacién en conjunto Director del programa 2016-2018

por afio con el sector productivo en Cicuta

Institucionalizar los encuentros en el sector
de la Ingenieria EISI bianualmente con

Universidades Director del Programa 2016 -2018

externas

Integrar una red de investigacion en un Director del programa 2016-2018

area disciplinar de la Ingenieria Industrial.

En conclusiéon, después del diagndstico de madurez realizado, la caracterizacion
de los proyectos y las necesidades que institucionalmente se plantean para el
departamento desde los ejes estratégicos se llega a la conclusién que desde el
departamento se hace necesario establecer parametros para la administracion de
las iniciativas en ejecucion o en proyeccion, asi como métodos de control para
determinar el cumplimiento y la calidad de los resultados, asi como como la
definicion de los criterios de éxito para cada proyecto y las métricas para evaluar
su logro (resultados, costos, desempefio).

De la misma forma, es necesario adoptar un enfoque mas estratégico y
transparente en la seleccidén y ejecucion de los proyectos, que permita realizar la
priorizacién de todas las iniciativas que se gestan en el departamento ya que
actualmente se maneja un numero importante de ellos, situacién que en el pasado
no se presentaba. La estructura funcional actual no facilita el trabajo por
proyectos, permitiendo que exista un trabajo conjunto y coordinado es mas
probable contar con productos y resultados de mayor calidad que lleven al

departamento al cumplimiento de sus metas.

4.3 Propuesta de PMO para el departamento de Ingenieria Industrial
A partir de los hallazgos del diagnoéstico de madurez quedan en evidencia las
condiciones en lo que refiere a la administracion de proyectos en el departamento

de Ingenieria Industrial. Se identifico un bajo nivel de adherencia en las
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dimensiones de la administracion de proyectos en términos generales. Por otra
parte, la caracterizacion de los proyectos del departamento de los ultimos dos
anos, revel6 que no existe estandarizacién de los procesos para su gestion, mas
qgue esfuerzos individuales por cumplir con los objetivos propuestos, promoviendo
un trabajo aislado entre dependencias del departamento.

En términos generales se requiere:

» Centralizar la gestion de proyectos en una dependencia encargada de unificar
el lenguaje en administracion de proyectos.

» Desarrollar competencias en gestién de proyectos a los responsables de los
proyectos dentro del departamento.

» Disefar criterios de priorizacion y toma de decision estandarizados para
conocer la importancia y el desempefio de los proyectos.

» Crear un repositorio de lecciones aprendidas para contar con un histérico de
proyectos que faculte la toma de decisiones informada a los directores de
proyecto, asi como un medio de reconocer la gestion y éxitos del
departamento, mediante la elaboracion del estado actual de los proyectos en

Curso.

» Establecer el alineamiento estratégico con las iniciativas de la institucién de
forma tal que se actle de forma propositiva y no reactiva, con pleno
conocimiento de las capacidades internas para el desarrollo de los proyectos
pertinentes con las necesidades internas del departamento y estratégicas de
la institucion, especialmente en el contexto de la busqueda de la Alta

Acreditacion.

Ante la situacion descrita, se plantea como solucion la implementacion de una
PMO para el departamento de Ingenieria Industrial. Se busca principalmente que
esta dependencia fortalezca aspectos como el uso de metodologia unificada y la
generacion de competencias en administracion de proyectos y programas,
dimensiones que se consideran basicas para establecer la formalizacion en la

gestion de proyectos.
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En ese orden de ideas, Hill (2013) plantea un tipo de PMO Basica, desde la cual
se establece una metodologia estandar para todos los proyectos que se
desarrollen. Es ideal para organizaciones o departamentos en los que los gerentes
de proyecto trabajan a tiempo parcial y donde se desarrollan multiples proyectos.
Siendo este el caso del departamento, ya que el trabajo por proyectos se apoya en
las areas funcionales de la organizacion y se combina con las demas funciones de
sus colaboradores. Asi mismo, el PMI (2013) establece que una PMO De apoyo
sirve como consultora para los gerentes de proyecto, suministra formatos,
aconseja y asesora en mejores practicas, asi como brinda capacitacion y acceso a
la informacion. Adicionalmente recopila lecciones aprendidas de otros proyectos
(p. 11). Ambas ejercen un control reducido pero proveen la metodologia,
herramientas, estdndares y métricas necesarias para guiar a los directores de
proyecto en su gestion.

Dada la situacion actual y la madurez del programa de Ingenieria Industrial se

considera que una combinacion de las dos anteriores es la mejor opcion.

4.3.1 Alcance y Funciones
Se plantea para el funcionamiento de la PMO funciones relacionadas con la
Alineacion estratégica, la Gestién de las buenas practicas, la Integracion de los

recursos y el Soporte técnico.

1. Alineacion estratégica.

» Relacionamiento con interesados. Por medio de la PMO se realizara el
relacionamiento con los interesados, del sector externo, esto es empresas e
instituciones que apoyen o con las cuales se realicen proyectos conjuntos. Este
relacionamiento implica la gestion y firma de convenios, asi como la
consecucion de recursos financieros para la promocion de nuevas iniciativas.

» Insercibn en el contexto institucional. La PMO realizara actividades que
promuevan la insercion de las iniciativas en contextos superiores y promocion y

visibilidad del programa al interior de la institucion.
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2. Gestion de las buenas practicas

» Metodologia para la administracion de proyectos. El rol de la PMO incluye la
definicion de las buenas practicas a aplicar por parte de los directores de
proyecto, que resulten en una mayor probabilidad de éxito para los proyectos en
curso y proyectos futuros.

» Creacion y ajuste de herramientas para la gestion de proyectos. La PMO se
encargara de definir segun la naturaleza de los proyectos (academia,
investigacion y proyeccion y extension social) las herramientas sugeridas para
la gestion de los mismos.

» Construccion de indicadores y métricas de desempefio generales. Para apoyar
la labor de directores de proyecto, la PMO se dara la tarea de construir las
herramientas para el control y desempefio de los proyectos.

» Gestion de conocimiento. La PMO se encargara de recopilar las lecciones
aprendidas y de construir un histérico fiable de proyectos de los ultimos 5 afos,
asi como un banco de proyectos activos y en espera. A partir de este banco de
datos realizara informes acerca de los resultados obtenidos por el departamento
en periodos especificos cuando sean solicitados por la direcciébn o algun otro

departamento de la institucion.

3. Integracién de los recursos.

» Capacitacion del personal. Gestion y liderazgo para el desarrollo de jornadas de
capacitacion que creen las competencias en el personal sobre la administracion
de proyectos.

» Desarrollo del equipo. En habilidades blandas, centradas en la negociacion,

liderazgo, trabajo en equipo, entre otras.

4. Soporte técnico
» Mentoria. La PMO actuara como mentor de los directores de proyecto, como
ente consultor para la aplicacion de buenas préacticas. Asi mismo, en la

resolucién de conflictos de recursos y en general del equipo de trabajo.
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En la figura 13 se resumen los alcances por funcion de la PMO, que a su vez se
relacionan con el portafolio de servicios que prestaria al departamento.

La PMO es un medio para que el departamento de Ingenieria Industrial traduzca
los objetivos estratégicos institucionales en resultados. En la coyuntura actual el
mayor resultado esperado es la Acreditacion en Alta Calidad. Desde la
perspectiva de los 6 ejes estratégicos institucionales se desarrollaran las 4
funciones descritas anteriormente, con la finalidad de obtener un éxito continuo y
de calidad en los proyectos que se lleven a cabo, como se puede observar en la

figura 14.

PORTAFOLIO DE SERVICIOS

[3)
GESTION DE BUENAS INTEGRACION DE

. SOPORTE
> PRACTICAS RECURSOS

TECNICO

RELACIONAMIENTO

CON INTERESADOS METODOLOGIA PARA

— LA ADMINISTRACION
DE PROYECTOS

CAPACITACION DEL

PERSONAL MENTORIA

INSERCION EN EL
CONTEXTO

CREACION Y AJUSTE DE DESARROLLO DE
INSTITUCIONAL —

HERRAMIENTAS EQUIPOS

CONSTRUCCION DE
INDICADORES Y
METRICAS DE
DESEMPENO

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Figura 13: Portafolio de Servicios PMO (Fuente: Elaboraciéon propia, adaptado de The Complete
Project Management Office Handbook (Hill,2013))
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Integracion de
Recursos
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X o\ Fortalecimiento de la C
& Investigacion %

Gestion
Administrativa

Aseguramiento de la
calidad académica

Nacional @ Internacional

Practicas

Incorporacion TIC's en
procesos académicos

Relacion Universidad - Sector
Social y Productivo

Alineamiento
Estratégico

Figura 14: Estructura funcional (Fuente: Elaboracién propia).

4.3.2 Ubicacion en la estructura organizacional actual

El departamento de Ingenieria Industrial posee una estructura organizacional
basicamente funcional. Sin embargo, es a su vez matricial débil. Segun el PMI
(2013) en este tipo de estructuras se mantienen varias de las caracteristicas de
una estructura funcional. El rol del director del proyecto es mas bien el de un
coordinador o facilitador, que si bien tiene poder para tomar algunas decisiones
depende en gran medida del nivel superior (director de departamento u otras
dependencias de la institucion). Asi mismo, es una asignacion de trabajo a tiempo
parcial, en ocasiones sin un equipo de trabajo fijjo a disposicion o0 asignacion
presupuestal sobre la cual se tenga control.

Dentro de la estructura actual, los proyectos son desarrollados por:

» Coordinacion Académica.
» Coordinacion de Extension y Proyeccién social.

» Coordinacion de calidad.
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» Tutores de semillero.
» Docentes investigadores.
> Lideres de area.

» Tutores de trabajo de grado.

Los directores de proyecto no involucran en su trabajo a ninguna otra
dependencia, por lo que los esfuerzos son aislados y la informacion y la
comunicacién es limitada a la presentacién de informes semestrales o a voluntad.
Por tanto, se observa una separacion de las funciones sustantivas institucionales
(docencia, extension y proyeccién social e investigacion), cuando en realidad
deberian trabajar en conjunto y coordinadamente. De esta forma, resulta oportuno
incluir esta nueva dependencia en el departamento (PMO), e insertarla en un nivel
superior a todas las coordinaciones, como una dependencia de apoyo a la
direccion del departamento y de guia para las areas existentes, como se puede
observar en la figura. Una unidad de apoyo o staff es aquella que cuenta con
cierta autoridad pero que ha sido creada para poder ayudar y asesorar a las
personas que tienen la autoridad de linea (Robbins, 2009).

El planteamiento anterior surge debido a que el nivel de madurez con el que se
cuenta actualmente requiere primordialmente el reconocimiento de la importancia
de estandarizar y mejorar. Los procesos de control y seguimiento desde la PMO
se pondran en funcionamiento una vez exista un medio adecuado para su

desarrollo.
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Figura 15: Ubicacién organizacional PMO (Fuente: Elaboracion propia).

4.3.3 Niveles de autoridad

Un nivel de autoridad refiere la linea continua de autoridad que va de la parte

superior de la organizacion hasta la Ultima posicion, estableciendo quien reporta a

quién (Robbins, 2008). En el caso de la PMO se contara con dos niveles donde el

nivel estratégico corresponde a la Direccion de la PMO vy el nivel tactico a las

funciones de Buenas Practicas y Soporte y de Integracién de Recursos.

La estructura organizacional de la PMO propuesta se puede observar en la figura

a continuacion:

Direccidon PMO

Asistente de |
proyectos

Coordinacion de Buenas

practicas y Soporte

Coordinacion de Integracion de
Fecursos

Figura 16: Niveles de Autoridad PMO (Fuente: Elaboracion bropia).
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El nivel operativo se compone por los directores de proyecto, sin embargo no se
representan dentro de la estructura jerarquica ya que el rol de la PMO es de
Apoyo. Los directores de proyecto trabajan a tiempo parcial, asi como los equipos
de proyecto. Lo anterior debido a que el personal a cargo de los proyectos debe,
por reglamento de la institucién, cumplir con un ndmero minimo de horas de
catedra (clases). Ningun docente de la institucion puede dedicarse a proyectos
tiempo completo. Asi mismo, inicialmente la direccion de la PMO vy la coordinacion
tanto de Buenas Practicas y Soporte y de Integracion de Recursos contara con
personal a medio tiempo. Sus roles y responsabilidades responden a las
funciones respectivas descritas en el portafolio de servicios.

A continuacion se puede ver la relacion que se plante6 entre la direccion del
departamento, la PMO vy los proyectos. Las flechas y su direccion representan las
entradas o salidas mas importantes de cada unidad, basada en las funciones

relacionadas con la administracion de proyectos.

Direccion departamento Ingenieria
Industrial

_Lineamientas _— -Informes de .
institucionales Gestion

-Objetivos del -Resultados

departamento -Lecciones

-Recursos (personal) Aprendidas.

N

N

Estandares, herr. t A
stancares, herramientas, >| *Ponen en practica los estandares y herramientas

D rollar tenci d capacitacion, mentoria / aprendidas en la ejecucién de sus proyectos.

e"‘_'r' To ‘-'f compe enclaé en ?esnon & provecf@ / / *Miden y Controlan el desempefio de su proyecto.
Disenar criterios de priorizacion y toma de decision estandarizados. / *Informan su desempefio para consolidar
Crear un repositorio de lecciones aprendidas. / informacion de los proyectos actuales y su impacto
Acompanar a los equipos.

Centralizar la gestién de proyectos

Lecciones Aprendidas
en el departamento.

Resultados *Desarrollan habilidades en la gestién de proyectos.

*Gestionar las lecciones aprendidas. : N,
PMO) \_ Proyectos

Figura 17: Relacion Direccién-PMO-Proyectos (Fuente: Elaboracién propia).

4.4 Estrategia de implementacion de la PMO

Para la exitosa implementacion de la PMO en el departamento se debe contar en
primera medida con el apoyo de la direccién del programa, lo cual es un hecho.
Asi mismo, debe presentarse la propuesta de implementacion a una instancia

superior denominada Consejo de Facultad que valide su puesta en marcha dentro
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del departamento, como un esfuerzo del mismo alineado con el Plan de desarrollo
2013 - 2018.

Segun Robbins (2008) el cambio es una modificacion en el entorno, la estructura,
la tecnologia o el personal, es una realidad propiciada por fuerzas externas e
internas, sujetas al proceso natural del ciclo de vida organizacional. La
implementacion de la PMO en el departamento implica una serie de cambios en
cuanto a la forma como se estan administrando los proyectos. A su vez representa
una adicion a la estructura organizacional con mas roles y funciones en el
personal actual. En este caso, la direccién de la PMO jugara un papel protagonico
como agente de cambio, catalizando y asumiendo la responsabilidad de manejar
el proceso de una nueva vision y practica en la administracion de proyectos. Por
tal razén, se debe desarrollar una estrategia que direccione su implementacion en

aras de facilitar el proceso de adaptacion del departamento.

4.4.1 Estrategias para el cambio cultural

Una de las principales preocupaciones en la implementacion de la PMO en el
departamento es el choque cultural que éste significa, ya que representa un
cambio en la cultura organizacional basada en procesos de poca madurez hacia
un enfoque para la construccion de toda una cultura en gerencia de proyectos.
Una investigacion realizada en la ciudad de Medellin (Colombia) entre empresas
de diversas actividades econdémicas, expuso la dificultad de estandarizar una
Unica metodologia que se ajuste a todas las empresas. El estudio muestra que es
necesario en primera medida entender el funcionamiento interno, denominado el
ADN organizacional, para asi implementar la metodologia que mas se ajuste a la
realidad. Segun los autores, se parte desde la concepcidbn de que las
metodologias de proyectos se pueden aplicar indistintamente, como si estas
fueran recetas (Betancurt, Pinzon & Posada 2014). Cada cultura es diferente y por
tanto se hace necesario ajustar las estrategias para minimizar los impactos
negativos del proceso de transformacion cultural.

Adicionalmente, no solo se parte de la ensefianza de nuevas habilidades y

conocimientos. Es necesario complementar los programas de formacion y de



78

capacitacion con el desarrollo de estrategias que involucren los siguientes

aspectos:

Vision
Partir de la definicion de metas realistas basadas en objetivos claros que permitan

obtener un cambio progresivo en el departamento, proporcionando valor.

Enfoque multifacético

» Usar una metodologia estandarizada pero a la vez flexible que permita ser
ajustada a las necesidades de cada proyecto.

» Establecer un programa de capacitacion para los equipos y directores, asi como
demas miembros del departamento.

» Establecer un plan de comunicacion que permita que esta sea fluida y clara y
que en la etapa de inicio funde el compromiso con el cambio. En la ejecucion
que guie, motive y facilite el proceso. Asi mismo, que apoye el rol de los
distintos participantes con una comunicacién clara de sus funciones vy
expectativas de su desempefio.

» Brindar espacios y oportunidades para compartir el conocimiento y colaborar
con el cambio. De esta forma se buscar crear comodidad para que cada usuario
de la PMO cuente con su propia estrategia de cambio pero guiada desde la
PMO. Dentro del departamento se cuenta con personas que actualmente se
estan formando en administracién de proyectos, los cuales pueden ser activos
importantes en los procesos de formacion y sensibilizacion.

» ldentificar una agenda de trabajo comun que siente un marco de referencia para
la priorizacion de los proyectos y las métricas de éxitos de los mismos.

» Hacer uso de instrumentos de evaluacion, tales como encuestas para reconocer

la satisfaccion por parte de los interesados del desempefio de la PMO.

Apoyo de la direccién
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Lograr el apoyo de la direccion y de otras dependencias de la institucion mediante
alianzas estratégicas como la transferencia de conocimiento o iniciativas de

proyectos multidisciplinares.

Ensefar con el ejemplo
Establecer una forma de trabajar que sea ejemplo para los directores de proyecto.
Esto significa demostrar resultados, liderar los procesos al interior de una forma

eficiente, eficaz y ética.

Escalabilidad

El cambio debe ser paulatino, por tanto, el enfoque sera capacitar y formar como
primera medida para generar cambios basicos en la forma de dirigir los proyectos
gue apoyen y no dificulten su adopcién por parte de los equipos y directores de
proyecto. De la misma forma, el desarrollo de herramientas que se ajusten a la

realidad de los proyectos.

4.4.2 Indicadores de gestién

Los indicadores de gestibn para la PMO establecen criterios para que el
departamento determine si esta le aporta o no valor. Por tal razén, estas métricas
deben ser disefiadas en coherencia con las funciones centrales para las cuales
fue creada. En el cuadro a continuacion se especifican los indicadores a utilizar

por funcién:

Cuadro N° 13: Indicadores de gestion de la PMO (Fuente: Elaboracion propia)

ALINEACION GESTION DE LAS INTEGRACION DE SOPORTE

: BUENAS -
ESTRATEGICA PRACTICAS LOS RECURSOS TECNICO

Contribucion estratégica | Uso de herramientas Cumplimiento programa | Acompafiamiento a

de capacitacion proyectos
L . Cumplimiento del .
Gestion de convenios P Alcance en la formacion
cronograma
. o Cumplimiento en la Horas de
Visibilidad institucional P ;
entrega entrenamiento

Encuestas de satisfaccion
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Todos los indicadores son medidos con frecuencia semestral por politica

institucional.

Indicadores de Alineacidn estratégica

» Contribucion estratégica

Este indicador ser4 medido basado en los criterios de éxito que se definan desde
la creacion de la PMO. Estos criterios deben ser establecidos en comun acuerdo
con los interesados, teniendo en cuenta a su vez los aspectos que prioriza la
institucion en su plan estratégico 2013-2018. El cuadro muestra la férmula para su
calculo y los parametros, los cuales son propuestos y entraran a revision en la

implementacion.

Cuadro N° 14: Contribucion estratégica de proyectos (Fuente: Elaboracién propia)

Nombre Férmula Componentes Unidades | Frecuencia
. .y P 0
PEE CE Contribucién estratégica %
CE = * 100 - — - - Semestral
o PER PEE Numero de proyectos estratégicos exitosos Unidades
Contribucion - — - -
L. PER Numero de proyectos estratégicos realizados. Unidades
estratégica =
Parametros
Minimo Satisfactorio Sobresaliente
90% 95% 100%

» Gestion de convenios

Semestralmente el departamento establece un aumento en la relacion con el
sector externo, esto se representa con el nimero de convenios que se logran en el
semestre. Este indicador medira el cumplimiento de esa meta con relacién a lo

gue se defina a principio de cada semestre (convenios programados).

Cuadro N° 15: Gestion de convenios (Fuente: Elaboracion propia)

Nombre Férmula Componentes Unidades | Frecuencia
cOo GC |Gestién de convenios %
GC =—%*100 - - -

cP CO [Convenios Obtenidos Unidades Semestral
Gestion de CP  |Convenios programados Unidades
convenios Parametros

Minimo Satisfactorio Sobresaliente

70% 80% 100%

> Visibilidad institucional
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La visibilidad institucional hace referencia a la funcion de Insercion en el contexto
institucional. Para ello, se determinard que de los proyectos en ejecucion
(proyectos activos) un porcentaje de estos sean conjuntos, es decir, en equipo con

otros departamentos de la institucion.

Cuadro N° 16: Visibilidad institucional (Fuente: Elaboracién propia)

Nombre Férmula Componentes Unidades | Frecuencia
PC \ Visibilidad institucional %
Vi = ﬁ *100 PC  |Proyectos conjuntos Unidades Semestral
Gestion de PA  |Proyectos activos Unidades
convenios Parametros
Minimo Satisfactorio Sobresaliente
10% 15% 20%

» Encuestas de satisfaccion
Se aplicara una encuesta de satisfaccion para medir la percepciéon de los

interesados sobre el desempefio de la PMO. Tendr& una frecuencia semestral.

Indicadores de Gestion de las buenas practicas

» Uso de herramientas

El objetivo de este indicador es identificar la utilizaciébn de las herramientas
creadas en la PMO para la gestion de los proyectos en los proyectos activos. Un
proyecto activo es aquel que se encuentra en ejecucién en el periodo de

evaluacion, el cual es semestral.

Cuadro N° 17: Uso de herramientas (Fuente: Elaboracién propia)

Nombre Formula Componentes Unidades | Frecuencia
PUH UH |Uso de herramientas %
UH = A 100 PUH |Proyectos Usan Herramientas creadas por PMO Unidades Semestral
Uso de PA  |Proyectos Activos Unidades
herramientas Parametros
Minimo Satisfactorio Sobresaliente
60% 70% 80%

» Cumplimiento del cronograma de los proyectos
La formacion en herramientas y metodologia debe tener por resultado un mejor

desemperio en los proyectos. Por tanto este indicador medira el porcentaje de los
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proyectos terminados a tiempo del total de proyectos finalizados en el periodo de

medicion.

Cuadro N° 18: Cumplimiento del cronograma de los proyectos (Fuente: Elaboracion propia)

Nombre Foérmula Componentes Unidades | Frecuencia
PTT CC  |Cumplimiento cronograma %
Cumplimiento cC = TPF ¢ 100 PTT |Proyectos Terminados a tiempo Unidades | Semestral
del TPF |[Total Proyectos finalizados Unidades
cronograma de Parametros
los proyectos Minimo Satisfactorio Sobresaliente
70% 80% 90%

» Cumplimiento en la entrega de los proyectos

Este indicador mide el cumplimiento en la entrega de los proyectos del
departamento sobre el total de proyectos programados para entregar en el
periodo. Difiere del anterior porque incluye todos los proyectos que son

entregados, sin incluir si estan ajustados al cronograma o no.

Cuadro N° 19: Cumplimiento en la entrega de los proyectos (Fuente: Elaboracion propia)

Nombre Formula Componentes Unidades | Frecuencia
P CEP [Cumplimiento entrega de los proyectos %
Cumplimiento| CEP = ot 100 PE  [Proyectos entregados Unidades | Semestral
de la entrega PP |Proyectos programados Unidades
de los Parametros
proyectos Minimo Satisfactorio Sobresaliente
70% 80% 90%

Indicador de Integracion de recursos

» Cumplimiento del programa de capacitacion

Este indicador sera medido mensual y semestralmente, basado en el nUmero de
capacitaciones programadas en el periodo. Cada capacitacibn se considerara
cumplida (realizada) si se cuenta con una asistencia igual o superior al 60% de los

convocados.
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Cuadro N° 20: Cumplimiento del programa de capacitacion (Fuente: Elaboracién propia)

Nombre Formula Componentes Unidades | Frecuencia
CPC |Cumplimiento del programa de capacitacion %
. CPC = — %100 - — - - Mensual /
Cumplimiento CP CR  [Numero de capacitaciones realizadas Unidades
Semestral
del programa CP  [Numero de capacitaciones programadas Unidades
de Parametros
capacitacion Minimo Satisfactorio Sobresaliente
90% 95% 100%

» Alcance de la formacion

Adicionalmente al cumplimiento del programa de capacitacion, se requiere medir
el alcance de la formacién, es decir, a cuantas personas se ha logrado formar.
Para ello se calculard sobre la base del total de asistentes programados del
departamento para tales actividades, el nimero de ellos que ha asistido a mas del

70% de las sesiones.

Cuadro N° 21: Alcance de la formacion (Fuente: Elaboracién propia)

Nombre Formula Componentes Unidades Frecuencia
AC AF Cumplimiento del programa de capacitacion %
AF = ar * 100
Asi i Ma | 709 |
AC 5|§tentes comprometidos  (Mas del 70% de las Unidades Semestral
sesiones)
Alcance de la
formacién AP Asistentes programados Unidades
Parametros
Minimo Satisfactorio Sobresaliente
65% 75% 85%

» Entrenamiento
Este indicador mide el entrenamiento que la PMO realiza desde la formacién en
metodologias hasta las mentorias a los directores y equipos de proyecto, teniendo

en cuenta las horas programadas para ello.

Cuadro N° 22: Entrenamiento (Fuente: Elaboracion propia)

Nombre Férmula Componentes Unidades | Frecuencia
HE Cumplimiento del programa de capacitacion Horas
HCI + HMR HCIl |Horas de formacion impartidas Horas
HE = (—) * 100 HMR |Horas de mentoria realizadas Horas Semestral

HCP + HMP —

A HCP |Horas de capacitacién programadas Horas
Entrenamiento -
HMP |Horas de mentoria programadas Horas
Parametros
Minimo Satisfactorio Sobresaliente
70% 80% 90%




84

Indicador de soporte técnico

» Acompanamiento de proyectos

La mentoria a proporcionar a los proyectos como funcién de la PMO se medira en
este indicador, el cual sera calculado a partir de la identificacion de proyectos en
proceso de mentoria del total de proyectos activos.

Cuadro N° 23: Acompafiamiento de proyectos (Fuente: Elaboracién propia)

Nombre Férmula Componentes Unidades | Frecuencia

ADP Acompafiamiento de proyectos %

PM
ADP = (ﬁ) *100 PM Proyectos en mentoria Unidades Semestral

Acompaiiamiento de PA Proyectos Activos Unidades
proyectos Parametros

Minimo Satisfactorio Sobresaliente
70% 80% 90%

Las metas establecidas para los indicadores aqui expuestos son iniciales. Las
mismas estaran sujetas a la aprobacién de la direccién del departamento.

4.4.3 Factores relevantes de éxito
Para la implementacion de la PMO en el departamento de Ingenieria Industrial se

consideran los siguientes factores como relevantes para el éxito de la misma:

» Apoyo de la direccion del departamento y de las directivas institucionales para
gue sea posible contar con la informacion y recursos de forma oportuna.

» Apoyo de los colaboradores del departamento, mediante la generacion de
espacios de comunicacion del alcance de la PMO que promueva la aceptacion
de su funcion y proposito.

» Apropiaciéon del Plan de desarrollo institucional que direccione las politicas y
estrategias de la PMO.

» Administracion competente y efectiva de los recursos disponibles direccionada
al cumplimiento de metas en alineacion con los objetivos estratégicos
institucionales.

» Implementacion de una cultura de proyectos en el mismo accionar interno de la
PMO. Basarse en el ejemplo para generar cultura de proyectos.

» Establecer procesos de planificacion de la comunicacion que aseguren la

transmision de mensajes oportunos y coherentes con las funciones y
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expectativas de los miembros e interesados. De igual forma que posibiliten la
visibilidad de los resultados alcanzados.

» Diferenciaciéon de sus funciones con respecto a las areas funcionales, con
claridad en los roles de cada uno de los miembros del equipo. A su vez, fungir
el rol de comunicadora y enlace de los procesos sustantivos del departamento
representados en proyectos.

» Comprension profunda del contexto que facilite la adaptacion del equipo de
PMO a la realidad institucional y del departamento, que promueva los procesos
de cambio al interior del programa.

» Entrenamiento regular al equipo de la PMO y a los directores y equipo de
proyecto mediante el establecimiento de planes de desarrollo, formaciones y

certificaciones en metodologias, herramientas y procedimientos.

» Contar con talento preparado, adaptable, con una filosofia de trabajo en equipo

y con sentido de pertenencia hacia el departamento y la institucion.

4.5 Plan de implementacion de la PMO

El plan de implementacion de la PMO del departamento se centra en proponer un
modelo, el cual estd sujeto a aprobacion del director del programa y
posteriormente de los entes competentes de la sede.

4.5.1 Modelo propuesto de implementacién

La implementacion de una PMO es un proceso de cambio organizacional, por
tanto debe ajustarse a una serie de fases que faciliten su adopcion paulatina. El
presente proyecto contempla 4 fases para la implementacién, adaptadas del
modelo planteado por Waffa Karkukly en su libro Managing The PMO Lifecycle
A Step by Step Guide to PMO Set-up, Build-out and Sustainability (2012). El
modelo propuesto se detalla en la figura:
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Figura 18: Modelo propuesto de implementacién (Fuente: Elaboracion propia).

Asi mismo, se presenta la estructura de desglose de trabajo (EDT) para la

implementacion:

IMPLEMENTACION PMO DEPARTAMENTO DE
INGENIERIA INDUSTRIAL

I | I | | |

1. PROPUESTA 2. DIRECCIONAMIENTO /3 STAFF VINCULADO 4. METODOLOGIA 5. GESTION DEL I T
APROBADA ¥ OPERANDO Y ESTANDARES CAMBIO )
2.1 VARIABLES
ESTRATEGICAS 3.1 4.1 CATEGORIZACION 5.1 PLAN DE 6.1 ESTUDIO DE
1.1 PROPUESTA DEFINIDAS VINCULACION DE PROYECTOS ] (GMUNI[A(ION)

42 5.2 PLAN DE
METODOLOGIA CAPACITACION

4.3 FORMATOS )

53
DISENADOS SENSIBILIZACION)

3.2 DESARROLLO
DEL EQUIPO

6.2 LECCIONES
APRENDIDAS

Figura 19: EDT para la implementacion de la PMO (Fuente: Elaboracién propia).

Fase 1. Disefio y presentacion de la propuesta.

Incluye la Elaboracién de la propuesta de PMO y su presentacién ante las
dependencias correspondientes para aprobacion. Asi mismo, la definicién del
Direccionamiento de la PMO, esto es sus variables estratégicas y disefio de

operacion interno. Por ultimo, la vinculacién del Staff PMO.

1. Presentacién de la propuesta
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Para una exitosa implementacién, es necesario contar con la aprobacion de los

entes competentes de la institucién. En primera instancia se solicitar4 aprobacion

por parte del consejo de Facultad, para que de alli se tramite al consejo

académico y de ser necesario a la sede principal de la institucion. La propuesta

incluye la elaboracion del acta de proyecto y del plan de implementacion de la
PMO.
Segun Gonzélez (2008), la misma debe contener, entre otros, los siguientes

elementos:

>
>

Resumen. Contenido de la propuesta y acciones para llevarla a cabo.
Descripcién. Describir su concepto, el por qué es necesaria, Sus
caracteristicas y los beneficios de su implementacion.

Planificacion del proyecto de implementacion. Mediante un diagrama de Gantt,
representar la planificacion de Evaluacion de la situacion actual, documentos
del disefio funcional e implantacion de la PMO.

Presupuesto de las fases de evaluacion y disefio.

Planificacion de la comunicacion. Flujo y mapa de comunicacién, los cuales
deben ser revisados en cada fase del proceso para evaluar su pertinencia.
Descripcién del equipo tentativo. Lista de personas que participarian en el
proyecto.

Anexos. Plantillas y formularios utilizados en el proyecto. (Gantt, presupuesto,

documentos de apoyo, Acta de proyecto).

2. Definicion del Direccionamiento

Relacionado con el planteamiento de las variables estratégicas de la PMO tales

como la vision, misién, valores y objetivos.

Vision.

La declaracion de vision debe responder a una pregunta fundamental: ¢ En qué se

quiere convertir la organizacion? (David, 2013). Debe ser un enunciado breve

enunciado y contar con la aportacion de tantos directivos como sea posible.
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Propuesta de Vision.
Lograr reconocimiento como un organismo interno que apoya el logro de los
propésitos organizacionales por medio de brindar herramientas y mentoria a

proyectos que agregan valor al departamento y a la institucion.

Misidn.
Declaracion de los propoésitos, qué hace la PMO, qué es y qué necesidades

satisface.

Propuesta de Mision.

Apoyar al departamento de Ingenieria Industrial por medio de la implementacion
de estandares y metodologias de administracion de proyectos para guiar la labor
de los directores y sus equipos en la construccion de proyectos clave que

proporcionen valor agregado, alineados con los objetivos institucionales.

Valores.

Corresponden a actitudes rectoras que son guia de la conducta de una
organizacion como ente social.

Valores propuestos.

» Trabajo en equipo.

Colaboracion.

Comunicacion abierta.

Confianza.

YV V V VY

Compromiso.

Objetivos.

Es el resumen de los propdésitos de la PMO.

Objetivos propuestos.
» Estandarizar la gestion de los proyectos generados en el programa de

Ingenieria Industrial.
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» Aumentar la tasa de éxito de los proyectos del departamento de Ingenieria

Industrial.

» Desarrollar habilidades y competencias en la gestion de proyectos de

directores y equipos de proyectos.

» Centralizar la gestion de los proyectos y del conocimiento relacionado del

departamento de Ingenieria Industrial.

Las anteriores variables estratégicas entraran a revisibn con la propuesta,

posibilitando de esta forma una mayor participacién en su construccion.

La definicién de la operacion interna, corresponde al establecimiento del alcance,

las funciones, la estructura organizacional, las cuales se proponen en el apartado

4.3. Incluye a su vez la definicibn de los roles y sus responsabilidades,

desarrollados a continuacion en el cuadro:

Cuadro N° 24: Roles y responsabilidades (Fuente: Elaboracion propia)

Rol

Responsabilidad

Director PMO

Asegurar la alineacién de las iniciativas y proyectos del departamento con los
objetivos estratégicos de la institucién.
Asegurar a través de proyectos la consecucién de las metas y objetivos del
departamento.
Planear, dirigir, organizar y controlar la operacion de la PMO.
Proponer al departamento un plan de trabajo a corto, mediano y largo plazo
para la operacion de la PMO.
Presentar informes periodicos sobre la gestion y resultados de la PMO.
Desarrollar el presupuesto anual de la PMO.
Establecer enlaces con sectores externos y con dependencias de la
universidad para facilitar la ejecucién de proyectos estratégicos.
Representar a la PMO en instancias institucionales y eventos del sector

externo para la busqueda de oportunidades estratégicas.

Coordinador

de Buenas

practicas

y

Adaptar estandares, metodologias, politicas, guias y procedimientos para la
Administracion de Proyectos del departamento.

Disefiar métricas de desempefio para apoyar el control y seguimiento de los
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Soporte proyectos por parte de los directores y su equipo.

Apoyar la resolucién de conflictos de planeacion, ejecucién y control de los
proyectos al interior del departamento.

Centralizar la informacion de los proyectos del departamento.

Crear un repositorio de proyectos.

Elaborar informes periddicos de gestion.

Establecer un plan periddico de capacitacion.

) Establecer un programa de desarrollo de equipo en el mediano y largo plazo.
Coordinador i . y
) | Formar a los directores de proyectos con la metodologia para la gestion de sus
de integracion
proyectos.
de recursos ) ) o
Programar recursos y horarios para ejecutar el plan de capacitacion

Elaborar informes periédicos de gestion.

Facilitar el acceso a los recursos y herramientas a los directores de proyecto y
Asistente  de | coordinadores de PMO.

proyectos Centralizar la informacion de gestién de la PMO.

Apoyar la labor de los coordinadores.

La socializaciéon del direccionamiento sera socializada con los interesados.

3. Vinculacion del Staff de la PMO

Toda organizacion es tan buena como lo sean sus colaboradores. Por tanto, se
realizar4 un proceso de vinculacién interno en primera instancia, externo de ser
necesario, a partir de la definicion de los roles responsabilidades disefiados y
siguiendo el proceso de seleccion estandarizado de la institucion. La institucion
cuenta con profesionales con perfiles afines, sin embargo, debido a sus
asignaciones actuales sera necesario revisar la viabilidad de postularlos. De
acuerdo a Karkukly (2012) la contratacion interna presenta como ventaja una
curva de aprendizaje mas corta acerca de la estructura y cultura de la
organizacion. (p. 53)

La PMO requiere 4 personas trabajando a tiempo parcial, esto es debido a que por
politica interna de la institucion deben contar también con horas catedra (minimo
15 por semana en modalidad Tiempo completo).

A continuacion, se han definido los perfiles para los cargos de la PMO segun se

establecieron en el numeral 4.3.3.
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Cuadro N° 25: Perfiles Talento Humano PMO (Fuente: Elaboracion propia).

Rol

Habilidades

Requeridas

Formacion

Experiencia

Director PMO

Comunicacién asertiva.
Liderazgo.

Motivacion.

Trabajo en equipo.
Negociacion.

Influencia.

Toma de decisiones
eficaz.
Resolucién de
problemas.

Orientado al logro.

Profesional en
Ingenieria Industrial
o afines.

Master en
de
proyectos o MBA

administracion

con énfasis en
gestion de
proyectos.

Diplomados 0

cursos de Gestion

Estratégica.

2 Afnos de experiencia de
trabajo en PMO bajo
estandares PMI.

4 Anos como director de
proyectos con estandar
PMI.

2 Afios en docencia.

Proactividad.
Liderazgo.
Motivacion.
Trabajo en equipo.

Negociacion.

Profesional en
Ingenieria Industrial
o afines.

Especializacion en

2 Anos como director de

Coordinador de | Asertividad. ) i
o o Gerencia de | proyectos con estandar
Buenas préacticas y | Toma de decisiones
] Proyectos. PMI.
Soporte eficaz. _ . _
o Diplomados 0 | 2 Afios en docencia.
Analisis y
. cursos en
procesamiento de )
) y Mentoring y
informacion. )
) Coaching.
Influencia.
Organizacion.
Profesional en )
o 2 Afnos como director de
L Ingenieria con 3
Motivacion. o proyectos con estandar
) ) ) Especializacion en
Coordinador de | Trabajo en equipo. ] PMI.
] . -~ . Gerencia de ~ .
integracion de | Gestion de conflictos. 4 Afos en docencia.
o Proyectos ylo
recursos Proactividad L 2 Afos en Recursos
o certificacion en
Asertividad. Humanos.
PMP. Con

experiencia en
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Administracion de
Proyectos bajo el
estandar del PMI.

Asistente

Proyectos

de

Trabajo en equipo.
Proactividad.
Asertividad.

Colaboracion.

Edicion y redaccion de

informes.

Profesional en
Ingenieria

Industrial, con
formacién en

Administracion de
Proyectos (curso,
diplomado o taller)

en.

1 Afo en documentacion,
y seguimiento de

proyectos.

El proceso de seleccion esta definido a

nivel institucional por el departamento de

Talento Humano. Por tanto, se llevar4 a cabo como designa el reglamento y el

departamento de Ingenieria Industrial no tiene injerencia en el proceso mas que

proponer a los profesionales idoneos que cumplan con los perfiles disefiado.

Una vez vinculado el equipo de la PMO, se procedera a realizar el entrenamiento.

Este sera realizado por el departamento y comprende:

vV V.V V V VY

Fase 2. Metodologias y estandares.

Dar a conocer la propuesta de PMO.

Presentar el plan de implementacion.

Tipos e historial de proyectos del departamento.

Dar a conocer los roles y las funciones establecidos en el disefio.

Desarrollo y mejoramiento de la propuesta y el plan de implementacion.

Reconocimiento del estado actual en madurez del departamento.

La metodologia a adoptar estard basada en el PMI pero se adaptara teniendo en

cuenta el tamafio y duracién de los proyectos del departamento. Dado el nUmero

de iniciativas interna de distinto orden, es necesario definir criterios de aceptacion

para la Categorizacion de proyectos y el disefio de formatos para su adopcion por

parte de los equipos y directores de proyecto.
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Categorizacion de proyectos

Los proyectos a desarrollar pasaran por un proceso preliminar de seleccion para
determinar su conveniencia y pertinencia con los objetivos propuestos por el
departamento y formar parte del inventario de proyectos de la PMO, bajo los

siguientes criterios:

» Deben ajustarse al concepto de proyecto, es decir, diferenciarse de una tarea
0 un proceso.

» Deben contar con un equipo de trabajo de minimo 2 personas, con dedicacion
de tiempo formal, vinculados en contrato a tiempo definido por 12 meses.

» Deben enmarcarse en los objetivos del departamento o contribuir con los
objetivos estratégicos de la institucion, desde la accion del departamento.

» Debe realizarse una presentacion formal de la propuesta al equipo de la PMO
para revisar la iniciativa. Este proceso se realizard como se detalla en la

figura:

!

Figura 20: Proceso de revision de iniciativas (Fuente: Elaboracién propia).
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Metodologia.

Para establecer la metodologia, se estableceran las actividades de los procesos
de gestion de proyectos, basados en el PMI. Se debe definir y detallar las
actividades que forman parte de cada proceso de la Administracion de Proyectos:
Inicio, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control; y Cierre, adaptado del
estandar del PMBOK — PMI. Esta tarea sera funcion del equipo de PMO una vez

formalizados en funciones.

Disefio de formatos.

Dentro de la fase 2 se contemplan como entregables los formatos estandar
ajustados para el uso de los directores de proyectos y el equipo (ver figura 19,
numeral 4.3). Los mismos se relacionaran con las areas de integracion, alcance,

tiempo, costo e interesados. Estos corresponden a:

Acta de proyecto.
Presupuesto.

Métricas de proyecto.
Cargos.

EDT.

Cronograma.

Andlisis de interesados.
Informe de avance.

Actas de reunion.

Acta de cierre del proyecto.

Informe de lecciones aprendidas.

V V V V V V V V V V VYV VY

Guia para la gestion de documentos.

Cabe destacar que al encontrarse en la etapa de generar una cultura de
proyectos, cada formato deberd contar con su instructivo para facilitar el uso y

aprendizaje.
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Fase 3. Gestion del cambio.

Este modelo sugiere que para minimizar el impacto que generara la
implementacion de una PMO en el &rea de Tl de la empresa, se estructure un plan
de gestion del cambio que cubra al menos los siguientes dos aspectos:

Esta fase tiene por objetivo contrarrestar el impacto negativo que pueda conllevar
la implementacion de la PMO. Para ello ser4 necesario establecer un plan de
gestion del cambio que tendra tres componentes principales: Capacitacion, para
establecer una base de conocimiento y experticia, la cual sera apoyada por la
Sensibilizacién para reconocer la importancia de la aplicacion de la gestién de
proyectos y promover una cultura de proyectos en el departamento, asi como el
uso de un lenguaje comun. Por ultimo, la Comunicacion para asegurar un flujo de

la informacién que favorezca la adopcion del cambio.

Capacitacion
GESTIONACTUAL Sras) » MADUREZEN
DEPROYECTOS / WEQ=N O\ PROYECTOS
Sensibilizacion Comunicacion

Figura 21: Componentes de la Gestién del cambio (Fuente: Elaboracién propia).

Capacitacion.
Para la capacitacion y sensibilizacion se propone iniciar con las siguientes

tematicas:

» Conceptos relacionados con proyectos.
» La gerencia de proyectos.
» Beneficios de contar con una PMO: Por qué y para qué.

» Direccionamiento de PMO del departamento de Ingenieria Industrial.
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La capacitacion se guiara por los siguientes aspectos, desarrollados en la tabla a

continuacion:

Cuadro N° 26: Plan de capacitacién PMO (Fuente: Elaboracién propia).

Aspecto Descripcién

Propésito Desarrollar capacidades para la gestion de proyectos en los miembros del
departamento de Ingenieria Industrial con actividades de capacitacion,

aprendizaje y mejoramiento.

Alcance Departamento de Ingenieria Industrial.
Pablico objetivo Directores de proyecto, docentes, coordinadores y estudiantes.
Metodologia Cursos vy talleres presenciales. Estudio de casos. Trabajos préacticos.

Ambientes virtuales de aprendizaje mediante el uso de plataforma
Moodle. Adicionalmente, la institucién cuenta con la especializacién en
Administracion de proyectos y los docentes cuentan con el beneficio de

poder participar de forma periédica en las sesiones de aprendizaje.

Responsabilidades | » Elaboracion, revision y aprobacion periddica de las necesidades de
de la PMO capacitacion.
» Planeacién y ejecucion de actividades de capacitacion.

» Cumplimiento del cronograma de capacitacion.

Descripcién de | > Identificar periddicamente el nivel y las necesidades de capacitacion
Actividades de la del departamento en lo relacionado con gestién de proyectos.
PMO » Disefiar un programa de capacitaciones que establezca los

principales entregables por semestre, incluyendo las teméticas a
desarrollar, la intensidad horaria y la estrategia de ejecucion.

» Realizar las capacitaciones programadas y estimular la participacion
del mayor nimero de personas.

» Evaluar la efectividad de las capacitaciones.

» Controlar el registro y participacion activa de los miembros del

departamento.

Cronograma de | Haciendo uso de las herramientas de gestion de proyectos, la PMO
capacitaciones establecera un cronograma de capacitaciones haciendo uso de Microsoft
Project y la aplicacion institucional de Microsoft 365 que permite generar
alertas a todos los miembros del departamento mediante el correo

institucional, asi como el uso de la plataforma Moodle de la institucion,

para facilitar los encuentros y asignaciones. Cabe destacar que el
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cronograma debe ajustarse a las demas actividades que realiza el

departamento, planeacién que se realiza antes de iniciar semestre.

Comunicacion

Es fundamental informar a los miembros del departamento el direccionamiento, las
funciones y responsabilidades de la PMO, los beneficios y oportunidades que
representa, asi como los resultados obtenidos en el corto y mediano plazo tras su
implementacion. Para lograr lo anterior, se desarrollaran campafias de
comunicacion con la finalidad de facilitar el proceso de transicion y mantener en
permanente conocimiento a los interesados mediante los medios de comunicacion
de la institucion: correo electronico, pagina web, intranet, carteleras vy
publicaciones institucionales.

Para la elaboracion del plan de comunicaciones se deben tener en cuenta los

siguientes aspectos:

Objetivos de comunicacion.

Describir la estrategia para mantener la linea de comunicacion e informacién hacia
los interesados por la implementacion de la PMO, teniendo en cuenta que esta
debe ser fluida y transparente. Asi mismo, determinar la forma en que se
minimizaran los ruidos en el proceso comunicativo, tales como la desinformacion,

comentarios informales y la incertidumbre.

Metodologia del plan de comunicaciones.
En la figura a continuacion se plantea la metodologia a seguir para la elaboracién

del plan de comunicacion:
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Figura 22: Propuesta para el plan de comunicaciones (Fuente: Elaboracion propia).

Plan de Sensibilizacion.

Se debe desarrollar un plan de sensibilizacién para fortalecer la aceptacion del

cambio, de forma tal que se favorezca el desarrollo de competencias y habilidades

en Administracion de Proyectos y en general de gestion. Para tal fin, se propone el

desarrollo del mismo a partir de los siguientes aspectos:

Cuadro N° 27: Plan de sensibilizacion PMO (Fuente: Elaboracién propia).

Aspecto Descripcién
Propdésito Facilitar el proceso de transicion tras la implementacion de la PMO en el
departamento, al crear un ambiente adecuado para el desarrollo de
habilidades y competencias en la gestion de proyectos.
Alcance Departamento de Ingenieria Industrial.

Pablico objetivo

Directores de proyecto, docentes, coordinadores y estudiantes.

Metodologia

Encuestas, charlas motivacionales, talleres de sensibilizacion, foros,

Responsabilidades
de la PMO

» Elaboracion, revisién y aprobacion periddica de las necesidades de
sensibilizacion.

» Tratamiento de la informacién recolectada con fines pertinentes.
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» Planeacion y ejecucion de actividades de sensibilizacion.
» Cumplimiento del cronograma de sensibilizacion.

Descripcién de | » Determinar estrategias dinamicas y efectivas para satisfacer las
Actividades de la necesidades del departamento en lo relacionado con el proceso de
PMO transicion.

> Disefiar un programa de sensibilizacion que incluya las teméaticas a
desarrollar, la intensidad horaria y la estrategia de ejecucion.

» Realizar las actividades programadas y estimular la participacion del
mayor nimero de personas.

> Evaluar la efectividad de las actividades de sensibilizacion.

» Hacer seguimiento periddico de la efectividad de las actividades de

sensibilizacién.

Cronograma de | Haciendo uso de las herramientas de gestién de proyectos, la PMO
capacitaciones establecera un cronograma de sensibilizacion haciendo uso de Microsoft
Project y la aplicacion institucional de Microsoft 365 que permite generar
alertas a todos los miembros del departamento mediante el correo
institucional, asi como el uso de la plataforma Moodle de la institucion,
para facilitar los encuentros y asignaciones. Cabe destacar que el
cronograma debe ajustarse a las demas actividades que realiza el

departamento, planeacién que se realiza antes de iniciar semestre.

Fase 4. Evaluacion.

Se contempla una fase de Evaluacion mediante el analisis del impacto inicial de la
PMO que permita consolidar su operacion futura, ajustada a los requerimientos de
los interesados. Asi mismo, la recopilacion de las lecciones aprendidas del
proceso de la implementacion.

Las herramientas para el desarrollo de esta fase son:

» Encuestas. Se disefiaran formularios para aplicar a los interesados luego de
las actividades de capacitacion y sensibilizacién, para determinar si los
resultados son satisfactorios y para el reconocimiento de la efectividad de las
estrategias implementadas.

» Reuniones. A partir de los resultados obtenidos, se realizara un informe para

presentar a la direccion del departamento, donde se evalle el resultado de la
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implementacion. Esta retroalimentacion permitird concluir si es necesario
retomar el curso de accion o modificar estrategias para corregir el rumbo.

» Informe de lecciones aprendidas. Segun el PMI (2013) una leccién aprendida
es el conocimiento que se obtiene por el desarrollo de un proyecto, presentado
la forma en la cual se tomaron acciones o deben tomarse ante situaciones del
futuro para proximos proyectos con el fin de mejorar el desempefo. En la
implementacion de la PMO se recopilaran las lecciones aprendidas en un
informe que debe contener:

o Antecedentes. Referir la experiencia de analisis, contexto y los elementos
criticos que derivaron en un bajo desempefio 0 en la no consecucién de
los resultados esperados.

o Descripcion de la situacion y posibles causas. Incluir un enunciado claro
y detallado de evidencias que indiquen las posibles causas de los
resultados obtenidos.

o Leccion aprendida. Enunciar y explicar las recomendaciones para futuros
proyectos que permitirian resolver las situaciones desfavorables o
problemas identificados, mitigar riesgos, y repetir éxitos.

o Informacion de contacto. Incluir los datos de contacto del autor o autores,
bibliografia del proyecto y experiencias similares. De esta forma se
facilitara en un futuro contactarse con el equipo de trabajo.

Es importante resaltar que se debe utilizar un lenguaje claro y simple, dar crédito

al equipo de proyecto que permitid realizar el analisis y recopilar las experiencias.

Es importante hacer una excelente presentacion de este informe ya que

permanecera como un activo de los procesos del departamento y de la misma

PMO.

4.5.1 Cronograma de implementacion
Se programa la implementacion para comenzar el 16 de enero y terminar el 24 de
julio. El tiempo total seria de 136 dias, que incluyen las 4 fases de

implementacion:
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» Fase 1. Disefio y presentacion de la propuesta.
Duracion estimada: 85 dias.
Comienzo: 16 de Enero de 2017
Fin: 05 de Mayo de 2017
» Fase 2. Metodologias y estandares.
Duracion estimada: 35 dias.
Comienzo: 8 de Mayo de 2017.
Fin: 02 de Junio de 2017.
» Fase 3. Gestion del cambio
Duracion estimada: 20 dias.
Comienzo: 05 de Junio de 2017.
Fin: 30 de Junio de 2017.
» Fase 4. Evaluacion.
Duracion estimada: 16 dias.
Comienzo: 03 de Julio de 2017.
Fin: 24 de Julio de 2017.
Se propone el siguiente cronograma de actividades, representado en la figura a

continuacion:
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Id Mi{Nombre de tarea Duracion (Comienzo Fin Preded
de
tar
[22 ago 16 |21 nov '16 [20 feb 17 [22 may 17 | 21 ago "17
e v | s [ b [ L [ m | x 1 v | s | b
1 a Implementacion PMO dep. Ingenieria 136 dias lun 16/01/17 lun 24/07/17 =
Industrial
2 a 1. Aprobacion puesta en marcha 19 dias lun 16/01/17 jue 09/02/17 (L ]
PMO
3 a 1.1 Elaboracion de la propuesta 18 dias lun 16/01/17 mié 08/02/17 gy
a ﬁa 1.1.1 Elaboracién del Acta de 1 dia lun 16/01/17 lun 16/01/17
proyecto para presentacion
5 E a 1.1.2 Elaboracién del plan de 17 dias mar 17/01/17 mié 08/02/17 4
implementacion
[+ = a 1.2 Presentacion de la propuesta 1 dia jue 09/02/17 Jue 09/02/17 4.5
7 ﬁ\ 1.3 Aprobacion de la propuesta 0 dias jue 09/02/17 jue 09/02/17 6 09[02
8 = 2. Establecer el direccionamiento 12 dias vie 10/02/17 lun 27/02/17 7
estratégico de la PMO
Tarea NN Resumen inactivo R —
Division sisssssssiassaasa  Tarea manual c d
Hito & Solo duracién
Resumen PN Informe de resumen manual c——
Proyecto: pmo
Fecha: dDr'l)l 16/10/16 Resumen del proyecto =% Resumen manual p——————
Tareas externas ) S6lo el comienzo C
Hito externo & Sélo fin 3
Tarea inactiva 1 Fecha limite L4

Hito inactivo

Progreso

Piginal
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id M(Nombre de tarea Duracion (Comienzo Fin Predeq
[
tar
|22 ago'16 |21 nov 16 |20 feb 17 |22 may "17 [21 ago 17
(5] v | s | p | L | m | x | 3| v | s | D
9 ] ?- 2.1 Definir variables estratégicas 7 dias vie 10/02/17 lun 20/02/17 7
10 ‘?- 2 2 Definir estructura PMO 5 dias mar 21/02/17  lun 27/02/17 9
11 ? 3. Vinculacion Staff de PMO 49 dias mar 28/02/17 vie 05/05/17 10
12 £ ‘?- 3.1 Definicion de perfiles 3 dias mar 28/02/17  jue 02/03/17 10
necesarios
13 ?- 3.2 Iniciar proceso de seleccion 41 dias vie 03/0317 vie 28/04/17 12
14 '?- 3.2.1 Postular hojas de vida 30 dias vie 03/03/17 jue 13/04/17 12
15 ?- 3.2 .2 Seleccionar candidatos 5 dias vie 14/04/17 jue 20/04/17 14
16 = 3.2 3 Pruebas de ingreso 4 dias vie 21/04/17 mie 26/04/17 15
17 ?- 3.2.4 Vinculacion formal 2 dias jue 27/04/17 vie 28/04/17 16
18 ‘?- 3.3 Desarrollo del equipo 5 dias lun 01/05/17 vie 05/05/17 17
19 = 3.3.1 Entrenamiento del 5 dias lun 01/05/17 vie 05/05/17 17
equipo
20 9\ 4. Establecimiento de 35 dias lun 08/05/17 vie 23/06/17 19
metodologias y estandares
Tarea S Resumen inactivo R ESm—
Division irssssaniesssaans Tarea manual |
Hito <> S6lo duracion
Resumen == Informe de resumen manual CEEEEE——
Proyecto: pmo
= —
Fecha: dom 16/10/16 Resumen del proyecto Resumen manual
Tareas externas " 5o¢lo el comienzo C
Hito externo & Sélo fin d
Tarea inactiva " Fechalimite g

Hito inactivo

Progreso

Pdgina 2
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Id McNombre de tarea Duraciéon Comienzo Fin Predeq
de
tar
|22 ago '16 |21 nov '16 [20 feb 17 |22 may 17 |21 ago "17
o v | s [ b | L [ M x [ 1 [ w s | b
21 a 4.1 Definicién de criterios de 5 dias lun 08/05/17 vie 12/05/17 19
categorizacion
22 ?-« 4.2 Definicion de la metodologia a 30 dias lun 15/05/17 vie 23/06/117 21
implementar
23 a 4.3 Disefio de formatos 15 dias lun 15/05/17 vie 02/06/17 21
24 = . Gestion del cambio 20 dias lun 05/06/17  vie 30/06/17 23
25 ?& 5.1 Elaboracion del plan de 10 dias lun 05/06/17 vie 16/06/17 23
capacitacion
26 a 5.2 Elaboracion del plan de 5 dias lun 19/06/17 vie 23/06/17 25
sensibilizacion
27 ?-« 5.3 Elaboracion del plan de 5 dias lun 26/06/17 vie 30/06/17 26
comunicacion
28 a . Evaluacion de resultados 16 dias lun 03/07M17 lun 24/07/17
29 a 6.1 Elaboracion de estudio de 13 dias lun 03/0717 mié 19/07/17 25,26,2
impacto inicial
30 ?-« 6.1.1 Disefio de encuesta 5 dias lun 03/07/17 vie 07/07/17 25,26
31 ?& 6.1.2 Aplicacion de formularios 3 dias lun 10/07/17 mié 12/07/17 30
Tarea R Resumen inactivo I e W
Division sisssassniisssss Tarea manual e
Hito * S6lo duracion
Resumen == Informe de resumen Mmanual EEEEE———
Proyecto: pmo
Fed'|a:dur':| 16/10/16 Resumen del proyecto = Resumen manual PE——————
Tareas externas /" S56lo el comienzo C
Hito externo L s Solo fin d
Tarea inactiva """ Fechalimite
<O [ ————

Hito inactivo

Progreso

Pdgina 3
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Id McNombre de tarea Duracion Comienzo Fin Predeq
]
tar
|22 ago '16 |21 nov "16 | 20 feb "17 | 22 may 17 | 21 ago "17
o v [ s [ p | L [ m [ x [ 3 [ v | s [ b
32 '?- 6.1.3 Analisis de resultados 5 dias jue 13/07/17 mié 19/07/17 31
33 E 6.2 Elaboracion de informe de 3 dias Jue 20/07/17 lun 24/07/17 32
lecciones aprendidas
Tarea . Resumen inactivo 0
Division sisssssssniesssssn Tarea manual c.....3
Hito < S6lo duracion
Resumen =y Informe de resumen manual CEEEEE——
Proyecto: pmo
Fecha:dur':l 16/10/16 Resumen del proyecto =% Resumen manual PE——————
Tareas externas " S06loel comienzo [=
Hito externo L Solo fin =
Tarea inactiva 1 Fechalimite ¥+
Hito inactivo @ Progreso _—

Figura 23: Cronograma propuesto para la implementacion (Fuente: Elaboracién propia).
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4.5.2 Costos relacionados
Para la propuesta de implementacion de la PMO los costos estan definidos por los

siguientes rubros:

» Talento humano.

Descripcién: Calculado para 4 meses de operacion (duracion semestre
académico). Los valores son tomados de la valoracion salarial de la institucion. Se
compone por cuatro profesionales, el director, coordinador de integracion,
coordinador de buenas préacticas y soporte y Asistente de proyectos con
vinculacién medio tiempo (20 horas semanales).

» Infraestructura

Descripcion: La infraestructura hace referencia a las instalaciones fisicas y
tecnologicas que proporcionan la capacidad de operacion de la PMO. Incluyen las
inversiones necesarias para dotar la oficina (escritorios, sillas), la adecuacion de la
misma (instalaciones telefénicas, eléctricas, wifi) y elementos para la realizacion
del trabajo (computadoras, impresora).

Adicionalmente se contara con software Microsoft Project, Microsoft 365 y
SharePoint, los cuales son de uso general en la institucién y cuentan con licencia y
renovacion periddica.

» Otros Gastos

Descripcién: Relacionados con la papeleria, para la impresion de formatos,
informes, material para capacitaciones y actividades de sensibilizacion.

» Capacitacion

Descripcién: Rubro destinado para la capacitacion y entrenamiento del staff de la

PMO en temas complementarios de la Administracion de Proyectos.

Cuadro N° 28: Presupuesto de implementacion (Fuente: Elaboracion propia).

Rubro Valor unitario (COP) Valor (COP)

Talento Humano

4 meses de operacion, 20 horas semanales.
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Director PMO $ 2.000.000 $ 8.000.000
Coordinador de integracién de Recursos $ 1.200.000 $ 4.800.000
Coordinacién de buenas practicas y soporte $ 1.200.000 $ 4.800.000
técnico

Asistente de proyectos $700.000 $ 2.800.000
Infraestructura

Adecuacién Oficina $1.000.000 $1.000.000
4 Computadoras $ 1.200.000 $4.800.000
4 Escritorios y sillas $ 375.000 $1.500.000
1 Impresora $ 500.000 $500.000
Otros gastos

Papeleria $1.500.000 $1.500.000
Capacitacion

Desarrollo del equipo de trabajo PMO $5.000.000 $5.000.000
Total $ 34.700.000

El costo de la propuesta tal y como se presenta asciende a $34.700.000.
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5. CONCLUSIONES

1. Los puntajes obtenidos en la evaluacion de madurez en proyectos mediante
el Modelo de Madurez de Prado, indican la necesidad de medidas
correctivas para mejorar el nivel de madurez de gestion de proyectos para
el departamento de Ingenieria Industrial, ya que el departamento obtuvo un
Puntaje Final de Madurez de 1,88, (Débil) y un nivel de madurez 2
(Conocido) con un 36% de adherencia, considerado Promedio de acuerdo a
los estandares del Modelo. Lo anterior representa que hay algunos
esfuerzos aislados con el uso de buenas practicas en la administracién de
proyectos que no se encuentran estandarizados y que son insuficientes
para lograr altas tasas de éxito. Las dimensiones mas débiles son el Uso de
metodologia, la Competencia en administracion de proyectos y programas y

la informatizacion.

2. Para identificar las condiciones necesarias para la implementacion de un
modelo de PMO en el departamento se partid de caracterizar los tipos de
proyectos que se generan en su interior, encontrando que los proyectos
provienen de las areas académicas, de direccibn y administracion del
departamento, de investigacion y extension. El departamento no cuenta con
una base de proyectos consolidada y el seguimiento que se realiza a los
mismos no es realizado teniendo en cuenta un estdndar. Se observo la
necesidad de establecer parametros y métodos de control para determinar
el cumplimiento y la calidad de los resultados de las iniciativas que
emprenda el departamento, asi como como la definicion de los criterios de

exito y las métricas para evaluar su logro (resultados, costos, desempeiio).

3. Dada la situacion actual y la madurez del programa de Ingenieria Industrial
se propone una PMO Basica o De apoyo. La oficina de proyectos se
propone como una divisién de Staff del departamento, con cuatro personas

trabajando a medio tiempo, las cuales cumplirdn funciones relacionadas
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con la Alineacion estratégica, la Gestion de las buenas practicas, la

Integracion de los recursos y el Soporte técnico.

La implementacion de la PMO conlleva una serie de cambios en la cultura
organizacional del departamento, basada en procesos de débil madurez
hacia un enfoque para la construccion de una cultura en gerencia de
proyectos. Para facilitar dicha transicion se definieron estrategias para el
cambio cultural tales como contar con una visién realista, un enfoque
multifacético, contar con el apoyo de la direccién, ensefar con el ejemplo y
la escalabilidad que facilite un cambio paulatino y ajustado a las
necesidades reales del departamento. De igual manera se definieron
indicadores de gestidén para la PMO coherentes con las funciones para las
cuales fue creada y se definieron factores relevantes de éxito tales como la
importancia de establecer procesos de planificacion de la comunicacion,
claridad en los roles del equipo, una comprension del contexto y el
entrenamiento regular para contar con el mejor talento que favorezca el

éxito de la operacién de la PMO.

El plan de implementacion de la propuesta se defini6 en 4 fases. Una
primera fase de Disefio y presentacion de la propuesta, que incluye la
elaboracion de la misma, la definicion del direccionamiento y la vinculaciéon
del staff. La segunda fase implica el establecimiento de metodologias y
estandares en gestion de proyectos, en la cual se determinaran los criterios
de categorizacion de los proyectos, la metodologia y el disefio de formatos
ajustados relacionados con las areas de integracion, alcance, tiempo, costo
e interesados. La tercera fase corresponde a la Gestion del cambio, la cual
tiene por objetivo contrarrestar el impacto negativo que pueda traer consigo
la implementacion de la PMO y que se compone de 3 bases: Capacitacion,
Comunicacion y Sensibilizacién y para los cuales se establecieron los
principales aspectos a desarrollar. La cuarta y ultima fase corresponde a la

Evaluacion, que contempla el analisis del impacto inicial de la PMO que
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permita consolidar su operacion futura, ajustada a los requerimientos de los
interesados. Asi mismo, la recopilacion de las lecciones aprendidas del
proceso de la implementacion. La duracién contemplada es de 136 dias,
con un costo de $34.700.000.
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6. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la direccién del programa que una vez implementada la
PMO se aplique de forma periédica la evaluacion del nivel de madurez para
verificar el éxito de su operacion en el departamento y evaluar a partir de
los resultados la factibilidad de evolucionar hacia otro tipo de PMO. Asi
mismo, tomar en cuenta los perfiles de los docentes del departamento y de
la especializacibn en Administracion de proyectos para formar parte del
equipo de la PMO. Por ultimo, aprovechar las capacidades que se generen
a partir de la operacion de la oficina para ofrecer un catalogo de servicios a
otros departamentos de la institucion y a entidades externas.

2. Se recomienda al equipo que formara parte del staff de la PMO hacer uso
de las opciones disponibles de la institucién en lo que refiere a software y
plataformas de trabajo colaborativo. Asi mismo, mantener una
comunicacion fluida acerca de los requerimientos que hacen posible el éxito
de su operacién y acerca de los resultados obtenidos para construir apoyo,
mediante la medicidn y reporte de sus resultados con un enfoque de mejora

continua.

3. Se recomienda a los directores de proyecto actuales y futuros, asi como a
los equipos de proyectos, participar activamente en el proceso de adopcién
de la cultura de proyectos que permita al departamento y a la institucion el
desarrollo de iniciativas con altas probabilidades de éxito, que contribuyan

con la generacion de valor estratégico.

4. Se recomienda a la Universidad de Santander observar detalladamente la
presente propuesta y participar en su mejora de forma tal que permita
replicarse en otros departamentos. De igual forma, evaluar el presupuesto

base definido ya que este podra variar si se supera la capacidad para la
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cual se disefid o si surgieran nuevas necesidades de personal acordes a la

pertinencia de los proyectos en ejecucion.
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8. ANEXOS

Anexo 1: ACTA DEL PFG

Acta del Proyecto

Fecha: Nombre de Proyecto:

2 de Junio de 2016 PROPUESTA PARA EL DISENO y LA
IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA
DE ADMINISTRACION DE
PROYECTOS PARA EL
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA
INDUSTRIAL DE LA UNIVERSIDAD DE
SANTANDER BASADA EN LOS
LINEAMIENTOS DEL PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE

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

Grupos de Procesos: Inicio Yy | Sector: Privado.

Planificacion. Actividad: Educacion.
Areas de Conocimiento: Integracion,
alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos humanos, comunicacion,

riesgos, adquisiciones e interesados.

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
2 de Junio de 2016 14 de Noviembre de 2016

Objetivos del proyecto

Objetivo general

Elaborar una propuesta para el disefio y la implementacién de una oficina de
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administracion de proyectos en el departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Santander basada en los lineamientos del Project Management

Institute para apoyar sus procesos de madurez en la gestién de proyectos.

Objetivos especificos

1. Evaluar el nivel de madurez organizacional del departamento para
reconocer las condiciones actuales en relacién con la gestion de
proyectos.

2. Organizar la informacion y procesos de gestibon y seguimiento
disponibles relacionados con proyectos para identificar las condiciones
necesarias para la implementacion de un modelo de PMO en el
departamento de Ingenieria Industrial.

3. Definir el tipo de PMO necesaria en el departamento para establecer su
ubicacion en la estructura organizacional actual, niveles de autoridad y
funciones.

4. Definir indicadores de gestion, asi como estrategias para el cambio
cultural para determinar factores relevantes de éxito en la
implementacion de la PMO.

5. Elaborar un plan para la PMO con la finalidad de determinar las acciones
necesarias para su implementacion en el departamento de Ingenieria

Industrial.

Justificacion o propdsito del proyecto

El departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Santander
sede Cucuta se encuentra en proceso de acreditacion de alta calidad. Una
de las etapas mas importantes de este camino es la autoevaluacion, de
donde se desarrollan una serie de iniciativas enfocadas al mejoramiento de
aspectos débiles del departamento en concordancia con los lineamientos
institucionales de la Universidad y del Ministerio de Educacion Nacional.

Tales iniciativas son especificas al alcance del departamento de Ingenieria




119

Industrial y son representadas en proyectos de diversa indole desde los tres
ejes misionales de la institucion: Investigacion, docencia y proyeccion y
extension social. La estructura organizacional actual del departamento, en
palabras de su coordinador en jefe, no soporta el seguimiento y control de la
ejecuciéon dado el alto nimero de proyectos, evidenciando la necesidad del
departamento de contar con metodologias, métricas, guias, estandares que
permitan realizar una gestion efectiva sobre los mismos.

Con este proyecto, que busca generar una propuesta para la
implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en el
departamento de Ingenieria Industrial, se busca apoyar la gestién de sus
proyectos, que a su vez permitira incrementar su nivel de madurez en este
aspecto y reportar mejores resultados representados en el aseguramiento de
la calidad, mejoramiento continuo de sus procesos y una mayor probabilidad

de éxito de las iniciativas emprendidas.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto

El producto final es un documento con una propuesta para el disefio y la
implementacion de una PMO en el departamento de Ingenieria Industrial
basada en los lineamientos del PMI para apoyar sus procesos de madurez

en la gestion de proyectos.

El disefio de la propuesta contempla:

1. Evaluacion del nivel de madurez organizacional del departamento de
Ingenieria Industrial.

2. ldentificacion de condiciones para la implementaciéon de un modelo de
PMO en el departamento de Ingenieria Industrial.

3. Definicion del tipo de PMO a implementar, caracteristicas, alcance y

estructura organizacional.
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4. Definicion de indicadores de gestion de la PMO y estrategias para el
cambio cultural.
5. Plan para la implementacion de la PMO disefiada para el departamento

de Ingenieria Industrial.

Supuestos

» Existe voluntad por parte de la coordinacion del departamento de
proporcionar la informacion necesaria para el desarrollo del proyecto y de
aportar su consejo para analizar y ajustar la propuesta a disefiar.

» Existen mecanismos institucionales que soportan la viabilidad de la
propuesta.

» Se cuenta con el capital suficiente para desarrollar del proyecto.

> EI tiempo estipulado para el desarrollo del proyecto es suficiente para

completar la totalidad de los entregables.

Restricciones

> El tiempo para la elaboracion del PFG es maximo de 4 meses.

» EIl nivel de conocimiento del tema por parte de la autora demanda
profundizar en la consulta e investigacion y consultar a expertos.

> La ejecucion del PFG estad sujeta a la colaboracion y disponibilidad del

personal del departamento.

Identificacion de riesgos

> Si se presenta algun cambio en la estructura organizacional actual del
departamento de Ingenieria Industrial podria limitarse el acceso a la
informacion relevante para la elaboracion del plan de proyecto impactando
el alcance del mismo.

» Si no se cuenta con conocimiento suficiente para la elaboracién del plan
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podria presentarse errores en su definicion impactando la calidad del plan

de proyecto.

» Si no se cuenta con la colaboracion y disponibilidad del personal del

departamento para proveer la informacion relevante para la elaboracion del

plan de proyecto podria dificultar la aprobacion del documento generando

sobrecostos debidos a la repeticion del curso Seminario de graduacion.

» Si no se realiza control juicioso al cronograma de actividades se podrian

generar retrasos afectando la fecha de entrega del plan de proyecto.

Presupuesto
Vr. Unitario Vr. Total
. Cant. ) .
Item Descripcién del Recurso Unidad ) (miles de (miles de
Estimada
COP) COP)
1 Estudiante MAPD-54 H-H 350 45 15,750
Equipos de computo H-E 450 15 675
Conexion internet Servicio Mensual 4 55 220
Total 16,645
Principales hitos y fechas
Nombre hito Fechainicio | Fecha final
Chéarter, EDT del PFG, Investigacion bibliografica. 30/05/2016 | 05/06/2016
Cronograma del PFG, Introduccién y correciones. 06/06/2016 12/06/2016
Marco tedrico y correciones. 13/06/2016 | 19/06/2016
Marco metodolégico y correciones. 20/06/2016 | 26/06/2016
Resumen ejecutivo, bibliografia, charter firmado,
27/06/2016 | 03/07/2016
correciones y documento consolidado.
Asignacion de tutor 04/07/2016 | 05/07/2016
Desarrollo del PFG vy tutoria 05/07/2016 | 02/10/2016
Aprobacién del tutor 02/10/2016 | 04/10/2016
Revisién del PFG 04/10/2016 | 15/11/2016
Correciones al PFG vy tutoria 15/11/2016 17/11/2016
Evaluacion del PFG 17/11/2016 | 18/11/2016
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Informacidn historica relevante

La Universidad de Santander UDES cuenta con 34 afios de existencia,
tiempo en el cual se ha dado a la tarea de formar profesionales en
distintas disciplinas de la salud, ingenierias y ciencias administrativas y
econOmicas. Actualmente cuenta con cuatro sedes a nivel nacional en
Bogot4, Cucuta, Valledupar y Bucaramanga, constituyéndose en la
principal universidad del Oriente Colombiano, dispuesta a contribuir con el
desarrollo social, politico, econémico y medio ambiental del pais.

La institucién cuenta con 87 programas académicos profesionales en todo
el pais, asi como en el area de las tecnologias.

En la sede Cdcuta tiene presencia hace 22 afios. El programa o
departamento de Ingenieria Industrial inicia su operacion en el afio 1998.
En el plan de desarrollo institucional se definieron los siguientes ejes
estratégicos:

e Aseguramiento de la calidad académica.

e Fortalecimiento de la investigacion institucional.

e Relacion universidad-sector social y productivo.

e Incorporacidn tics en procesos académicos.

e Posicionamiento regional, nacional e internacional.

e Gestion y modernizacién administrativa.

El departamento de Ingenieria Industrial se encuentra en proceso de
acreditacion en alta calidad, distincion que confiere el Ministerio de
Educacién Nacional (MEN), proceso que inicia con actividades de
autoevaluacion, las cuales son la base para la definicion de un plan de
trabajo orientado a cumplir con los aspectos solicitados por el MEN dentro
del marco estratégico organizacional.

Asi mismo, en el curso de Planeamiento y Andlisis estratégico de la
empresa se presentd una propuesta preliminar para la implementacion la

cual es un insumo para este proyecto.
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Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

De la Universidad de Santander (UDES):

» Equipo del proyecto.

» Coordinador del departamento de Ingenieria Industrial.
> Equipo de autoevaluacion.

» Coordinador de calidad de la sede.

» Coordinador de calidad del departamento.

» Coordinador de docencia del departamento.

» Coordinador de investigacion del departamento.

» Coordinador de extension y proyeccion social del departamento.
» Administrativos del departamento.

» Estudiantes del departamento.

» Docentes del departamento.

De la Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI):
» Profesor Alvaro Mata.
» Profesor tutor.

» Profesores lectores.

Involucrados Indirectos:

De la Universidad de Santander (UDES):

» Consejo de facultad de administracion e ingenierias de la sede.

» Personal directivo y administrativo de otras facultades.

De la Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI):

» Personal administrativo relacionado con procesos de grado.
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Director de proyecto:

Olga Victoria Rodriguez Manasse -
oa Victora Rodriguez iRl
L .
{: L |

Firma:

Autorizacion de: Firma:

Xavier Salas Ceciliano




125

Anexo 2: EDT

Proyecto Final de Graduacion
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18 jul '16 01 ago '16 15 ago ‘16 29 ago 16 12 sep'l6 26 sep'16 10 oct 16 24 oct 16 07 nov ‘16 2
~ | Nombre de tarea | Du~ Comienzo - Fin v/ fv|s X D J| L VvV M s X D J L VM S X D J|L VM5 X D L Vv M 5 X D 1L
> | 4 Proyecto Final de Graduacion 117 dia jue 21/07/16  lun14/11/16 I .
» 4 Maodulo L. Inicio de la tutoria 15 dias jue 21/07/16  jue 04/08/15 I
* Comunicacion con tutor 10dias jue21/07/16  =ab30/07/16 | 1
» Envic de propuesta, charter y crenagrama 1dia mié27/07/16 mié27/07/16
F Lectura de |a propuesta por parte del tutor Idias jue22/07/16  sab30/07/16 4 h
» Instrucciones y recomendaciones de ajuste 2dias mar02/08/16 mie03/08/16 5 I_l
» Autorizacion del tutor para inicio del desarrollodel PFG  1dia  jue04/08/16  jue 04/08/16 6 h
# 4 Moduloll. Desarrollo PFG 85 dias vie05/08/16  vie 28/10/16 I
» 4 Desarrollo Objetive 1: Evaluar el nivel de madurez 17 dias vie05/08/16  dom 21/08/16 [ |

organizacional del departamento para reconocer las
condiciones actuales en relacién con la gestion de
proyectos.
P Entrega Avance 1: Resultadoy anélisis del disgnéstico 6,88 dit vie05/08/16  jue11/08/16 7 *
» Lectura Avance 1y emisién de correcciones 3,88dii lun 15/08/16  jue 18/08/16 10 1 H
- Realizacion de ajustes y correcciones 1dia =ab20/08/16 dem21/08/1 11 L
P 4 Desarrollo Objetivo 2: Organizar la informaciény procesos 18 dias lun22/08/16  jue 08/09/16 —————
de gastiony - X relaci con
proyectos para identificar las condiciones necesarias para
lai ion de un delo de PMO en el
departamento de ingenieria industrial.
P Entrega Avance 2:|dentificacién de condiciones pars 6,88 lun22/08/16  dom 28/08/16 12 ¥
lai acion de un modelo de PMO en el dias
departamento de ingenieria industrial
» Lectura avance 2 y emisién de correcciones 2,88dii jue 01/09/16  =ab03/09/16 14
» Realizacion de ajustes y correcciones 2,B8di; mar 06/09/16  jue03/09/16 15 I_l 1
P 4 Desarrollo Objetivo 3: Definir el tipo de PMO necesariaen 18 dias vie 09/09/16  lun 26/09/16 e 1
el depa pai suubicacién en la
estruc ional actual, niveles di idad y
funciones.
» Entrega avance 3: Definicion del tipo de PMO a 6,88 vie09/09/16 jue 15/09/16 16 !
implementar, caracteristicas, alcance y estructura dias
organizacional.
» Lectura avance 3 y emisién de carrecciones. 3,88dii lun19/09/16  jue22/08/16 18
» Realizacion de ajustes y correcciones 1,88 di; vie 23/09/16 sab24/09/16 19
- 4 Desarrollo Objs 4: Definir indic = 12 dias lun26/09/16  sah08/10/16

como estrategias para el cambic cultural para determinar
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13 jul ‘16 01 ago '16 15ago ‘16 29 ago '16 12 sep 16 26 sep '16 10 oct 16 24 oct 16 07 nov '16 21
~ | Nombre de tarea | Du » Comienzo - Fin - Fw s X D J|L ¥vVM s X D J/ L VM 5 X D J L VM s X D J|L VvV M5 X D J L
22 * Entrega Avance 4: Indicadores de gestion PMOy 4,88 lun26/09/16  =ab01/10/16 20 .i, :
estrategias cambio cultural dias
3 * Lectura avance 4 y emision de correcciones 3,B2dii lun03/10/16  jue06/10/16 22 .i,
2 |4 de ajustes y corr 1,38 di: vie 07/10/16  s4b08/10/16 23
25 * 4 Desarrollo Objetive 5: Elaborar un plan para laPMO conla  18dias mar 11/10/16  vie 28/10/16 ]
finalidad de determinar las acciones necesarias para su
. snenel depa de inganieri
industrial.
% A Entrega Avance 5: Plan implementacién PMO 532 marll/10/16 Iuni7/10/16 24 £
disefiada diaz
27 * Lectura avance 5y emizién de correccicnes 2,88 dii jue 20/10/16  sab22/10/16 26
28 | # Realizacion de ajustes y correcciones 3,88dii lun 24/10/16  vie 28/10/16 27
2 (4 Maodula IIl. Defensa del PFG 15 dias lun21/10/16  lun14/11/16 28 1
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Anexo 4: Investigacion bibliografica

Palabras Claves Utilizadas: Project Management Office (PMO), Madurez

Organizacional, Estandares proyectos, PMO Cases, Proyectos Universidad.

Centros de informacion y documentacion:

» Google books, google académico.
» Base de datos de revistas: Ebscot.

» Biblioteca en linea Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI).

A partir de los resultados de la busqueda, los documentos encontrados se

clasificaron en los siguientes temas:

» PMO.

El articulo desarrollado por Alkhuraissi (2015) describe un estudio de caso en el
cual hay consecucion de los objetivos estratégicos mediante la implementacion de
una PMO. El autor disefié la propuesta de PMO basado en referentes de normas

de gestion de proyectos y las propias practicas organizacionales.

El articulo de Betancour, Pinzon y Posada (2014) presentan experiencias de
implementacion de PMO en varias empresas de la ciudad de Medellin, de forma
tal que sean una base para implementaciones posteriores y para la propuesta de

metodologias metodologias efectivas en gestion de proyectos.

Dow (2015), desarrolla un sitio web basado en su libro con el mismo nombre, The
Tactical Guide for Building a PMO, donde comparte podcasts, plantillas,

documentos y recomendaciones para construir una PMO exitosa.
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El autor Gale (2013) resume en su articulo 4 pasos para contar con PMO mas
fuerte. Por su parte, la tesis de Giraldo (2011) realiza un analisis de madurez
organizacional basado en un cuestionario realizado por el mismo, conducente a
establecer un plan de mejora y el establecimiento de una PMO en una empresa
desarrolladora de sistemas de informacién. Greengard (2013) en su publicaciéon
presenta una serie de aspectos a tener en cuenta para reconocer cuando es

necesario implementar una PMO en una organizacion.

Gerard Hill (2013) en su libro The Complete Project Management Office
Handbook, entrega un marco de refererencia para diversas industrias acerca de
practicas y soluciones para generar capacidades en las PMO, asi como resultados

organizacionales.

La tesis de Martinez (2012) presenta una propuesta para la creacién de una PMO
basica en la Universidad del Bosque, enfocada en la administracion de los
proyectos planteados en el plan de accion de la institucion, aquellos que fortalecen

los procesos misionales de la misma.

El articulo del PMI denominado “La Oficina de proyectos en sincronia con la
estrategia” (PMI, 2012) presenta las ventajas de contar en la organizacién con una
PMO alineada con la estrategia organizacional y no como un ente burocratico mas

de la organizacion.

» Modelos de madurez organizacional

En la tesis Gutierrez (2012) el autor caracteriza la PMO del Ministerio de
Electricidad y Energia Renovable de la Republica del Ecuador a partir de la
aplicacion de OPM3 con la finalidad de establecer una serie de recomendaciones
gue aumenten el nivel de madurez en la gestidbn de proyectos del organismo

publico.
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Prado & Archibald (2014) presentan en esta publicacion las bases y fundamentos
del modelo de madurez creado en mutua colaboracion, denominado Prado-PM
Maturity Model, el cual fue disefiado especialmente para ser aplicado a

departamentos de las organizaciones.

En la publicacién del PMI (2013) el organismo aborda desde una vision global la
administracion de portafolios, programas y proyectos (OPM3) las buenas practicas

conducentes a ejecutar la estrategia organizacional.

» Estandares y Herramientas para la administracion de proyectos

La guia PMBOK del PMI (2013) proporciona los estandares reconocidos como
buenas préacticas en administracion de proyectos para los directores de proyecto y
la guia préactica para la Implementacion de la Gestion Corporativa de Proyectos
(PMI, 2014) es un marco de trabajo para el personal de PMO, administradores o
practicantes para alinear practicas de administraciéon de programas, proyectos y
portafolios con la estrategia y los objetivos organizacionales personalizando o

ajustando estas précticas al contexto particular de cada organizacion.

» Informacion institucional propia y de terceros.

El manual de la Universidad Centroamericana José Simeon Cafias (2011)
proporciona una guia para la administracion de proyectos en el entorno académico
mediante la implementacién de un sistema de Administracion y seguimiento de
proyectos disefiado por la direccién de Sistemas y Gestion de la informacion de la

Universidad.

La Universidad de Santander (2013) publica su plan de desarrollo 2013-2018 con
lo cual se establecen los ejes estratégicos y proyectos consecuentes para el

fortalecimiento y consolidacion de la institucion.
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Anexo 5: Cuestionario diligenciado (Fuente: www.maturityresearch.com)

VLM - Pesquiia 18085 1@ 258

Investigacién MPCM

Por favor, conteste las siguientes preguntas temendo en cuenta o departamento de I3 organEaciin que s¢ ostd
evaluando.

En cuaiguier momento puede hacer clic en & botdn REGISTRO (en 2 pane inferior 02 1a pigina) para guardar sus
respuestas y retorno mas tarde
S deson IMPRIMIR sus respuestas, haga clic agul 0 seleccione Archivg > Imprmir en SU NaVESAdor.

IDENTIFICACION Y EMPRESA SECTOR

1, Answerer position/occupation: [vs 2.2.0)
Coordinador del departamento de ingenieria industrial

2. Nombre de la compaiia:
Universidad do Santander - Sede Clcuta

3. Direccién de la empresa (nimaro / nombre de la calle / barrio / codigo postal):
Av 4 Calle 10N Esquira

4, Cludad:
Clcuta

S. Provincia (sblo las iniclales) (s6lo pars Brasil):

6. Pais:
Colormbia .

7. Namaro de empleados:
[ )a) Menos de 19

b)De19a 99

©c) be 100 2 999
("'d) De 1000 2 9.999
le) De 5.000 2 9.999
() Mds de 10.000

8. Tipo de Empresa:

©3) Corporacién del sector privado
("b) Gobierno - Administracién directa

( )¢) Gobiemo - Administracién indirecta
_d) En tercer sector (ONG)

9. El ingreso total de ventas (o el presupuesto) en el afio pasado:
©a) Hasta US$ 1 milien

("b) Hasta US$ 10 millon
(T)c) Hasta US$ 100 millon
(T1d) Hasta USS 1 billon
(Tle) Hasta US$ 10 billon
(7)f) Hasta US$ 100 billon

hitp:(ivwn maturityresearch comy) DeIqUI L Toe t FIgra Toe s
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" g) Méas de US$ 100 bilion

10. Sector comercial (o de mercado). Si su empresa trabaja en mas de un sector, elegir el mas significativo
partamento:

en cuanto a sus demandas a su de,
T a) Agricultura, Ganaderfa, Sitvicultura e Forest Exploration

(" b) Alimentos y bebidas

["c) Banca, finanzas y seguros

"d) comercio

e) construccion

" f) Consulting

(" g) Defensa, Seguridad y Aerondutica

" h) Distribucién {2gua, gas)

©1) educacién

]) electrénica

(k) ingenieria

1) Energla eléctrica (produccién y / o distribucién)

" m) Equipos y Méguinas: Construccidn y / o de fa Asamblea
[In) farmacéutico

o) mineria

" p) Metalurgia y Siderurgia

"\q) Papel y Celulosa

7Ir) Petrdleo y Gas

's) Quimica y petroquimics

"t) Refractarios, Cerdmica y Vidrio

("Ju) salud

[ v) Tecnologia de la Informacién (Hardware y Software)
7 w) Telecomunicaciones

()x) bextil

"y) Transporte, Aimacenamiento y Servicios, Logistica
" 7) Turismo y deporte

({) Refacciones Automotrices y Automdviles

("11) Prendas de vestir, calzado, moda y Equipamiento Deportive
1) otro

11. Nombre del departamento del que responde:
Ingenierfa Industrial

13. Principal tipo de proyecto llevado a cabo por el departamento del contestador:
[_'8) Acroespacial / Defensa

_b) Cambio organizacional y / o resultados operacionales de Mejoramiento

("¢) Sistemas de comunicaciones {datos, voz, imagen)

" d) Eventos

e) Ingenieria / Arquitectura

(T)f) Disefio de las instaladiones / adquisicion / construccidn

" lg) Sistemas de Informacién (Software)

" h) El Desarrolio Internacional o Regional

(i) Medios y Entretenimiento

Pt/ fwees, ity i ario. phg
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1) Proyectos de Desarroilo de Productos y Servicios
©«) Investigacién y Desarrollo
(71) Otras categorias

13. Si ha elegido sistemas de informacién (software) en la pregunta 12, que es el sub-categoria de proyectos
de mayor relevancia?

©3) No splicable

" b) Desarrolio de nuevas aplicaciones

(Tc) Implantacidn de las aplicaciones existentes en otras dreas de I3 organizacion
(")d) grande mantenimiento

9 e) Instalacién de nuevas aplicaciones compradas a2 proveedores extemos

~f) Instalacion de aplicaciones en los clientes externos

g} Otros sub-categorias

14. Si elige CONSTRUCCION Y ENSAMBLE en la pregunta 12 y elegir CONSTRUCCION O CONSULTA O
INGENIERIA en Ia pregunta 11, écudl es tu mayor relevancia subcategoria de negocio?

©2) No aplicable

b} bienes raices

TJc) Servicios (Construccion Industrial, construccién pesada) para custumers privack

"d) Las obras péblicas y de Infraestructura {incluyendo la construccién pesada) para custumers plblicas
Tle) Ingenieria {proyectos de ingenieria, es dedr, el disefio) para clientes externos (pGblicos o privados)
" f) Gestién de dlentes externos (plblices o privades)

"1g) Otros sub-categoria de negocio

15. El uso de gestores de proyectos de su departamento existe:
"a) Desde hace més de 5 afios

©b) De 2 & 5 afios

“Jc)De 1a2afos

" d) Por menos de 1 afo

" e) No tenemos gestores de proyectos

16. Una PMO (Project Management Office) existe en su departamento:
"a) Desde hace mas de 5 afos

[ 'b)De2asafos

“lc) De 1 a 2 afios

" d) Por menos de 1 afio
©e¢) No tenemos PMO

17. La practica de utilizar Comité Directivo en su departamento de evaluacion de Ia cartera de proyectos y
también para la evaluacién de los principales proyectos que existe:
("a) Desde hace mis de 5 afies

©b) De 2 a 5 afics

“cyDe 1a2afos

"d) Por menos de 1 afio

¢) No tenemos Steering Committees

18. ¢Qué es el pueblo totales asignados a PMO (excluyendo las funciones auxiliares, tales como secretarias,

Rt waw, maturity h SER] icraric.pho Pigra 3 de
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stc)
_a)1

Ob) 2

(o3

Cld) 4

Cle)s
(f)pe6alo
“lg) De 11415
“h) De 16 2 20
(1) Mas de 21

19. éCuantos proyectos se llevaron a cabo en su drea / departamento en los Gitimes 12 meses o el afio
pasado?

" a) Datos no disponidles
"Ib) Masta 5 projects
[)c) De 5 a 10 projects

" d) De 10 a 20 projects
©¢) De 20 a 30 projects
Tf) De 30 a 50 projects
(" @) Mas de 50 projects

Q.tmiluhdundénmammmwhalmwwﬂ
_#) Datos no disponibles
(b} Hasta 3 months
") De 3 a 6 months
©q) De 6 12 months
"Je) De 12 a 18 months
" f) De 18 a 24 months
“lg) De 24 3 36 months
")h) De 36 a to 48 months
(T)i) Més de 48 months

21. ¢Cudl es el costo habitual de sus proyectos de arcas?
©2) Datos no disponibles

b} Hasta USS 100.000
"lc) Hasta US$ 1 millon
"d) Hasta USsS 10 millon
") Hasta USS 100 miflon
"f) Hasta US$ 1 billon
"g) Hasta USS 10 billon
" h) Hasta US$ 100 billon
("11) Mis de USS 100 bition

¥.¢Mlubdmhle«smm“hmMmmeM?
|_'a) Datos no disponibles

()b) Zero

(" c) Hasta 5%

Pt W, matirity h qui o phe Pigira & de 20
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"~ d) De 5% a 10%
le) De 10% a 20%
©f) De 20% a 30%
g) De 30% a 50%
"'h) De 50% a 100%
1) De 100% a 200%
7§) Mas de 200%

23. ¢{Qué es el proyecto de costumbre sobre el costo de gastos de su area, en comparacién con lo que estaba
planeado inicialmente?
©2) Datos no disponibies
“Ib) Zero
") Hasta 5%
"id) De 5% a 10%
“le) De 10% a 20%
"f) De 20% a 30%
“lg) De 30% a 50%
“7h) De 505 a 100%
1) De 100% a 200%
) Més de 200%

24, Teniendo en cuenta la cartera de proyectos terminados en los Gitimos 12 meses (o el afio pasado), iqué
porcentaje del aicance planeado originaimente fue ejecutado y entregado?
8) 100%

" b) De 90% a 100%

~l¢) De 80% a 50%

" d) De 70% a 80%

©Qe) 0e 50% a 703

If) De 50% a 60%

"g) De 20% a 50%

" h) Menos de 20%

:5.!nmutoalospmocboshnninadosmmﬁnimlzmmmmﬁmmmm
xito?
Recuerde que la suma de Exito total + Exito parcial Fracaso + es igual a 100%. {Dudas?

65%

26. En cuanto a los proyectos terminados en los Gitimos 12 meses, iqué fraccién podrian clasificarse como un
éxito parcial?
Recuerde que la suma de total + parcial + fracaso es igual a 100%. éDudas?

25

27. Regarding Project Management (PM) practices within your sector/department, what are the perceptions
by the key stakeholders on the importance (or value aggregation) of these practices to the success of
projects and/or business?

“l3) PM afiade un montdn de valor
" b) PM adlade valor medio

©c¢) PM sgrega poco valor

“d) PM no agrega ningin valor
“e) No tenemos PM

Pt/ ware, maturity \ DesqU ioraric.pho Pigra b de e



136

MPCM - Pesquisa 10/08/16 18-4565

28, En cuanto a la participacién de Ia PMO (Project Management Office) entre los proyectos y sus directivos
dentro de su sector / departamento, {cudles son las percepciones de las partes interesadas clave sobre la
Importancia (o agregacion de valor) de la PMO

"a) PMO afiade un montén de valor

~b) PMO afiade valor medio

“¢) PMO agrega poco valor

(d) PMO no agrega ningln valor

©e) No tenemos PMO

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE LA MADUREZ DEL SECTOR

Conteste todas las preguntas de abajo, de acuerdo con el setor se indica en |2 pregunta 11

Nivel 2 -

2.1, En cuanto a la capacitacién mhrnaylom“nhodmmnmtabmﬁnmlu
Mﬁmoo doce meses? Selecci Ia op mas
"3} La mayoria del personal profesional del departamento se capacitd en aspectos relacionades con dreas de

conccimiento y procesos en estandares reconocidos{ v.gr. PMBOK, IPMA, Prince2).

b} La situacién es parecida pero ligeramente Inferior 2 la opcién A.

“c) La situacién es parecida pero muy inferior a 12 de la opcién A.

©d) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto,

“le) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.2. El uso de software especializado para el manejo del tiempo en los proyectos (lineas de tiempo,
D‘l\agrimudocam etc.) éCémo fue en los Gtlimos doce meses? Seleccione ka opcidn mas adecuada:
[ _'a) La mayoria del personal profesional dei departamento se capactd en & manejo cel sofoware y 10 uso en sus
proyectos.

b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A,
" ¢) La situacién es parecida pero muy inferior 2 12 ce la opcidn A.
© ) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto.
" e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.3. La planeacién y control de los proyectos por parte de los responsables de los proyectos {Cémo fue en los
Gitimos doce meses? (Seleccione la opcién mas adecuada:

| _]8) La mayoria del personal profesional del departamento planeo, controlo y cemd une cantidad razonable de proyecios
basados en esténdares establecidos (v.gr. PMBOK, PRINCE?) y utilizé software de administracion de proyectos (v.or. MS
Project, ProjectLibre).

“Ib) La situacién es parecida pero ligeramente inferior 3 la opcidn A,

'€) La situacidn es parecida pero muy inferior 2 12 ce la opcién A.
©d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
“e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.4. Para las personas responsables de |la Administracién de la Empresa {Cudl fue la importancia de la
Administracién de Proyectos en los resultados de la organizacién en los (itimos doce meses? Seleccione la
opcién mas adecuada:

Ratp:) ity \ Desquisa) aric.php Pigra 6§ de ¢



137

MPCM - Pesguisa 10/DE/16 1E-465

" a) La contribucién de la Administracidn de Proyectos es reconocida como muy impartante para ia empresa. Se han
respetado todas las Inicativas para mejorar ¢l desempefio en este aspecto, on actividades como conferencias, reuni .
capacitacién, entre otras.

b} La situacién es parecida peroc ligeramente inferior 2 la opcidn A.

"¢ La situacién es parecida pero muy inferior a 12 de la opcién A.

©d) Hay algunos esfuerzos en este aspects.

“le) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.5. Para las personas responsables de |la Administracién de la Empresa éCudl fue la importancia del uso de
z:wm&o?omhm la Administracién de Proyectos en los Gitimos doce meses? Seleccione la opcién més
" a) El uso de una metodologia para la Administracién de Proyectos es reconocica como muy importante para |2
empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias,
reuniones, capacitacién, entre otras.

'b) La situacidn es parecida pero figeramente inferior 2 2 opcidn A,
"¢} La situacién es parecida pero muy inferior 2 I2 de a opcién A.
©d) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto.
&) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.6. Para las personas responsables de la Administracién de la Empresa éCudl fue la importancia del uso de
:‘ze:::wd:dc:monuhumlumﬂndemmb.@hudmm?swdutehwn
Ta) El uso de sistemas para la Administracién de Proyectos es reconocico como muy importante para la empresa. Se
han respetado todas |as iniclativas para mejorar el desempefio en este aspecto, come conferencias, reuniones,
capaditacién, entre otras.

"b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior & la opcidn A.

“c) La situacién es parecida pero muy inferior 2 12 de la opcién A.

" d) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto,

©e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.7. Para los responsabies por |a Gestién de la Empresa éCudl fué la importancia de la creacién/mejora de ia
estructura para la Gestién de Proyectos (Administradores, Oficinas, Comités, entre otras) en los Gitimos 12
meses? Seleccione Ia opcién mas adecuada:

T a) La creacién/mejora de la estructura para la Gesaén de Proyectos es reconocica como muy importante para ia
empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el desempefio en este aspecto, como conferencias,
reuniones, capacitacién, entre otras.

b} La situacidn es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

T¢) La situacién es parecida pero muy inferior 2 Ia de la opcidn A.

©4) Hay sigunos esfuerzos en este aspecto.

" e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.8. Para las personas responsables de la Administracién de la Empresa éCudl fué la importancia de Ia
alineacién de los proyectos con la estrategia y las prioridades de la empresa en los Gitimos doce meses?
Selecci Ia opcién mas adecuada:
°a)Laalmeacldndelosprovecmsconlamagudelaenpfsaesmwmnvmwmmhempmsa.
Se han respetado todas las inldativas para mejorar e desempefio en este aspecto, como conferencas, reuniones,
capaditacién, entre otras.

b} La situacién es parecida pero ligeramente inferior 2 la opcién A.

c) La situacién es parecida pero muy inferior 2 I2 de Ia opcién A.
Td) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
" e) No hay esfuerzos en este aspecto.

hatp:iS ety 3 o.pho Pégine 7 de W
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2.9. Para los responsables por |a Gestién de la Empresa {Cudl fué la importancia de la evolucién de
habilidades actitudinales del personal (I manejo de conflictos, entre otras) en los
Gitimos 12 meses? Seleccione la opclén més g

"2) La evolucidn de habilidedes actitudinales del personal €5 reconodida como muy importante para lz empresa. Se han
m&dg todas las inicativas para mejorar ¢l desempefio en este 3specto, como conferencas, reuniones, capacitacion,
5.
©b) La situacién es parecida pero ligeramente inferiar 2 la opcidn A.
"c) La situacion es parecida pero muy inferior @ k2 de la opcidn A.
"d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
"e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2.10. Para los responsables por |a Gestién de la Empresa {Cudl fué la importancia de la evolucién de
habllidades técnicas y del personal ( mymumhmmm)mm
Gtlimos 12 meses? Seleccione la opcién mas adecuada

Ja) La evolucion dehamludweswmmvdemdelw“mmmmmmh
empresa. Se han respetado todas las iniciativas pars mejorar ef desempefio en este aspecto, como conferencias,
reuniones, capadtacion, entre otras.
©b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior 3 la opcidn A.

(l¢) La situacién es parecida pero muy inferior 3 fa de Iz opcidn A.
"d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
"Je) No hay esfuerzos en este aspecto.

.Nivel 3-

3.1. {Cémo es |la metodologia usada por las personas involucradas en los proyectos del departamento?

(la) Existe una metodologia que abarca procesos, dreas de experience requerides y slineadas 2 los esténdares (PMBOK,
PRINCXE2, IPMA, entre otros). Esta metodologia diferencia el tamafio de los proyectos (grande, mediang, pequefio) y
tiene mds de un afio de uso.

(TIb) La situacién es parecida pero ligeramente inferior 2 la opcién A.
"lc) La situacién es parecida pero muy Inferior 2 12 de la opcién A.
©4) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

") No hay esfuerzos en este aspecto.

3.2. ¢{Cémo es |a tecnologia de Informacién que se ha utllizado para los procesos de administracién de
proyectos en los Gitimos doce meses?

") Se utiliza en todos los procesos de la gestion de cuaiquier tamafio de proyecios, s amigable y facil de usar. Se
pueden hacer consultas de la base de datos de proyectos y2 conciuides, o maneian ios princpeles involucrados y estos
hen sido capacitados.

7b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior 3 la opcidn A.

" ¢) La situacidn es parecida pero muy inferior 3 1a de la opcidn A.
©4d) Hay aigunos esfuerzos en este aspecto.

"e) No hay esfuerzos en este aspecto.

3.3. En relacién almmvubmﬁudéndcmm(ammhhs) el surgimiente de Ia
idea, los estudios técnicos y de viabilidad, |2 negociacién, la aprobacién del presupuesto, |a asignacién de
recursos, Implementacién y uso de proyectos,

(3) Todos los procesos anteriores se mapearon, estandarizados, y slgunos computarizads (tanto de Iz optica del
desarrolio del produto como de su gestién). El material tente es aparer e compieta y adecuada y estd en uso
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durante mas de un afio.

7 b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
[Tl¢) La situacion es parecida pero muy inferior 3 12 de la opcidn A.
©4) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

" e) No hay esfuerzos en este aspecto.

3.4, En cuanto al plan del proyecto, documento donde se incluye para cada proyecto, los clementos para su
ejecucién, monitoreo y control, gestién de riesgos y manejo de interesados. En el Gitimo afic écdmo ha sido el
proceso de su elaboracion?

i8) La creacidn del plan para la gestién de cualquier proyecto se realiza con reuniones entre los principales interesados
hasta que son aprobados los objetivos, el tiempo, los indicadores de desempedio y todes ias lincas base. Este proceso se
usa desde un ano.

"b) La situacién es parecida pero ligeramente Inferior 2 la opcién A.
"¢} La situacion es parecida pero muy inferior 3 la de s opcién A.

[ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

©e) No hay esfuerzos en este aspecto.

is. ¢Cudl es su funcionamiento de la Oficina de direccién de proyectos (Project Management Office, PMO)?
|_'a) Esta bien establecida, con funcién bien definida, est3 ubicada en el mapa de los procesos y es usada por los
participantes en los proyectos. Esta eficiente por al menos un afio y tine una influenca postiva en los proyectos en
general y en particular.

b} La situacién es parecida pero ligeramente Inferior a la opcidn A

("c) La situacion es parecida pero muy inferior a 12 de la opcién A

")) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto

©e) No hay esfuerzos en este aspecto

3.6. En cuanto a los Comités (o las estructuras organizativas equivalentes) para el monitoreo de los
proyectos durante su ¢j Seleccione la opcién mas apropiada:

(")a) Han sido bien implementados, tenen reuniones regulares tienen una gran influencia en el progreso de los
proyectros que monitorean. Son bien aceptados en 12 organizacidn en general y funcionan al menos desde hace un afio.
b) La situacion es parecida pers ligeramente inferior 2 la opcidn A.

©c) La situacién es parecida pero muy inferior 2 12 ce la opcibn A.

T d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

) No hay esfuerzos en este aspecto.

3.7. En cuanto al monitoreo de cada proyecto, las reuniones entre el lider de proyecto y su equipo, asi como
la actualizacién del plan de gestién del proyecto, el manejo de excepciones y riesgos. Seleccione la opcién
mas aproplada:

" a) Existen reuniones periédicas y los interesados son actualizados de! avance del proyecto. Los datos son comparados

con las lineas base. En caso de desviaciones, se impiementan las medidas y & andiisis de riesgos. Estd impiementado por
al menos un afio.

(b} La situacién es parecida pero ligeramente inferior 8 Ia opcién A.
"¢} La situacién es parecida pero muy Inferior a Iz de la opcién A.
©d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

[Tle) No hay esfuerzos en este aspecto.

3.8. ¢Cémo ocurre el control de cambios (tiempo, costo, alcance, resultados, entre otros)de los proyectos en
ejecucién?

(a) Desde hace al menos un afic los valores de las lineas bases son rigurosamente respetados durante el proyecto. En
¢ caso de que existan peticiones de cambio, se sigue un estricto procedimiento para su andlisis, sprobacion,
implementacién y documentacidn.
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Tb) La situacidn es parecida pero ligeraments inferior 3 ks opcide A
“lc) La situackén es parecida pero muy infenior 2 ta de ke opcidn A
" d) May algunos esfuerzos en este aspects.

©¢) No hay esfuerzos en este aspecto.

3.9. La definicién de los criterios de éxito para cada proyecto y las métricas para evaluar su logro (resultados
obtenidos, costos, desempefic, entre otros), {Cudl opcién describe mejor la situacién?
_'a) Al final de cada proyecto ka evaluacidn del éxito se Beva a cabo y 1as causas de desviecide se anakzades
detalladamente. La base de detos s revisadas reguiarmente pere identificar ics factores negetivos recurrentes. Esto
ocurre hace al menos un aflo.
T b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior 3 & cpodn A

') La situacién e3 parecids pero muy inferior @ 1o de e opcidn A,

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
©¢) No hay esfuerzos en este aspecto.

3.10. Con thﬁh (conocimiento « ) en la de
m e experiencia (rﬁ
mammn;m

a) Fueron identificades las competencas recesaries pare Cade grupo de profiesionales vy se reslad um levantarmients
qQue considers la "Situacidn Actual™ y “Stuacidn Deseada™. Fus gjecutado un Man de Accdn gue mestrd resultados
convincentes on los URimes 12

/B) La situacién es parecide perc igeramente inferior & le cpcdn A
“lc) La situacidn es parecida pero muy inferior 2 [a de la opcidn A
chmmm-mm

€) No hay esfuerzos en este aspecto.

Nivel 4 -

4.1. En cuanto a retrasos, sobrecostos, falta de cumplimients de acuerdos de alcance o calidad en resultados,
pr“@&“ﬁ%hmoh“““h&m
en Gitimos

"a) Las desviaciones mas importantes fueron identificadas y eliminadas (0 mitigadas) estableciendo acTiores
(W)muwﬁummw.m

_'b) La situacidn es parecida pero ligeramente inferior 2 ke opcidn AL

e} Le situacién es parecida perc muy inferior 2 la de s opcidn A

©d) Hay aigunos esfuerzos en este aspecto.

") No hay esfuerzos en este aspects.

4.2. {Han tenido éxito los proyectos del departamento/area? {Cudl es la opcitn mas cercana a la realidad
tomando en cuenta los resultados esperados, beneficios obtenidos, satisfaccion de los interesados,
wmumwym

" a) Las metas dei desempefio ded portafolio fueron bien establecidas pare los indicadores definides come &xito de los
proyectos (consistentes con las metas esperadas para of nivel 4 de madurez). Estas metas sz hae alcanzado 3l mencs en
fes ultimes 2 afics.

T'b) La situacién es parecida pers ligeramente inferior 2 ks opcide A

"c) La situacién es parecida pero muy infenor 2 la de 12 opcion A

Q<) ray aiguncs esfuerzos en este aspects.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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4.3, {Qué tan involucrada esta la alta gerencia con la administracion de proyectos?
T)a) En los Gltimos dos afios han estado bastante inviucrados, asistiendo 2 juntas, paridpendo en comités, siguiendo de
cerca los proyectos estratégicos y tlenen una decidida actitud de apoyo 2 desarrolio de este aspecto.
©b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior 2 la opcién A.
"l¢) La situacién es parecida pero muy inferior 2 Is de la opcidn A.
TJd) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto.
"e) No hay esfuerzos en este aspecto.

4.4, En un entorno de buena gobernancia tenemos eficiencia y eficacia porque tenemos la estructura
adecuada. Los principales actores son competentes, proactivos y utilizan correctamente los recursos
dlsponiblu (procesos, herramientas, etc.). Eleccion:

"a) Existe una buena gobemanza en el sector. Las decisiones correctas se toman en el momento adecuado por k2
persona adecuada y y producen los resultados correctos y esperados. Esto N2 estado ocurmendo por mas de dos 2fos
©b) La situacién es parecida pero ligeramente Inferior 2 la opcién A.

"c) La situacién es parecida pero muy inferior 2 12 de Ia opcién A.
" d) May algunos esfuerzos en este aspecto.
" 'e) No hay esfuerzos en este aspecto.

4.5. Para la gobernabilidad de los proyectos (metodologia, informatizacién, estructura organizacional,
competencias y alineamiento estratégico), £Como fue Ia practica del control y medicién para la mejora
c_gntlmu en los Gitimos dos afios?

_ a) Esta definido un sistema que periodicamente evaila estos aspectos y aguelios que se detectan como débiles o
Inadecuados son analizades, discutidos y mejorados. Esto es aceptado y practicado por Jos interesados y lideres mas
importantes.

{/b) La situacitn es parecida pero ligeramente Inferior 2 la opcidn A.

"¢) La situaci6n es parecida pero muy inferior 2 12 de la opcién A.
©d) Hay slgunos esfuerzos en este aspecto.

"e) No hay esfuerzos en este aspecto.

4.6. LComo es |la supervisién, monitoreo y incentivacién de los lideres de proyectos para alcanzar sus metas?
Seleccione la opcién mas aproximada a la realidad:

"a) Esta definido un sistema para I2 evaluacidn de los lideres de proyecto que establece metas y, al final del periodo,
dependiendo de los resultades, pueden recibir boncs de desempefio claramente establecdos. Esto ocurrs, al menos,
desde hace 2 afios.

“Ib) La situacidn es parecida pero ligeramente inferior  la opcién A.
") La situaci6n es parecida pero muy inferior 2 ia de la opcién A.

" d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

© <) No hay esfuerzos en este aspecto.

4.7. En los Gitimos dos afios, écdmo ha sido el desarrollo de los lideres de proyecto en materia de relaciones
humanas (liderazgo, negociacién, manejo de conflictos, entre otres)?

__'a) Practicamente todos los administradeores de proyecto han partiopado n un extenso programa de capacitacién para
fortalecer estos aspectes. El programa se desarrolla de manera extnsa y esta en permanente mejora e Innovacdn.

_b) La situacion es parecide pero ligeramente inferior & fa opcidn A

(lc) La situacién es parecida pero muy inferior 2 la de la opcién A

" d) Hay algunes esfuerzos en este aspecto

©¢) No hay esfuerzos en este aspecto

4.8. De acuerdo a los Incentivos y apoyos para la capacitacién y certificacién de los lideres de proyectos
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(PMP, IPMA, PRINCE2, ctc.) y de la oficina de direccién de proyectos (PMO), {Como describiria la situacion?
(T)a) Hay una poiitica de apoyo y estimulo para que continuamente estén capacitandose y avanzando en sus
certificaciones. Tiene al menos dos afos de establecido el sistema y ha tenido éxto por & elevado nimero de
profesionales que han sido certificados.

" b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior 2 la opcion A.

"Ic) La situacién es parecida perc muy Inferior 2 la de la opcién A.

"1d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto,

© =) No hay esfuerzos en este aspecto.

4.9. En cuanto a la alineacién de los proyectos con el negocio de la organizacién (o con la planeacién
estratégica), £Como la describiria?

" a) Desde hace al menas dos afios, durante la creacién o propuesta de caca proyecto (c2s0 o plan de negocio), hay una
evaluacién de los resultados/beneficios a esperar. Esto tiene que estar caramente relaconado con las metas estratégicas
de la organizacién.
Ib) La situacion es perecida pero ligeramente inferior 2 13 opcion A.
©c) La situacién es parecida peroc muy inferior 2 la de la opcién A.
T d) May algunos esfuerzos en este aspecto,
&) No hay esfuerzos en este aspecto.

4.10. En cuanto a la competencia (conocimiento+experiencia+actitud) del equipo de proyectos en los
::peaoshscnleoldd producto (bien, servicios o resultado) generado por los proyectos. Seleccione la opcién

")a) Bl equipo a demostrado un gran dominio en esta drea, contribuyendo asi 2 reducir casi 2 cero el retrabajo y
desperdicio.

()b} La situacién es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

©c<) La situacién es parecida pero muy inferlor 2 12 de la opcién A.

Td) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

“le) No hay esfuerzos en este aspecto.

Nivel 5 -

5.1. Uno de los pilares mis importantes de Ia optimizacion es Ia innovacién tecnolégica y de proceses por
permitir saltos de calidad y eficiencia. Elija la mejor opcion que describe el escenario de la innovacién en el
u:tor

T)2) El tema ya no es tabl y hay desarrolios significatives de innovacidn que permiticron visualizer productos y procesos
desde nuevas perspectivas. En los Gltimos dos afios, ocurrieron vanas Imicativas innovadoras con resultados plenamente
compensatorios,

©e) La situacién no coincide con lo descrito en 1a opcidn A.

5.2. Con respecto a la competencia (wnodmm+mm+m)¢deu~ouhwny
ugulmlcm de los plazos y/o costos y/o alcance, podemos afirmar

" a) &l equipo ha demostrade en los uklmosdosaﬁosdommnexprsmmstnsmquemmhs
optimizaciones significativas en la duracién, costos y alcance de ics proyectos. £ equipo domina algunas técnicas como €l
Agilef/Lean management.

© =) La situacién no coincide con lo descrito en la opadn A

5.3. Tomando en cuenta la competencia (conocimiento+experiencia+actitud) del equipc en el manejo de los
Interesados del proyecto y del manejo del riesgo de los proyectos,. Seleccione Ia opcién adecuada:
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" a) El equipo a demostrado en !os (Itimos dos afios el dominio de es50S aspectos, permitiendd Que i0S Proyectos avancen
con pocs incertidumbre v angustia. Bl equipe maneis aspectos de compleiidad estructural como el pensamiento sistémico,
©¢) La situadidn no coincide con ko descrito en la opcidn A,

5.4, Con respecto a la competencia (conocimiento + experiencia + actitud) del equipo en los aspectos
técnicos del producto creado (bien, servicio o resultado), se puede afirmar que:

"Ja) El equipo ha demostrado dominio expresivo en estos aspectos, incluyendo {si aplicabie) los avances en ia
tecnokogia, VIP - Value Improving Practices, etc., que han permitido cptimizaciones significativas en Ias caracteristicas
técnicas del producto que se

©e¢) La situacién no coincide con fo descrito en la opoitn A.

5.5. Tomando en cuenta ¢l sistema de computo, selecci Ia opcién mas ad da a su realidad:
(" a) Un sistema integrado de informacién de gestién de proyectos se ha utilizado en los Giimos dos afios, donde se

manejan desde Ia idea inicial hasta la entrega del producto a la operacién. Incluye manejo de portafoiio, programas y
proyectos concluidos.

©¢) La situadién no coindide con lo descrito en la opcitn A,

5.6. La gestién del conocimiento de los proyectos terminados y su relacién con los aspectos (sl aplica):
Evaluld':n ':; ;asulbdos obtenidos, Manejo de datos, Lecciones aprendida, mejores practicas, entre otras,
écémo

" a) En los Gitimos dos aftos una base de dates de gran calidad con 12 informacién del ios proyectos terminados esta
disponibie para los interesados clave para evitar la repeticién de errores, optimizando Ia ejecucion, planeacidn y clerre de
proyectos vigentes.

©¢) La situadién no coincde con lo descrito en la opcidn A,

5.7. En cuanto a |la estructura organizacional actual (Orientada a proyectos, Matricial
debll/Fuerte/Equilibrada o Funcional) que relaciona el lider de proyecto y la Oficina de proyectos (PMO) a la
orglntnclén misma, seleccione la opcién mas

a) Laesuuctumexlstenteespedmmenmwenndaalagsudndeprmcms,sus\wsylaoﬁcma de Gesudn de
Pruvchos (PMO) y ha funcionado perfectamente por al menos dos afos. La relecidn entre los interesados del proyecto es
muy buena.
©¢) La situadién no coincide con lo descrito en la opcidn A.

5.8. Las competencias en comportamlentos como negociacién, liderazgo, manejo de conflictos, entre otras,
de los principales involucrados en proyectos, £{Qué nivel tienen? Selecione |a opdién mas adecuada:

©2) Los involcurados han slcanzado un nivel de excelnca en esta éres, ande consstentes habilidades en temas
como Inteligencia emocional, Pensamiento sistémico, Disposicion al aprendizaje, entre otras.
:\'e) La situacén no coincide con fo descrito en la opadn AL

5.9. El entedimiento del contexto organizacional (su estrategia, sus procesos, Iz estructura, tipo de clientes,
entre otros aspectos) de los principales involucrados en los proyectos, Zes el adecuado?

"1a) Hay un entendimiento profundo de estos aspectos y son tomados en csent2 en 2 planeacitn y 12 ejecuiccién de los
proyectos, de tal manera que los productos entregados (bienes, servicios o resultades) se ajustan muy bien a las
necesiades de la empresa.

©¢e) La situacién no coincide con lo descrito en la opaién A.

5.10. ¢COmo es el amblente laboral en el departamento relacionade con la administracién de proyectos en los
Gitimos dos afos?

" a) La gestidn del proyecto £s visto como “algo natural y necesario” durants al menos dos afios. Los proyectos estin
alineades con las estrategias y la ejecucion se realiza sin interrupcddn, en un chma de tensidn baja, de poco ruide y alta
de &xto

©¢) La situadién no ooincide con ko descrito en la opcidn A,
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Investigackn MPCM

Todas las preguntas fueron contestadas. Gracias por su colaboracidn.

Emprasa: Universidad de Santander - Sede Clcuta
Departmento: Inganiera Industrial
La puntuacién final de scuerdo con el modelo de madurer

Puntuacién Final: 1.88
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