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RESUMEN EJECUTIVO

Resources Costa Rica, es un Shared Services fundado en 2007 por uno de los
grupos de publicidad mas grande del mundo, para centralizar procesos financiero-
administrativos de las empresas del grupo ubicadas en el continente americano.
Desde su creacion, la empresa se ha visto inmersa en distintos proyectos en los
que la corporacion le ha delegado responsabilidad y ha obtenido buenos
resultados, a tal grado que se esta transformando en uno de los Global
Transactional Hub (GTH) que el grupo esta creando y desarrollando en el mundo.
No obstante, como tal no existe una Oficina de Proyectos debidamente
establecida, y la administracion de algunos proyectos es realizada por un area
denominada Process & Change Management, que también tiene funciones
operativas dentro de los proyectos, generando en la mayoria de las ocasiones
confusion en relacion a las funciones y responsabilidades, tanto del personal de
dicha area y de los involucrados en los proyectos.

El objetivo general de este proyecto fue desarrollar una propuesta para el disefio y
estrategia de implementacion de una PMO en Resources Costa Rica (Share
Service Center), para mejorar la eficiencia y eficacia en la administracion de
proyectos. Los objetivos especificos fueron: realizar un analisis de la situacién
actual de la empresa para determinar el nivel de madurez de la organizacion en
relacion a la gestion de proyectos, identificar el tipo de PMO que mejor se adapte
a la organizacion para satisfacer las necesidades en relacidbn a la correcta
administracion de proyectos, definir las funciones y responsabilidades de la Oficina
de Proyectos para establecer los roles y autoridad que la PMO tendra en la
gestién de proyectos, crear un plan de implementacién para el establecimiento y
desarrollo de una Oficina de Proyectos en Resources Costa Rica.

La metodologia que se utilizd en la presente investigacion fue de tipo analitico-
sintético, inductivo-deductivo y recoleccién de informacién; combinacién que
permitié obtener un panorama real del problema como un todo y pequefas partes,
por otro lado, las entrevistas ayudaron a fortalecer la propuesta y el intercambio
de criterios que se generaron en las reuniones con los gerentes y supervisores
operativos fueron las fuentes primarias de investigacion, como también, el
apoyarse en documentacion de referencia como PMBOK® del PMI que dicta las
buenas practicas generalmente aceptadas. Todas estas fuentes aportaron para la
consecucién del objetivo principal.

Para desarrollar los objetivos del proyecto, se identificaron un total de 15 personas
con criterio y conocimiento basico en la administracion de proyectos y se les aplic
un total de 7 cuestionarios para medir el nivel de madurez de la organizacion,
posteriormente, una vez obtenido las respuestas se procedio con la tabulacién de
las mismas para obtener un promedio general para determinar el nivel de
madurez, que a su vez permitié identificar fortalezas y oportunidades de mejora en



las cuales la organizacién debe enfocar esfuerzos para convertirlas en fortalezas
sin dejar de lado las que ya tiene y mejorar su nivel de madurez.

Este diagnostico permitio identificar cual PMO es la que mejor se adapta a las
necesidades actuales de la organizacion, definiendo la mision y vision de la
misma, resaltando los beneficios de implementar una PMO, estableciendo el
marco relativo a las funciones y responsabilidades a corto, mediano y largo plazo,
como también establecer las competencias y responsabilidades del Gerente de
proyectos que soportan y respaldan a la PMO para su correcto funcionamiento y
cumplimiento de la misién y vision establecida, todo esto apoyado en un plan de
implementacion a realizar en la organizacion.

Como conclusiones de este trabajo de investigacion, se evidencié que la
organizacion tiene un nivel medio bajo en relacion a la madurez en la gestion de
proyectos, que existen algunas fortalezas que son reconocidas por las personas
con criterio en materia de proyectos, pero que también existen oportunidades de
mejora en las que la organizacion debe trabajar para mejorar el nivel de madurez
sin dejar de lado las fortalezas con las que cuenta.

Aunado al nivel de madurez organizacional en relacion a la gestion de proyectos,
existe la necesidad de una metodologia que sirva de lenguaje comun para la
direccion de proyectos, y existe una conciencia generalizada por parte de las
personas que aportaron informacion para el proyecto, de que se hace necesario y
fundamental establecer formalmente una PMO en la organizacion.

Esto dio la posibilidad de determinar la PMO que mejor se adapta a las
necesidades de la organizacion, establecer la misién y vision de dicha Oficina de
Proyectos, que seran los pilares sobre los cuales realizara sus funciones, como
también, establecer sus funciones a corto, mediano y largo plazo, que aportaran a
la organizacion para el cumplimiento de sus objetivos.

Como resultado de esta investigacion, se recomienda a la organizacion, analizar y
evaluar la propuesta que se plasmoé en este documento, considerando que los
resultados obtenidos evidencian la necesidad de implementar una PMO para
lograr éxito en los proyectos, permitiendo el desarrollo de una metodologia comun
que permita organizar, coordinar y planificar mejor la gestion de proyectos,
amparado en un marco de las buenas practicas recomendadas, permitiendo el
desarrollo y fortalecimiento de capacidades y competencias ya existentes.

Finalmente, también se recomendd que la implementacién de esta PMO en la
organizacién sea un proceso gradual que debera considerar la realizacion de un
plan piloto que permita poder realizar los ajustes necesarios mediante la
documentacion de las lecciones aprendidas para asegurar el éxito de la
implementacion.

Xi



1 INTRODUCCION

En los ultimos 15 o 20 afios, en Costa Rica han proliferado los centros de
servicios, debido a la mano de obra calificada y también por los beneficios fiscales
que ofrece el pais con el régimen de zona franca, estos dos elementos generan
empleo y bienestar social.

Los objetivos de crear, desarrollar centros de servicios son las economias a
escala, aprovechar sinergias, estandarizar procesos, y todo esto centralizando
operaciones administrativas y financieras en un solo lugar, en este caso Costa
Rica.

Con el paso de los afios, empresas como Procter & Gamble, Unisys, DHL, han
logrado desarrollar sus proyectos de centro de servicios en el pais con muy
buenos resultados, y recientemente empresas como Carguill, Accenture, Amway,
Grupo Transmerquin (GT) entre otras, han iniciado sus proyectos de centralizacién
de servicios en Costa Rica, algunas de ellas dando sus primeros pasos.

Para llevar a cabo estos proyectos, las empresas han tenido que establecer
procesos de como llevarlo a cabo, algunas de ellas a base de experiencia que han
podido tener al contratar personal que ha participado en proyectos como estos, y
otras mediante primeramente el establecimiento formal de una Oficina de
Proyectos (PMO) que es la encargada de coordinar, administrar, controlar, el
desarrollo del proyecto, logrando enfocar los esfuerzos de una manera correcta.

El hecho de poder contar con una Oficina de Proyectos, ayuda a implementar
una cultura organizacional, que permite conseguir el éxito en la ejecucién de
proyectos, sin embargo, no se puede omitir el hecho de que cada organizacion
desarrolla una cultura con caracteristicas particulares que son producto en
algunos casos del entorno, del mismo personal, o directrices que muchas veces se
convierten en un factor positivo o negativo.

Sin embargo el hecho de que una empresa no haya establecido una Oficina de
Proyectos desde un principio, no significa que no pueda hacerlo, pero para poder

llevarlo a cabo, debe dar un primer paso que es a consideracion de este autor,



determinar su nivel de madurez en la gestiébn de proyectos, y con base en esto,
poder establecer los siguientes pasos para lograr una mejor gestion en los
proyectos y alcanzar niveles de excelencia, como también, aplicar las buenas
practicas generalmente aceptadas en la administracién de proyectos.

Por otro lado, el poder determinar el grado de madurez en la administracion de
proyectos, le brindar4d a la organizacion una idea del modelo de Oficina de
Proyectos a implementar acorde a ese nivel, y trazar un plan de accion para llegar
a un nivel superior.

No se debe olvidar, que todo debe tener un punto de partida, y en este caso,
como en toda organizacién, es poder contar con el apoyo de la gerencia, ya que
sin esto cualquier propuesta o iniciativa de mejora, quedaria siendo solamente una
propuesta en el papel.

Por eso es importante que todas las partes tengan claro que una Oficina de
Proyectos utilizando una metodologia adecuada para la administracion de
proyectos, genera grandes beneficios y ayuda a obtener mejores resultados, que
finalmente se reflejan en costo, tiempo, calidad y gestidén de riesgos, entre otros.

Con el desarrollo de presente trabajo se busca determinar el nivel de madurez
organizacional en gerencia de proyectos de la empresa Resources, para obtener
su estado actual, y basado en el resultado, proponer el disefio e implementacién
de una Oficina de Proyectos acorde a esta realidad, y procurar el desarrollo

eficiente y eficaz de dicha Oficina y su evolucion hacia un nivel de excelencia.

1.1 Antecedentes

Resources es una empresa fundada en el 2007 por uno de los grupos de
publicidad mas grandes a nivel mundial, bajo el régimen de zona franca y con un
concepto de Share Service, con el fin de centralizar inicialmente las operaciones
transaccionales financiero-administrativo de las agencias de publicidad del grupo

que estan ubicadas en Estados Unidos y Canada.



A los pocos meses de estar operando la oficina regional para América Latina
tomo la decision de aplicar el modelo a las otras oficinas del continente americano,
esto debido al buen resultado obtenido con Estados Unidos y Canada.

En el 2009, se inici6 el proyecto con un plan piloto de traslado de las
operaciones transaccionales de las oficinas de Costa Rica, y posteriormente
México, absorbiendo algunos procesos como por ejemplo el registro de asientos
contables.

En el 2010 se continu6 con el proceso de traslado de operaciones
transaccionales como Facturacion, Registro de Cuentas por Pagar y Reporting,
ampliando el rango de operaciones a los paises de Guatemala y Panama.

A partir del 2011 se implementé un plan agresivo para trasladar las
operaciones transaccionales financiero-administrativo de Chile, Venezuela,
Colombia, Argentina y Republica Dominicana.

Adicionalmente, cuando la corporacion adquiere nuevas agencias en cualquier
pais del continente americano, se inserta de inmediato dentro de la plataforma de
servicios, incrementando el volumen de transacciones que se realizan en la
empresa.

No obstante, la casa matriz ha visto con buenos 0jos los resultados obtenidos y
ha considerado delegar mas responsabilidades, por lo que le ha encomendado
involucrarse en otros proyectos como por ejemplo el proyecto de las fusiones de
empresas en la region, esto como parte de la visibn de convertir la empresa en
uno de los Global Transactional Hub (GTH), con el interés de centralizar mas
procesos en Costa Rica.

Durante todo este tiempo, la empresa ha evolucionado y se ha visto en la
necesidad de administrar, controlar, todas las iniciativas o proyectos a nivel interno
0 en los cuales la corporacion ha delegado responsabilidad, sin embargo, como
tal, no cuenta con una Oficina de Proyectos formal que pueda ayudar a controlar

los proyectos y apoyar a la gerencia en el logro de los objetivos.



1.2 Problematica

Resources lleva a cabo el control de algunos de los proyectos a través de un
area denominada Process and Change Management (PCM), pero este
departamento aparte del control de los proyectos, tiene a cargo ciertos procesos
operativos dentro de los proyectos, siendo muchas veces juez y parte en los
proyectos, generando confusién o malas interpretaciones de las responsabilidades
de lo que una area a cargo de la administacion de proyectos debe realizar, ya que
cada interesado interpreta de una manera distinta.

Por otro lado, la organizacion no tiene una cultura de proyectos, y cada area
lleva a cabo sus proyectos dependiendo de la necesidad y del tiempo disponible, y
al no tener control adecuado sobre esto, se incurre en dejar que iniciativas o
proyectos sean llevados a cabo de manera incorrecta, o que queden inclonclusos,
o inclusive que se lleven a cabo iniciativas o0 proyectos que nunca estuvieron
establecidos en el plan estratégico de la empresa.

A pesar de que la empresa ha hecho esfuerzos por orientar y enlazar dichas
iniciativas o proyectos con el Plan Estratégico, se tiende a confundir iniciativas de
desarrollo personal con proyectos, como por ejemplo capacitaciones a nivel
interno con proyectos.

Todo lo mencionado, genera una deficiencia en la correcta aplicacion de una
metodologia de administracion de proyectos formalmente establecida y reconocida
en la organizacién, y que permita poder administrar los proyectos de una forma
adecuada, orientando el esfuerzo y recursos al logro de los objetivos.

Todo lo anterior hace necesario que la empresa establezca una Oficina de
Proyectos que se amolde a las necesidades y acorde a las buenas practicas

recomendas y generalmente aceptadas.



1.3 Justificacion del problema

En la actualidad la empresa Resources Costa Rica no tiene una PMO
formalmente establecida, si no que las actividades de administracion de proyectos
son ejecutadas por una area denominada Process and Change Management
(PCM) a la cual se le han delegado actividades y responsabilidades de una PMO,
no obstante, esta area (PCM) desarrolla diversas tareas y no necesariamente las
propias de una PMO.

A pesar de que esta area cuenta con personal que tiene experiencia y que ha
trabajado y recibido capacitaciéon en administracion de proyectos, no se cuenta
con una correcta definicion de las responsabilidades de una PMO; y al no tener
esto, realizan tareas operativas en la ejecucion de los proyectos, generando
confusion en relacién a las responsabilidades tanto para el personal de PCM como
para los involucrados.

Con el desarrollo de este proyecto final de graduacién (PFG) se busca
establecer un plan para definir e implementar una Oficina de Proyectos (PMO) en
la empresa, tomando como base las buenas practicas recomendadas por el PMI,
con lo cual se pretende generar los siguientes beneficios:

e Andlisis de madurez de la empresa en la gestién de proyectos

¢ Definicién formal de una PMO

¢ Definicién clara de las actividades y responsabilidades de una PMO

e Aplicacién de las buenas practicas recomendadas por el PMI para la

administracion de proyectos.
A continuacién, se mencionan los beneficios esperados con la implementacion de
una PMO:

e Control eficaz y eficiente sobre los proyectos que deba realizar la

organizacion.

e Aplicacion de buenas practicas aceptadas y recomendadas por el PMI en

relacion a la gestion de proyectos.



e Generacion de activos de la empresa con informacion histérica que sirva de

consulta para proyectos similares a futuro.

1.4 Objetivo general

Desarrollar una propuesta para el disefio y estrategia de implementacién de
una PMO en Resources Costa Rica (Share Service Center), para mejorar la

eficiencia y eficacia en la administracion de proyectos.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un analisis de la situacién actual de la empresa para determinar el
nivel de madurez de la organizacion en relacién a la gestién de proyectos.

2. ldentificar el tipo de PMO que mejor se adapte a la organizacion para
satisfacer las necesidades en relacion a la correcta administracion de
proyectos.

3. Definir las funciones y responsabilidades de la Oficina de Proyectos para
establecer los roles y autoridad que la PMO tendra en la gestion de
proyectos.

4. Crear un plan de implementacion para el establecimiento y desarrollo de

una Oficina de Proyectos en Resources Costa Rica.



2 MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucién

Resources Costa Rica, es una empresa que nace en el 2007 por uno de los
grupos de publicidad mas grande a nivel mundial cuya casa matriz esta ubicada
en Paris, Francia.

La empresa como tal se estableci6é para ser uno de los 7 centros de servicio o
Share Service que dicho consorcio publicitario tiene alrededor del mundo.

Este consorcio publicitario se decidié por Costa Rica por los beneficios que
brinda el pais bajo el régimen de zona franca, y fue concebida inicialmente para
prestar los servicios transaccionales de facturacion, registro de cuentas por pagatr,
registro de asientos contables, conciliaciones bancarias de las agencias de
publicidad del mismo grupo ubicadas en Estados Unidos y Canada.

La operacién se inicié formalmente en el 2008, ya que antes, se tuvo que pasar
por un proceso de contratacion de personal y capacitacion, pero primero que todo
se debia definir la ubicacion de la empresa, para lo cual se visitaron varias zonas
francas y se analizaron diferentes aspectos entre los cuales se encuentran
ubicacion, facilidades como areas verdes y parqueos.

Una vez que se tomo la decision de donde estaria ubicada la empresa, se
negocio con el arrendatario para que terminara la obra en un periodo determinado,
ya que la operacion debia iniciar, y se inicié sin tener necesariamente todo el
espacio fisico debidamente finalizado, pero el inicio no se podia postergar.

Se inicié con 30 personas, no obstante para mediados del afio 2009 casi se
triplicaba la cantidad, pues paulatinamente se fueron absorbiendo mas procesos
de Estados Unidos y Canada, y se iniciaba también con pequefios grupo de
personas un plan piloto para absorber las operaciones transaccionales de

facturacion, registro de cuentas por pagar, contabilidad, tesoreria, cuentas por



cobrar, de las agencias en Costa Rica, ampliando de esta forma los servicios que
la empresa podia brindar a las empresas del grupo.

Posterior a la evaluacion de los resultados obtenidos con el traslado de esos
procesos administrativos-financieros, se considerd trasladar de paises como
México, Guatemala, Panama, Chile, Venezuela, Colombia, Argentina, Ecuador
Republica Dominicana y Puerto Rico, esas mismas actividades a Costa Rica.

Todo esto ha generado un crecimiento de la empresa, a tal grado que hoy dia
cuenta con alrededor de 300 empleados, y con proyecto que a futuro augura un
crecimiento que podria hacer que la empresa llegue a contar con 500
colaboradores, debido a que la casa matriz esta inmersa en un proceso de
transformaciéon donde algunos de los 7 de centros de servicio se estan
convirtiendo en Global Transactional Hub (GTH) y absorbiendo las operaciones de
los centros de servicio que estan desapareciendo, posicionando a la empresa
Resources Costa Rica como un punto clave no solamente para sus operaciones

en el continente americano sino que también a nivel mundial.

2.1.2 Misién y vision
La mision y vision de Resources Costa Rica, fueron establecidas primeramente

por la razén de ser de la empresa y a la expectativa de la imagen que la

organizacién tiene como meta.

Mision

“Proporcionar servicios financieros de alta calidad y rentables a las
empresas del grupo, a través de un equipo de personas con talento, que aportan
valor con capacidad de respuesta y perspicacia empresarial.” (Resources Costa
Rica, 2008).



Visién

“Ser reconocido como un lugar gratificante para trabajar con los mejores

indicadores de rendimiento, asegurando la eficiencia, la innovacion, la mejora

continua y los controles mientras se crea una relacion sostenible con las empresas

del grupo.” (Resources Costa Rica, 2008)

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa esta compuesta por un Gerente General y 16

Gerentes funcionales que le reportan directamente, los cuales a su vez en su

mayoria cuentan con supervisores que tienen analistas a su cargo para realizar el

trabajo operativo, algunos gerentes no tienen personal a cargo porque el rol que

desempeiia no lo requiere, como por ejemplo el Gerente de Customer Service que

sirve de enlace entre el cliente externo y los Gerentes Funcionales.

Figura 1 Estructura Organizativa Resources Costa Rica (Fuente: El Autor)
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Como se puede observar no existe en la estructura organizacional una PMO
debidamente establecida, y l6gicamente al no estar en el organigrama no se

cuenta con un Gerente de Proyectos.

2.1.4 Productos que ofrece

Resources Costa Rica proporciona el servicio transaccional administrativo-
financiero a las agencias del grupo ubicadas en el continente americano. A
continuacion, se detalla los procesos que son llevados a cabo y se menciona
brevemente en qué consisten.
2.1.4.1 Facturacion

Se reciben via email las solicitudes de facturacion de cada pais y se procede
con la emision de la facturacion hacia los clientes. En el caso de Costa Rica se
procede también con la entrega de la factura al cliente, en otros casos debido a las
caracteristicas propias del pais se genera la factura electronica, como por ejemplo

en Argentina.

2.1.4.2 Cuentas por Pagar

Se reciben via web las facturas de los proveedores ya sean proveedores del
giro normal del negocio y de servicios, se realizan los controles de verificacion de
cada factura cumpla con los requisitos fiscales propios de cada pais y se procede
con la contabilizacion. En el caso de Costa Rica se reciben directamente las

facturas en las oficinas de Resources.

2.1.4.3 Cuentas por Cobrar
Se realiza la gestion de cobro con los clientes, en algunos casos se hace el
contacto por via email o telefonica, en otros casos los clientes tienen un portal al

cual se puede ingresar con un usuario y clave que el mismo cliente suministra.
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2.1.4.4 Tesoreria

Se procede con el pago de las facturas, servicios, nédminas y otros, a través de
las plataformas bancarias existentes en cada pais. También se administran las
cuentas bancarias de las agencias del grupo que estan bajo la plataforma de

servicios, y se tiene la relacion directa con los bancos.

2.1.4.5 Contabilidad

Se revisan y contabilizan los asientos contables que cumplan con los
requerimientos de control como aprobacién por la persona autorizada, soporte
documental que no deje duda de la transaccién, como también se realizan las
conciliaciones bancarias, analisis de cuentas y se elaboran los calendarios

mensuales de cierre.

2.1.4.6 Reporting
Se prepara la informacion financiera en los formatos que la corporacion
requiere, basados en los informes financieros mensuales y se procede a ingresar

en el sistema que la corporacion utiliza para consolidar informacion.

2.1.4.7 Némina
Se procesa informacion relacionada a planillas como ingresos nuevos, salidas
de empleados, novedades como vacaciones, incapacidades, y se realiza el célculo

mensual de las néminas.

2.1.4.8 Process and Change Management

Apoya en la administracion de proyectos en los cuales se ve involucrado,
realizando actividades como elaboracion de cronogramas de tiempo con el detalle
de las actividades, fechas y responsables de dichas actividades, como también

realiza el seguimiento con el cumplimiento del mismo, coordinacion con los
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involucrados en el proyecto, preparacion y distribucibn de las minutas de
conferencias realizadas.

Adicionalmente, tiene funciones operativas como elaboracién de manuales de
procedimientos, ejecucion de pruebas de cambios en sistemas, y soporte en otras
actividades que la gerencia requiera.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

2.2.1 Proyecto

En el PMBOK® 5ta edicion se define que “un proyecto es un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMBOK®,
2013, p.3).

Al ser un esfuerzo temporal, posee un alcance definido, con un inicio y un fin
previamente definido, donde se ven envueltos recursos ya sean materiales,
humanos, financieros, tomando en consideracién que existen condiciones o
restricciones que afectan.

Un proyecto puede dividirse en fases, el PMBOK® 5ta edicion define que una
fase es “un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de manera légica,
que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables” (PMBOK®, 2013, p.41).

El estructurar un proyecto en fases brinda la oportunidad de dividir el proyecto
en subconjuntos l6gicos para facilitar su direccién, planificacion y control. Por lo
que se puede tener proyectos que tienen una sola fase o méas, dependiendo de la
complejidad del mismo.

A continuacién, se muestran ejemplos de proyectos de proyectos y sus fases.
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Un enfoque para gestionar la instalacion de una Red de Telecomunicaciones

=) =), = =)

Figura 2 Proyecto de una fase. Fuente: (El Autor, elaborado a partir de
PMBOK®, 2013).

Un enfoque para Limpiar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacion Eliminacién / Limpieza de desechos Eliminacién / Limpieza de

desechos

Figura 3 Proyecto de tres fases. Fuente: (El Autor, elaborado a partir de
PMBOK®, 2013).
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2.2.2 Administracién de Proyectos

La administracion de proyectos es ejecutada por un Gerente o Director de
Proyectos a través de la direccion de proyectos, el PMBOK® 5ta edicion define
que la “direccion de proyectos es la aplicacibn de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo” (PMBOK®, 2013, p.5).

Para poder llevar a cabo la direccion de proyectos se deben aplicar e integrar
de forma adecuada los 47 procesos de la direccién de proyectos, agrupados de
manera légica, que el PMI categoriza en cinco grupos de procesos que son:

¢ Inicio.

e Planificacion.

e Ejecucion.

e Monitoreo y Control.

e Cierre.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto
El Project Management Institute (PMI), define en el PMBOK® 5ta edicién que

“el ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre” (PMBOK®, 2013, p.38.).

Estas fases son generalmente secuenciales y sus nombres se determinan en
funcion de las necesidades de gestion y control de la organizacién u
organizaciones que participan en el proyecto.

Se debe considerar que el ciclo de vida del proyecto no se debe confundir con
el ciclo de vida de un producto.

A continuacion, se muestra el ciclo de vida del proyecto estandar indicando el

uso de recursos y costos en cada una de sus fases.
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Ciclo de vida del proyecto

Fase Fases Intermedias Fase
Inicial Planificacién y Ejecucién Final

Recursos / Costos

pd

» Tiempo
Acta Plan Entregables Lecciones
Constitucién aprendidas

Figura 4 Ciclo de vida de un Proyecto. Fuente: Pablo Lledé, 2013.

El ciclo de vida de un proyecto proporciona el marco de referencia basico para

dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

El Project Management Institute (PMI), define en el PMBOK® 5ta edicion, la

categorizacion de los procesos de la administracion de proyectos en cinco grupos

de procesos que son:

Inicio.

Planificacion.
Ejecucion.
Monitoreo y Control.

Cierre.

Estos procesos cuentan con dependencias bien definidas; normalmente se

ejecutan en cada proyecto y tienen un elevado grado de interaccién entre si, no

obstante, estas interacciones cuya naturaleza varia de un proyecto a otro, pueden

realizarse o no en un orden determinado, como también, no es necesario que se
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finalice el 100% de un proceso para que otro pueda iniciar o se lleve de forma

paralela.

Pablo Lledd, (2013), en su libro Director de proyectos: Como aprobar el

examen PMP® sin morir en el intento. 2da ed., menciona lo que en cada uno de

los grupos de procesos se define:

Inicio: La organizacion define los objetivos del proyecto, se identifican a los
principales interesados, el sponsor asigna el director de proyectos y se
autoriza formalmente el inicio del proyecto.

Planificacion: Los interesados definen el alcance del proyecto y refinan los
objetivos; el equipo desarrolla el plan para la direccion del proyecto que
sera la guia para un proyecto exitoso.

Ejecucion: El director del proyecto coordina todos los recursos para
implementar el plan para la direccion del proyecto.

Monitoreo y Control: El director del proyecto y su equipo supervisan el
avance del proyecto y aplican acciones.

Cierre: El cliente acepta formalmente los entregables del proyecto.

Los procesos estan vinculados entre si por medio de entradas y salidas, de

modo que el resultado de un proceso se convierte en la entrada de otro,

importante considerar que los grupos de procesos no son fases del ciclo de vida

del proyecto.

A continuacién, se muestra la interrelacién entre todos los grupos de procesos.
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Grupo de procesos de la direccién de proyectos

Monitoreo y Control
Supervisa el avance para aplicar medidas
correctivas

— —
==
Planificacion

Refina objetivos Cierre

.. Curso de accion para el éxito Formallz_a' la
Inicio aceptacion

Define vy 4 —
autoriza

Ejecucion
Integra recursos para
implementar Plan

Figura 5 Interrelacién de los procesos de la Administracion de Procesos.
Fuente: Pablo Lledé, 2013.

En cada una de estos grupos de procesos existen varios procesos particulares
distribuidos entre las distintas &areas del conocimiento, como se presenta a

continuacion.

Procesos segtin grupos de procesos y areas del conocimiento

Inicio | Planificacion | Ejecucion | Control | Cierre

Integracion 1 1 1 2 1
Alcance 4 2

Tiempo 6 1

Costo 3 1

Calidad 1 1 1

RRHH 1 3

Comunicaciones 1 1 1

Riesgos 5 1
Adquisiciones 1 1 1 1
Interesados 1 1 1 1

TOTAL 2 24 8 11 2

Figura 6 Distribucion de los procesos de la Administracién de Procesos en
las areas del conocimiento. Fuente: Pablo Lled6, 2013.
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2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracién de Proyectos

El PMI, define en el PMBOK® 5ta edicibn que “un area de conocimiento
representa un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que
conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area
de especializacion” (PMBOK®, 2013, p.60.).

Estas areas de conocimiento se utilizan en la mayoria de los proyectos, durante

la mayor parte del tiempo y se integran con los cinco grupos de procesos.

Las areas del conocimiento son:

e Gestidn de la Integracion

Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la
direccién de proyectos, se compone de los siguientes procesos:

» Desarrollar el Acta de constitucién del proyecto.

+ Desarrollar el plan de la direccién del proyecto.

» Dirigir y Gestionar el trabajo del proyecto.

* Monitorear y Controlar el trabajo del proyecto.

* Realizar el control integrado de cambios.

» Cerrar el proyecto o fase.

e Gestién del alcance
Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo (y unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito y
se compone de los siguientes procesos:
* Planificar la gestion del alcance.
* Recopilar los Requisitos.

» Definir el Alcance.
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Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).
Validar el Alcance.

Controlar el Alcance.

Gestion del Tiempo

Se centra en los procesos que se utilizan para garantizar la conclusion a

tiempo del proyecto y se compone de los siguientes procesos:

Planificar la Gestion del Cronograma.
Definir las Actividades.

Secuenciar las Actividades.

Estimar los Recursos para las Actividades.
Estimar la Duracion de las Actividades.
Desarrollar el Cronograma.

Controlar el Cronograma.

Gestion de Costos

Describe los procesos en planificar, estimar, presupuestar y controlar los

costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto

aprobado y se compone de los siguientes procesos:

Planificar la Gestién de los Costos.
Estimar los Costos.
Determinar el Presupuesto.

Controlar los Costos.

Gestion de Calidad

Describe los procesos involucrados en planificar, dar seguimiento, controlar

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

compone de los siguientes procesos:

Planificar la Gestion de la Calidad.
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* Realizar el Aseguramiento de Calidad.

* Realizar el Control de Calidad.

Gestion de los Recursos Humanos
Incluye los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto y se
compone de los siguientes procesos:

* Planificacion de los Recursos Humanos.

* Adquirir el Equipo del Proyecto.

» Desarrollar el Equipo del Proyecto.

+ Gestionar el Equipo del Proyecto.

Gestidon de la Comunicacién
Incluye los procesos requeridos para asegurar la generacion, recopilacion,
distribucién, almacenamiento, recuperacion y disposicion final oportuna y
apropiada de la informacion del proyecto y se compone de los siguientes
procesos:

+ Planificacion de la gestion de las comunicaciones.

* Administrar las comunicaciones.

* Controlar las comunicaciones.

Gestion de Riesgos
Incluye los procesos relacionados con la planificacibn de la gestién de
riesgos, la identificacion y el andlisis de los riesgos, las respuestas a los
riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto y se compone
de los siguientes procesos:

* Planificacién de la Gestion de Riesgos.

* ldentificacion de Riesgos.

* Andlisis Cualitativo de Riesgos.

* Andlisis Cuantitativo de Riesgos.



21

» Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.

+ Control de Riesgos.

e Gestion de Adquisiciones
Incluye los procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o
resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo
y se compone de los siguientes procesos:
* Plan de gestion de las compras.
* Realizar las compras.
+ Controlar las compras.

« Cerrar las compras.

e Gestidn de los Interesados
Incluye los procesos para identificar las personas, grupos u organizaciones
que podrian impactar o ser impactados por una decision actividad o
resultado y se compone de los siguientes procesos:
* ldentificar a los interesados.
» Planificar la gestion de los interesados.
* Gestionar el compromiso de los interesados.

» Controlar el compromiso de los interesados.

La relacion entre las areas de conocimiento y los grupos de procesos de la

direccion de proyectos se muestra a continuacion:
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Grupos de procesos de Direccién de proyectos

Areade
conocimiento

4.4 Monitorear y controlar el
4.2 Desarrollar el plan para la 4.3 Dirigir y Gestionar el  |trabajo del proyecto 4.6 Cerrar el proyecto 0
direccion del proyecto. trabajo del proyecto. 4.5 Realizar el control integrado |fase.

de cambios.

4.1 Desarrollar el acta de
constitucion del
proyecto.

4 Gestion de la
Integracion del Proyecto

6.1 Planificar la gestion del
cronograma

6.2 Definir las actividades

6.7 Controlar el Cronograma

6.3 Secuenciar las actividades
6 Gestion del Tiempo 6.4 Estimar los recursos de las
actividades

6.5 Estimar la duracion de las
actividades

6.6 Desarrollar el cronograma

8 Gestion de |a Calidad 8.1 Planificar la gestion de la calidad 82 Reahza.u el ) 8.3 Controlar la calidad
del Proyecto aseguramiento de calidad

10 Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificar la gestion de las 10.2 Gestionar las 10.3 Controlar las
comunicaciones comunicaciones comunicaciones

12 Gestion de las
Adgquisiciones del
Proyecto

12.1 Planificar la gestion de las 12.2 Efectuar las 12.4 Cerrar las

12.3 Controlar las adquisiciones

adquisiciones adquisiciones adquisiciones

Figura 7 Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la
direcciéon de Proyectos. Fuente: (El Autor, elaborado a partir de PMBOK®, 2013).
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2.2.6 Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)

El PMI, define en el PMBOK® 5ta edicion que “una oficina de direccién de

proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los procesos de

gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos,

metodologias, herramientas y técnicas” (PMBOK®, 2013, p.11).

Existen diferentes tipos de estructuras de PMO que se pueden implementar en

las organizaciones, en funcién del grado de control e influencia que ejercen sobre

los proyectos en el ambito de la organizacion, a continuacion, se mencionan los

diferentes tipos:

De apoyo.

Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la
informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de
PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un

grado de control reducido

De control.

Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcion de
marcos 0 metodologias de direccion de proyectos a través de
plantillas, formularios y herramientas especificas, o conformidad en
términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control

moderado.

Directiva.
Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la
propia direccion de los mismos. Estas PMO ejercen un grado de

control elevado.
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Dentro de las funciones de una PMO se pueden mencionar:

Brindar apoyo a los directores de proyecto.

Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y
estandares para la direccion de proyectos.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Monitorear el cumplimiento de los estdndares, politicas,
procedimientos y plantillas de la direccién de proyectos mediante
auditorias de proyectos.

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos
de la organizacion).

Coordinar la comunicacion entre proyectos.

Existe una tendencia creciente hacia la implementaciéon de PMO por los

beneficios que ofrece, entre los beneficios encontrados al implementar una
PMO estan:

Enfocarse en aquellos proyectos que generen valor a los clientes.
Contar con una metodologia de direccion de proyectos que permita el
cumplimiento de los proyectos en tiempo, costo y alcance.

Contar con una cultura organizacional en la cual todos los interesados
se involucren en lograr proyectos exitosos, dentro de los tiempos,
costos y alcances establecidos.

Contar con profesionales en direccion de proyectos altamente
capacitados y motivados.

Contar con herramientas que apoyen a una direccion de proyectos
eficiente.

Hacer de la direccion de proyectos un activo de la organizacion.
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Si bien estos beneficios también se pueden lograr sin contar con una
PMO, ciertos estudios concluyen que las organizaciones que cuentan con
una PMO logran mejores resultados que aquellas que no cuentan con una
PMO (Chaves, 2014). En la siguiente figura se muestran los resultados

comparativos sobre estos beneficios.

® Gestion PMO © No Gestién PMO

@) o @ O

Porcentaje proyectos Mayor ROI Mayor satisfaccion Perfil elevado de
exitosos. 2N Proysctos. del cliente. |z gestion de
proysctos.
@ ::l.:: @D;@ i @D
Niveles de competencia Existencia y uso de una Proyectos entregados Mejoras en I3
¥ motivacion. emprasa comun. a tiemgo y 2l presupuesto. utilizacion de

recursos.

Figura 8 Comparacién resultados en empresas PMO y sin PMO. Fuente: (El Autor,
elaborado a partir de PMI Solutions).

Bernate, Germén (2013) afirma que existen cinco estados de oficinas de

proyectos:

e Estado 1. OFICINA DE PROYECTOS:

Se focaliza en cumplir con la triple restriccion: Alcance, Tiempo, Costo. Tiene
SuU cargo unos pocos proyectos y la integra un Gerente de Proyectos y un
asistente. Este enfoque puede ser de interés para iniciar en forma sencilla el
apoyo que se puede brindar. En poco tiempo las experiencias positivas facilitaran

su migracion al siguiente estado.
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e Estado 2: PMO BASICA:
Se establece una metodologia estandar que es utilizada en todos los
proyectos. Ahora se trabajan mudltiples proyectos y hay varios Gerentes de
Proyecto adscritos. Pueden estar asignados tiempo parcial.

e Estado 3: PMO ESTANDAR.

Se establece una infraestructura para apoyar y gobernar un ambiente de
proyectos complejo. Se manejan multiples proyectos que pueden ser complejos.
Cuenta con un Gerente de Programa y multiples Gerentes de Proyecto. Los
responsables de la operacién de la PMO estan asignados tiempo completo y

tienen ademas el apoyo de personal calificado.

e Estado 4: PMO AVANZADA:

Su foco esté en el cumplimiento de la estrategia de la institucién. Se trabajan
multiples programas. Es posible que se incluya un Gerente de Portafolio para que
ejerza como Director.

Los Gerentes de Programa y los Gerentes de Proyecto trabajan tiempo

completo.

e Estado 5: CENTRO DE EXCELENCIA:
El mejoramiento continuo es implementado y observado por todos los
integrantes de la oficina y también por los usuarios. El grado de madurez en
proyectos es alto y se asignan funcionarios de alto nivel para el cumplimiento de

los objetivos.

A continuacion, en la siguiente figura se muestran los estados de la PMO.
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Figura 9 Estados de la PMO. Fuente: Bernate, German, 2013.

2.2.7 Modelos de Madurez Organizacional

A través del tiempo se han desarrollado varios estandares que en materia de
administracion de proyectos han sido considerados como las condiciones minimas
con que una organizacion debe contar para reflejar que esta involucrada en la
practica de los mejores procesos en procura de la excelencia en la administracién
de proyectos.

Los modelos o herramientas de madurez en administracion de proyectos se
basan en el Modelo de Madurez de las Capacidades o CMM por sus siglas en
inglés, este modelo cuenta con 5 niveles y fue desarrollado por el Instituto de
Ingenieria de Software con el patrocinio del Departamento de Defensa de los
Estados Unidos en los afios 80.

¢Qué es madurez y modelo?

El concepto de madurez suele relacionarse en los diccionarios con el logro de
un cierto nivel de plenitud o punto maximo de desarrollo. En el campo
organizacional, este concepto se ha utilizado para referirse a la capacidad que
tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de
desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en el
tiempo hacia niveles superiores de madurez. Para ello, se han disefiado

herramientas de medicion, conocidas como modelos de madurez (MM) cuyo
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proposito fundamental es conducir a la organizacion a un nivel ideal de madurez.
(Solarte & Sanchez, 2013, p. 6).

¢ Qué son modelos de madurez en gestion de proyectos?

Andersen y Jensen (citados por Lazaro, 2013) mencionan que puede
entenderse como madurez una condicion de perfeccion o total desarrollo.
Igualmente comprende el entendimiento o visibilidad del por qué ocurren las cosas
y la forma de corregir o prevenir problemas comunes. Si se aplica este concepto a
una organizacion, entonces podemos referirnos al estado en el cual dicha
organizacion tiene la mejor condicibn para llevar a cabo sus objetivos. Por
ejemplo, en el caso de los proyectos, puede comprenderse la madurez como un
estado en el cual la organizacién esta perfectamente condicionada para tratar
exitosamente con sus proyectos. Es claro que en el mundo real no existe ninguna
organizacion totalmente madura; ninguna podria alcanzar un estado de méaximo
desarrollo. Por lo tanto, gana sentido hablar acerca de un cierto grado de madurez
y hacer un esfuerzo por medir o caracterizar la madurez de las organizaciones y
sefalar derroteros para mantener un proceso continuo de mejoramiento.

Entre los modelos més utilizados se pueden encontrar el modelo de madurez
en administracion de proyectos o PMMM por sus siglas en inglés, este modelo
cuenta con 5 niveles y desarrollado en 2001 por Kerzner. Y el modelo
Organizational project management maturity model (OPM3 por sus siglas en
inglés) que fue publicado en el 2003 por el Project Management Institute (PMI®)
para ayudar a las organizaciones a entender la administracion de proyectos
basados en su grado de madurez en funcién de las mejores practicas.

El modelo del PM Solutions Project Management Maturity Model (PMMM), fue
publicado por primera vez en 2002 y actualizado en su segunda publicacién en
2008, es una herramienta formalmente desarrollada que brinda a las

organizaciones un marco conceptual dentro del cual los procesos especificos de
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gestibn de proyectos pueden ser optimizados para mejorar eficazmente la

capacidad de su organizacion.

El modelo proporciona buenas practicas para ayudar a:

Determinar la madurez de los procesos de gestion de proyectos de su
organizacion.

Trazar un camino logico para mejorar los procesos de su organizacion.
Establecer prioridades para las acciones de mejora de procesos a corto
plazo.

Discernir la necesidad de una Oficina de Proyectos y evaluar donde encaja
en su estructura organizativa.

Seguimiento de los avances en contra de su plan de mejora de la gestion
de proyectos.

Construir una cultura de excelencia en la gestién de proyectos.

El PMMM estéa basado en un modelo de cinco niveles, que representa un grado

de madurez en administracion como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 10 Los cinco niveles de Madurez en Proyectos. Fuente: (El Autor), elaborado
a partir de Strategic Planning for Project Management Using a Project Management

Maturity Model).
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Estos 5 niveles estas definidos de la siguiente forma:
e Nivel 1. Lenguaje comun: En este nivel, la organizacion reconoce
la importancia de la gestion de proyecto y la necesidad de una
buena comprensién de pie a los conocimientos basicos sobre la

gestion de proyectos.

e Nivel 2. Procesos comunes: En este nivel, la organizacion
reconoce que los procesos comunes deben definirse y desarrollarse
de tal manera que los éxitos en un proyecto puedan repetirse en
otros proyectos. También se incluye en este nivel el reconocimiento
de la aplicacién y el apoyo de los principios de gestién de proyectos

a otras metodologias empleadas por la empresa.

e Nivel 3. Metodologia Unica: En este nivel, la organizacion
reconoce el efecto sinérgico de la combinacion de todas las
metodologias corporativas en una metodologia Unica, cuyo centro
es la gestion de proyectos. Los efectos sinérgicos también hacen
mas facil el control de procesos con una unica metodologia que con

multiples.

e Nivel 4. Evaluacion comparativa (Benchmarking): Este nivel
contiene el reconocimiento de que la mejora de procesos es
necesaria para mantener una ventaja competitiva. Benchmarking
debe ser realizado sobre una base continua. La empresa debe

decidir a quién referencia y qué indice referencia.

e Nivel 5. Mejora continua: En este nivel, la organizacion evalla la

informacion obtenida a través de la evaluacidén comparativa y debe
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entonces decidir si 0 no esta informacion mejorara la metodologia

Unica.

Otro de los modelos que se pueden aplicar es el Modelo de Madurez del
Project Management Institute —OPM3, que fue iniciado por el PMI en 1998, con el
objetivo de crear un modelo de madurez de gerencia de proyectos que sirviera
como referencia y ayudara a las organizaciones a alinear diversos aspectos de
Sus operaciones con sus estrategias de negocio. De acuerdo al PMI, la
aplicacion del OPM3 ayuda a las empresas a establecer politicas y procesos
estandar para asegurar que sus operaciones sean consistentes con sus objetivos
estratégicos.

El modelo OPM3 tiene tres dimensiones a saber: el dominio de la gerencia,
la practica de los procesos de perfeccionamiento y los procesos de Gerencia de
Proyectos.

El modelo OPM3 es la gerencia sistematica de Portafolios, Programas y
Proyectos alineados con el Plan Estratégico de la Empresa o en su defecto
y para algunas organizaciones su Plan de Desarrollo. El Objetivo de OPM3 es
suministrar a las empresas un set de pasos, estandares y mejores practicas,
que permita medir la madurez organizacional en Gerencia de Proyectos.

La madurez organizacional en gerenciamiento de proyectos es descrita por el
OPM3 a través de la existencia de Mejores Précticas (Best Practices). De acuerdo
al PMI®, una mejor practica es definida en el modelo OPM3 como un modo ideal
actualmente reconocido en la tarea de alcanzar una determinada meta u objetivo.
Estas abarcan una amplia gama de categorias, entre las que se encuentran:

e Estandarizacion e integracion de métodos y procesos.

e Desempefio y métricas enfatizando en los aspectos de costo, plazo y
calidad.

e Compromiso con los procedimientos de gerencia de proyectos.
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Priorizacion de proyectos y alineamiento estratégico.
Mejoramiento continuo.

Establecimiento de criterios de éxito para la continuacion o

culminacioén de proyectos.
Desarrollo de competencia en Gerencia de Proyectos.

Ubicacién adecuada de los recursos en los proyectos, respetando

aqguellos prioritarios.
Apoyo organizacional para proyectos.

Perfeccionamiento del trabajo en equipo.

El modelo OPM3 es dividido en tres elementos interrelacionados:

Conocimiento: Relacionado con un entendimiento basico del
modelo OPM3 y sus componentes y operacion. Empleo de las
practicas (Best Practices).

Evaluacién: Evaluacion de las fortaleza y debilidades relacionadas
a las précticas; como resultado de ello se tiene un “GAP Analysis”
de aquellas practicas y capacidades que necesitan mayor
atencion y la planificacion de la mejora de los procesos.

Mejoras: Implementacion del plan de mejora de procesos; el
mejoramiento puede involucrar desarrollo organizacional, re-
estructuracion, cambios en la administracion, entrenamiento de

habilidades y capacidades, entre otras acciones de mejora.
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y
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Compararse con el estandar: FODA

que conforman las mejores practicas

Guia para planificar y priorizar

Figura 11 Elementos Del OPMS3. Fuente: (El Autor, elaborado a partir de
Organizational Project Management Maturity Model OPM3, PMI®).

Los principales beneficios al utilizar OPM3 incluyen lo siguiente:

Proporciona un medio para avanzar en las metas estratégicas de la
organizacion a través de la aplicacion de los principios Yy
practicas de gestion de proyectos y mejores practicas. En otras
palabras, proporciona un puente entre la estrategia y los

proyectos individuales.

Ofrece un extenso cuerpo de conocimiento sobre lo que constituye

las Mejores Practicas en gestion de proyectos organizacionales.

Al utilizar OPM3, una organizacion puede determinar exactamente
gué Mejores Practicas y Capacidades de gestion de proyectos

organizacionales tiene o no tiene. En otras palabras, determina su
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madurez en la gestion de proyectos organizacionales. Esta
evaluacion de madurez constituye una base para decidir si procede
0 no a llevar a cabo mejoras en determinadas areas criticas, tales

como los dominios de Portafolio, Programas o Gestion de Proyectos.

Si la organizacion decide seguir adelante con las mejoras que debe
realizar, OPM3 tercera ediciébn podria proporcionar una guia que

ayudara a organizar sus prioridades y planificar.
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3 MARCO METODOLOGICO

En este apartado se mencionara el proceso de investigacion en el cual se
ubicara el estudio, de tal manera que se pueda establecer un método de acuerdo
al problema investigado y se mencionaran las fuentes, métodos de investigacion
y herramientas que se utilizaran.

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion son diversos tipos de documentos que
contienen informacién para satisfacer una demanda de informacién o

conocimiento. (Huamén, 2011, p.3).

3.1.1 Fuentes Primarias

Las fuentes de informacion primaria son aquellas que contienen
informacién nueva y original, que no ha sido sometida a ningun tratamiento
posterior como seleccion, interpretacion. (Cabrera, 2010, p.4).

La ventaja de las fuentes de informacion primaria es que brindan
informacion de primera mano, y se utiliza en procesos de investigacion, sin
embargo, se considera la apreciacion critica como una desventaja.

Para este proyecto se realizardan entrevistas y encuestas a varias
personas de distintas areas de la empresa como Gerentes Funcionales,
Supervisores operativos de la empresa, como fuente primaria de

informacion.

3.1.2 Fuentes Secundarias

Las fuentes de informacion secundaria son el resultado de las
operaciones que componen el analisis documental como descripcion,
bibliografia, catalogacion, indizacién, y avances, es decir, alguien que ha
trabajado sobre el contenido de las mismas. Permiten el conocimiento de
documentos primarios, a partir de diversos puntos de acceso. (Cabrera,
2010, p.4).
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Este proyecto se apoyara en las siguientes fuentes secundarias:

e Libros

e Tesis de grado

e Libros, documentos y estandares del PMI.

El resumen de las fuentes de informacion que se utilizaran en este proyecto se

presenta en el Cuadro N° 1:

Cuadro 1 Fuentes de Informacion Utilizadas (Fuente: El Autor)

Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
Realizar un andlisis de la | Entrevistas y Estandar OPM3
situacion actual de la encuestas a varias Modelo Harold Kerzner

empresa para determinar
el nivel de madurez de la
organizacion en relacion
a la gestion de
proyectos.

personas de distintas Modelo CMM
areas de la empresa
como Gerentes
funcionales,
Supervisores
operativos.

Identificar el tipo de PMO
gue mejor se adapte a la
organizacién para
satisfacer las
necesidades en relacion
a la correcta
administracion de
proyectos.

Documentos y otros PMBOK® 5ta edicion, 2013.
relacionados con
Oficinas de Proyectos
(Propuesta de un plan
de gestion para la
creacion de una oficina
de administracion de
proyectos).
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Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

Definir las funciones y Tesis aprobadas sobre | PMBOK® 5ta edicion, 2013.
responsabilidades de la | Oficinas de Proyectos

Oficina de Proyectos gue estan indicadas en
para establecer los roles | la bibliografia.

y autoridad que la PMO
tendra en la gestidn de

proyectos.

Crear un plan de Entrevista con el Documentos y otros
implementacion para el Gerente de PCM. relacionados con Oficinas de
establecimiento y Proyectos (Oficina de
desarrollo de una Oficina Proyectos (PMO) del siglo
de Proyectos en XXI Sugerencias para su
Resources Costa Rica. implementacion).

3.2 Métodos de Investigacion

Los métodos de investigacion son un conjunto de procesos sistematicos y
empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno. Para (Herndndez, Fernandez
& Baptista, 2010 p.20), existen dos enfoques de investigacion:

e Enfoque cuantitativo: Usa la recoleccion de datos para probar hipétesis,
con base en la medicién numérica y el andlisis estadistico, para establecer
patrones de comportamiento y probar teorias.

e Enfoque cualitativo: Utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica
para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de

interpretacion.

A continuacion, se describen los métodos de investigacion que seran usados en el

desarrollo del proyecto.
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3.2.1 Analitico - Sintético
Ruiz (citado por Corso, 2014) afirma que este método consiste en la
desmembracién de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar
las causas, la naturaleza y los efectos, por lo que es necesario conocer la
naturaleza del fendmeno y objeto que se estudia para comprender su esencia, se
tiende a reconstruir un todo, a partir de los elementos distinguidos por el andlisis;

se trata en consecuencia de hacer una explosion metddica y breve, en resumen.

3.2.2 Inductivo - Deductivo
Davila Newman (citado por Chab Vite, 2015) menciona que este método estudia
los hechos a partir de premisas en silogismos que validan las conclusiones y con

hechos de premisas verdaderas para llegar a conclusiones validas.

3.2.3 Recoleccién de Informacion
Torres, Mariela (citado por Chab Vite, 2015) menciona que este método se
encarga de recolectar datos primarios a partir de la observacién, encuesta o por
entrevista a los sujetos de estudio y por experimentacion.
En el Cuadro N° 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van

a emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Cuadro 2: Métodos de Investigacion Utilizadas (Fuente: El autor)

Objetivos

Métodos de investigacion

Analitico -
Sintético

Inductivo -
Deductivo

Recoleccion de
informacion

Realizar un analisis de la
situacién actual de la
empresa para determinar
el nivel de madurez de la
organizacion en relacion

a la gestion de proyectos.

Se realiz6é un
analisis de la
situacién actual
de la empresa.

Se realizaron
entrevistas con
Gerentes y
supervisores
operativos con el
fin de poder
analizar y tabular
Sus respuestas.

Identificar el tipo de PMO
gue mejor se adapte a la
organizaciéon para
satisfacer las
necesidades en relacion
a la correcta
administracion de
proyectos.

De acuerdo a lo
planteado por los
diversos Modelos
de PMO, y de
acuerdo a las
caracteristicas de
la Organizacion,
se identifico cual
es el tipo de PMO
mas adecuada.

Definir las funciones y
responsabilidades de la
Oficina de Proyectos
para establecer los roles
y autoridad que la PMO
tendra en la gestion de
proyectos.

A partir del
analisis de
aportes y
recomendaciones
de diversos
autores se definié
cuales eran los
rolesy
responsabilidades
de una PMO.
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Objetivos Métodos de investigacion
Analitico - Inductivo - Recoleccién de
Sintético Deductivo informacion
Crear un plan de A partir del
implementacion para el analisis de
establecimiento y aportes y

desarrollo de una Oficina
de Proyectos en
Resources Costa Rica.

recomendaciones
del Gerente de
PCM se definié
cuales el plan de
implementacion
de la PMO.

3.3 Herramientas

Se define herramientas como algo tangible, como una plantilla o un

programa de software, utilizado al realizar una actividad para producir un
producto o resultado. (PMBOK®, 2013, p.548).

En el Cuadro N° 3 se enuncian algunas herramientas que estan

mencionadas en el PMBOK® b5ta edicibn y que por su finalidad se

considera que pueden ser utilizadas para el desarrollo de este PFG.

Cuadro 3: Herramientas recomendadas por el PMI (Fuente: El autor)

Herramienta

Definicion

Juicio de Expertos

Un juicio que se brinda sobre la base de la
experiencia en un area de aplicacion, area de
conocimiento, disciplina, industria, etc., segun
resulte apropiado para la actividad que se
esta ejecutando. Dicha experiencia puede
ser proporcionada por cualquier grupo o
persona con una educacion, conocimiento,
habilidad, experiencia o capacitacion
especializada. (PMBOK®, 2013, p.551).
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Herramienta

Definicién

Técnicas de facilitacion

Guian el desarrollo del acta de constitucion
del proyecto, tormentas de ideas, resolucion
de conflictos, solucion de problemas y gestién
de reuniones son ejemplos de técnicas de
facilitacion. (PMBOK®, 2013, p.71).

Sistemas de informacién
para la direccién de

proyectos

Se compone de herramientas y técnicas
utilizadas para recopilar, integrar y difundir las
salidas de los procesos de la direccion de
proyectos. Se utiliza para respaldar todos los
aspectos del proyecto desde el inicio hasta el
cierre y puede incluir tanto sistemas
manuales como automatizados. (PMBOK®,
2013, p.564).

Reuniones

Se utilizan para discutir y abordar los asuntos
pertinentes del proyecto. (PMBOK®, 2013,
p.84).

Entrevistas

Es una manera formal o informal de obtener
informacion de los interesados, a través de
un didlogo directo con ellos. (PMBOK®, 2013,
p.541).

Cuestionarios y encuestas

Conjuntos de preguntas escritas disefiadas
para acumular informacion rapidamente,
proveniente de un amplio numero de
encuestados. (PMBOK®, 2013, p.528).
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Herramienta

Definicién

Estudios comparativos

Cotejan las practicas reales o planificadas,
tales como procesos y operaciones, con las
practicas de organizaciones comparables a
fin de identificar las mejores précticas,

generar ideas para mejorar y proporcionar
una base para medir el desempefio.
(PMBOK®, 2013, p.544).

Analisis de documentos

Técnica de informacion que analiza la
documentacion existente e identifica
informacion relevante para los requisitos.
(PMBOK®, 2013, p.536).

En el Cuadro N° 4 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.

Cuadro 4: Herramientas Utilizadas (Fuente: El autor.)

Objetivos

Herramientas

Realizar un analisis de la situacion
actual de la empresa para determinar el
nivel de madurez de la organizacion en

relacion a la gestion de proyectos.

Entrevistas, para la obtencién de
informacion de personal de la empresa
como Gerentes y supervisores.
Cuestionarios y encuestas, para
acumular informacion rapidamente que
sera analizada posteriormente,
generando informacion valiosa para el

desarrollo de este PFG.
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Objetivos

Herramientas

Identificar el tipo de PMO que mejor se
adapte a la organizacion para satisfacer
las necesidades en relacion a la
correcta administracion de proyectos.

Reuniones, para analizar los resultados
obtenidos de la aplicacion de

cuestionarios y encuestas.

Definir las funciones y
responsabilidades de la Oficina de
Proyectos para establecer los roles y
autoridad que la PMO tendra en la

gestion de proyectos.

Andlisis de documentos, para obtener
informacion valiosa que sirva de base
para el establecimiento de roles y

responsabilidades de una PMO.

Crear un plan de implementacién para
el establecimiento y desarrollo de una
Oficina de Proyectos en Resources

Costa Rica.

Anadlisis de documentos, para obtener
informacion valiosa que sirva de base
para elaborar un plan para implementar
y establecer una PMO dentro de la

organizacion.

3.4 Supuestos y Restricciones

Se define Supuestos como “un factor del proceso de planificacion que se

considera verdadero, real o seguro sin prueba ni demostracién”. (PMBOK®, 2013,

p.565).

Se define Restricciones como “factores limitantes que afectan la ejecucion de

un proyecto, programa, portafolio o proceso.”. (PMBOK®, 2013, p.562).

Todo proyecto estd sujeto a una triple restriccion: el alcance (productos), el

tiempo (cronograma) y el costo (presupuesto). El éxito de un proyecto depende de

las habilidades y el conocimiento de la gerencia para considerar estas
restricciones y desarrollar los planes y los procesos a fin de mantenerlos en

equilibrio.
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En el Cuadro N° 5 se mencionan los supuestos y restricciones identificados

para el desarrollo de este PFG.

Cuadro 5: Supuestos y Restricciones. (Fuente: El autor).

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Realizar un analisis de la
situacion actual de la
empresa para determinar
el nivel de madurez de la
organizacion en relacion a

la gestidén de proyectos.

El tiempo destinado para la
realizacion de este PFG permite
lograr el objetivo de elaborar el
analisis propuesto de manera

exitosa.

La falta de tiempo por parte
del personal de otras areas
para ayudar con encuestas,

entrevistas.

Identificar el tipo de PMO
gue mejor se adapte a la
organizacién para
satisfacer las
necesidades en relacién a
la correcta administracion

de proyectos.

Se cuenta con el apoyo de la
gerencia de PCM para ayudar
en la identificacion cual modelo
de PMO se adapta a las
necesidades de la empresa.

No se cuenta con
informacion histdrica dentro
de la organizacién o de
casa matriz que permita
tener un marco de

referencia de una PMO.

Definir las funciones y
responsabilidades de la
Oficina de Proyectos para
establecer los roles y
autoridad que la PMO
tendra en la gestion de

proyectos.

Basado en documentos como el
PMBOK® que detalla las
buenas practicas recomendadas
en relacion a la gestion de
proyectos, se elaborara una
propuesta que incluya las

funciones y responsabilidades

No se cuenta con
presupuesto para la
contrataciéon de terceros

para que brinden asesoria.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

de una PMO la cual sera
revisada con la gerencia de

PCMy la gerencia general.

Crear un plan de
implementacion para el
establecimiento y
desarrollo de una Oficina
de Proyectos en

Resources Costa Rica.

La propuesta contemplada en

este PFG sera revisada y

analizada por la gerencia de
PCM vy la gerencia general para

la viabilidad de implementacion.

No se cuenta con la
autorizacion para la
adquisicion de recursos o
equipos que brinden la
posibilidad de implementar
y desarrollar

adecuadamente la PMO.

3.5 Entregables

Entregable se define como “cualquier producto, resultado o capacidad de

prestar un servicio Unico y verificable que debe producirse para terminar un

proceso, una fase o proyecto”. (PMBOK®, 2013, p.541)

En el cuadro N° 6 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.
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Cuadro 6: Entregables (Fuente: El autor)

Objetivos

Entregables

Realizar un andlisis de la situacion
actual de la empresa para determinar el
nivel de madurez de la organizacion en

relacion a la gestion de proyectos.

Informe del diagnéstico de madurez de
la empresa, segun el analisis realizado
de las respuestas obtenidas de cada
una de los encuestados y

entrevistados.

Identificar el tipo de PMO que mejor se

adapte a la organizacion para satisfacer

las necesidades en relacion a la

correcta administracion de proyectos.

Disefio de la PMO a implementar en la
empresa, basado en el analisis de los
diferentes tipos de PMO.

Definir las funciones y
responsabilidades de la Oficina de
Proyectos para establecer los roles y
autoridad que la PMO tendra en la

gestion de proyectos.

Documento en el cual se especifica los

roles y responsabilidades de la PMO.

Crear un plan de implementacién para
el establecimiento y desarrollo de una
Oficina de Proyectos en Resources
Costa Rica.

Un plan con los pasos para la
implementacion y establecimiento de la
PMO.
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4 DESARROLLO
4.1 Andlisis del nivel de madurez en relacion a la gestion de proyectos.

Para realizar la evaluacion del estado de madurez de la organizacion en
relacion a la gestion de proyectos, se tom6 como base la propuesta elaborada con
fines didacticos por el Licenciado Manuel Alvarez de la Universidad para la
Cooperacion Internacional (ver anexo 8.4 al 8.10), el cual consta de siete
cuestionarios para medir el nivel de madurez de una organizacion en gestion de
proyectos.

Cada cuestionario tiene como finalidad medir los siguientes criterios:
e Cuestionario No.1: Nivel de madurez en direccion de proyectos.
e Cuestionario No.2: Nivel de metodologia en direccidon de proyectos.
e Cuestionario No.3: Herramientas de direccidén de proyectos.

e Cuestionario No.4: Nivel de desarrollo de competencia en direccion de

proyectos.
e Cuestionario No.5: Nivel de metodologia en direccidén de portafolio.

e Cuestionario No.6: Nivel de metodologia en direcciébn de programas y

multiproyectos.

e Cuestionario No.7: Nivel de oficina de direccion de proyectos.
Cada pregunta consta de 5 opciones de respuesta y cada opcién se valora con
un puntaje que va de 2 a 10 puntos, segun la opcion elegida, para un total
maximo de 640 puntos en caso de obtenerse en cada una de las respuestas
el puntaje maximo por persona, lo cual permite realizar la categorizacion segun

los siguientes puntajes que se presentan en el Cuadro niumero 7.



Cuadro 7. Puntaje para categorizacion. (Fuente: El autor)
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Puntaje maximo por persona Porcentaje Categoria
de 0a 213 0—25% Bajo
de 214 a 320 26 - 50% Medio Bajo
de 321 a 426 51 - 75% Medio Alto
de 427 a 640 76% - 100% Alto

Estos cuestionarios fueron aplicados a 15 personas dentro de la organizacion

que fueron identificadas como personas con criterio y conocimiento técnico basico

en la administracion de proyectos, algunos de ellos gerentes y otros supervisores,

lo que permitié asegurar un verdadero aporte para el fin de este objetivo.

Posteriormente con base en las respuestas obtenidas se procedié a tabular

cada respuesta, obteniendo un puntaje total como resultado de la multiplicacion del

puntaje maximo por persona y la cantidad de personas encuestadas, y un

promedio porcentual que permite categorizar segun lo indicado en el cuadro

ndamero 7.

A continuacion, se muestra en el cuadro 8 los resultados obtenidos luego de la

aplicacion de los cuestionarios

Cuadro 8. Resumen resultados de la encuesta. (Fuente: El autor)

: : Vel Total_ Porcentaje
Cuestionario Punt_os PunFaje Obtenido
Obtenidos Maximo
Madurez 2170 4350 49.89%
Metodologia 412 900 45.78%
Herramientas 464 900 51.56%
Competencia 410 1050 39.05%
Portafolio 450 900 50.00%
Prog. y Multiproyectos 330 750 44.00%
PMO 318 750 42.40%
Totales 4554 9600 47.44%
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Con base en los resultados obtenidos, se observa que la organizacion se
encuentra en un nivel medio bajo con un porcentaje promedio total del 47.44%,
donde el area de herramientas fue la mejor calificada con un 51.56%, que viene a
reforzar los esfuerzos de parte de la organizacion de contar con herramientas que
se pueden decir basicas como lo es Microsoft Office. No obstante, la que menor
calificacion obtuvo fue la de competencia con un 39.05% lo que evidencia la
necesidad del desarrollo de este aspecto para la administracién de proyectos, sin
embargo, la empresa ha hecho esfuerzos, como capacitaciones referentes al tema
de la administracion de proyectos para sentar las bases teédricas, aun asi, los
funcionarios reconocen la importancia de la implementacion de la PMO, que apoye
y desarrolle un lenguaje comin como una metodologia para la administracion de
proyectos.

Gréficamente los resultados se muestran a continuacion, en el siguiente cuadro

ndmero 9.

Cuadro 9 Madurez en Direccién de Proyectos. . (Fuente: El autor)

Nivel de Madurez
Porcentaje obtenido Porcentaje maximo
100% Madurez 49.89%
100% 100%
PMO Metodologia
42.40% 45.78%
100% 100%
Prog. ¥ Multiproy Herramientas
44.00% 51.56%
100% 100%
Portafolio Competencia
50.00% 39.05%
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4.1.1 Anélisis de los Cuestionarios

Luego de haber tabulado las respuestas obtenidas, de las personas a las
cuales se les aplico el cuestionario, por cada cuestionario se identifico la respuesta
con mayor puntuaciéon como una fortaleza en la organizaciéon y la de menor
puntuacion como una debilidad que a la postre es una oportunidad de mejora, de
manera que la organizaciébn pueda centrar inicialmente sus esfuerzos para el
mejoramiento del nivel de madurez, enfocandose en las oportunidades de mejora

sin descuidar sus fortalezas, para lograr un nivel 6ptimo.

4.1.1.1 Diagnostico Nivel de Madurez

En relacion al nivel de madurez de la organizacion, el resultado de la aplicacion
de este cuestionario, se observa que existe una apreciaciéon similar de los
encuestados, muestra que se obtuvo un puntaje total de 2170 de un total 4350,
para un porcentaje promedio del 49.89%, que ubica a la organizacién en un nivel
alto (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que las preguntas No. 14 ¢Los
gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias
generales de la organizacién?, y la No. 27¢Su organizacion evalla y considera el
valor de los proyectos para la organizacion al momento de seleccionarlos?,
obtuvieron un puntaje de 100 puntos para un porcentaje del 66.67% cada una
respectivamente.

Y la pregunta No. 23 ¢ Su organizacién recolecta medidas de aseguramiento de
la calidad en sus proyectos?, tuvo un puntaje de 50 puntos para un porcentaje del
33.33%.

Lo cual permitio determinar que:

e Fortaleza

La organizacion considera el valor que tienen los programas y multiproyectos,

pues ha reconocido que los mismos forman parte de los objetivos y estrategias
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generales de la organizacion. Adicionalmente, de forma parcial, la organizacion
evalla el valor de los proyectos, por lo que al momento de seleccionarlos aplica
ciertos criterios como valor para la organizacion, valor agregado.

e Debilidad

No se utilizan técnicas de gestion del riesgo, para la medicion y evaluacion del
impacto de los riesgos durante la ejecucion de cualquier proyecto, como tampoco
se utilizan estandares ya sean internos o externos para medir y mejorar el

desempeiio de los proyectos.

4.1.1.2 Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos

El resultado de la aplicacién de este cuestionario, muestra que se obtuvo un
puntaje total de 412 para un porcentaje promedio del 45.78%, que ubica a la
organizacién en un nivel medio alto (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que la pregunta No. 1 ¢ Cuéntas
diferentes metodogias de proyectos existen en su organizacién?, tuvo un puntaje
de 78 puntos para un porcentaje del 52.00%.

Y la pregunta No. 6 ¢ En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora
continua en direccién de proyectos se maneja?, tuvo un puntaje de 62 puntos para
un porcentaje del 41.33%.

Lo cual permitié determinar que:

e Fortaleza

A pesar de que no existe una PMO, y una metodologia estandar en la
administracion de proyectos que permita aplicar las buenas préacticas
generalmente aceptadas, cada area que tiene a cargo un proyecto aplica a su
consideracion su propia metodologia como por ejemplo levantamiento de
actividades a realizar, otros van realizando actividades segun sea necesario, Sin
embargo, esta forma de proceder en términos generales ha dado resultado, no
significa que no se pueda mejorar a través de la correcta aplicacién de las buenas

practicas en administracion de proyectos, lo cual podria darle un valor agregado a
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la organizacion internamente y a los clientes a los cuales la organizacion brinda
servicios.

e Debilidad

No todas las lecciones aprendidas en proyectos son compartidas, ya que al
estar varios departamentos involucrados en proyectos y no tener conocimiento de
como se deberia proceder, la recopilacién y centralizacion de dicha informacién no

se lleva a cabo.

4.1.1.3 Herramientas de Direccion de Proyectos

El resultado de la aplicacién de este cuestionario, muestra que se obtuvo un
puntaje total de 464 para un porcentaje promedio del 51.56%, que ubica a la
organizacién en un nivel medio alto (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que la pregunta No. 1 ¢En mi
organizacion, las herramientas de software disponibles para la direccién de
proyectos (con licencias disponibles para méas del 80% de los proyectos?, tuvo un
puntaje de 104 puntos para un porcentaje del 69.33%.

Y la pregunta No. 3 ¢ Con respecto a la direccién de los proyectos individuales,
en mi organizacion existe un estandar de uso de herramientas... (Mas del 80% de
los proyectos lo usan y lo presentan igual)?, tuvo un puntaje de 52 puntos para un
porcentaje del 34.67%.

Lo cual permitié determinar que:

e Fortaleza

La organizacion cuenta con las licencias de Microsoft que permite el uso hojas
de caélculo (Excel), procesadores de texto (word), laminas de presentacion
(powerpoint), como también MS Project para elaborar los cronogramas de
actividades de los proyectos.

e Debilidad

No existe una herramienta estandar que pueda utilizarse para la administracion

de proyectos. Cada persona que tiene a cargo un proyecto utiliza a su discrecion
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las herramientas, algunos elaboran hojas de Excel, otros ni siquiera utilizan hojas

de Excel, y tampoco existe un conocimiento en el uso de MS Project.

4.1.1.4 Nivel de Desarrollo de Competencias en Direccién de Proyectos

El resultado de la aplicacion de este cuestionario, muestra que se obtuvo un
puntaje total de 410 para un porcentaje promedio del 39.05%, que ubica a la
organizaciéon en un nivel medio alto (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que la pregunta No. 1 ¢En mi
organizacion, el estado actual del proceso de desarrollo de competencia en
direccion de proyectos es?, tuvo un puntaje de 90 puntos para un porcentaje del
60.00%.

Y la pregunta No. 7 ¢ Con respecto a la competencia de direccion de proyectos,
mi organizacion se define de acuerdo con?, tuvo un puntaje de 38 puntos para un
porcentaje del 25.33%.

Lo cual permitié determinar que:

e Fortaleza

Si bien es cierto, no se cuenta con una PMO que tenga el personal calificado y
con experiencia en la administracion de proyectos, el personal que ha estado
Inmerso en proyectos en este caso el personal de PCM, ha puesto el conocimiento
adquirido a través del tiempo a disposicién de la organziacion.

e Debilidad

No existe un perfil para seleccion de personal, con contemple las competencias
humanas, de conocimiento, para hacerse de los servicios de personal calificado en
administracion de proyectos, como tampoco existe un plan de desarrollo del
personal involucrado en proyectos para el desarrollo de dichas competencias. No
obstante, la organizacion ha hecho algunos esfuerzos para que internamente se
den capacitaciones aprovechando el conocimiento adquirido sobre conceptos
basicos en administracion de proyectos, pero esto no sustituye un plan de

desarrollo.
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4.1.1.5 Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio

El resultado de la aplicacion de este cuestionario, muestra que se obtuvo un
puntaje total de 450 para un porcentaje promedio del 50.00%, que ubica a la
organizacion en un nivel alto (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que la pregunta No. 4 ¢Los
criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi organizacion
contempla?, tuvo un puntaje de 114 puntos para un porcentaje del 76.00%.

Y la pregunta No. 5 ¢ En mi organizacién se hacen revisiones peridodicamente
en los puntos de control (Quality Gates) establecidos, para la aprobacion de fases
suscesivas de los proyectos, y cuando es necesario, se genera un documento de
requerimiento de cambios para someterlo a evaluacion y autorizacioén por parte del
comité de decisiones?, tuvo un puntaje de 46 puntos para un porcentaje del
30.67%.

Lo cual permitié determinar que:

e Fortaleza

El esfuerzo que la organizacién ha realizado por definir y priorizar proyectos
estratégicos que afectan a nivel interno como nivel externo (clientes) esta
empezando a dar resultados, y de esta manera la organizacion se esta enfocando
en proyectos que realmente puedan dar un valor agregado.

e Debilidad

Al no realizar revisiones periédicas no se controla efectivamente el desarrollo

de los proyectos, lo cual atenta contra la finalizacion exitosa de los proyectos.
4.1.1.6 Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos

El resultado de la aplicacion de este cuestionario, muestra que se obtuvo un
puntaje total de 330 para un porcentaje promedio del 44.00%, que ubica a la
organizacion en un nivel medio alto (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que la pregunta No. 2 ¢En mi

organizacién se identifica, evalia e implementa mejoras para los procesos
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principales de Direccién de Programas y Multi-Proyectos?, tuvo un puntaje de 86
puntos para un porcentaje del 57.33%.

Y la pregunta No. 5 ¢Mi organizacion planea la utilizacion de recursos de la
siguiente manera?, tuvo un puntaje de 56 puntos para un porcentaje del 30.67%.

Lo cual permitié determinar que:

e Fortaleza

Se hace un esfuerzo por recopilar, difundir lecciones aprendidas de los
proyectos realizados, como método de aprendizaje y aplicacibn de mejora para
proyectos futuros en cuanto a planeacion, ejecucién, control y cierre.

e Debilidad

Al estar la organizacion en un proceso de cambio, e inmersa en numerosos
proyectos, no se puede revisar la disponibilidad de los recursos estratégicos que

podrian participar en los proyectos y no considera las cargas de trabajo.

4.1.1.7 Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)

El resultado de la aplicacion de este cuestionario, muestra que se obtuvo un
puntaje total de 318 para un porcentaje promedio del 42.40%, que ubica a la
organizacion en un nivel medio bajo (Anexo No. 11).

Dentro de los resultados obtenidos, se observa que la pregunta No. 1 ¢En mi
organizacioén, el estado actual de la oficina de direccion de proyectos (PMO) es?,
tuvo un puntaje de 76 puntos para un porcentaje del 50.67%.

Y la pregunta No. 2 ¢En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la
oficina de direccion de proyectos se limita a?, tuvo un puntaje de 52 puntos para
un porcentaje del 34.67%.

Lo cual permitio determinar que:

e Fortaleza

A pesar de que el equipo de trabajo de PCM no esta reconocido oficialmente
como una PMO, se ha comprometido y asumido el rol de una PMO.

e Debilidad
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Se reafirma la necesidad de implementar y reconocer oficialmente una PMO
que pueda asumir las responsabilidades y aplicar las buenas practicas en relacion

a la administracion de proyectos.

4.2 PMO que mejor se adapta a la organizacion.

La finalidad de este objetivo, es poder establecer el tipo de Oficina de
Proyectos (PMO) mas adecuado para la organizacion, segun las necesidades

identificadas en materia de gestion de proyectos.

De acuerdo a Chavez (2014), toda organizacion que desee implementar una

PMO, debe superar los siguientes tres retos:

e Una cultura organizacional rigida y un inadecuado manejo de la resistencia

al cambio.
¢ Falta de experiencia del personal de la PMO.
e Falta de una estrategia adecuada de gestién de cambio.

De lo mencionado anteriormente, es importante tomar en consideracion que
existen diferentes tipos de oficinas de proyectos, y la definicion o seleccion
depende de como la organizacion pueda gestionar estos retos, su nivel de
madurez y aspectos relacionados como competencias, metodologias y las

capacidades como organizacion y sus necesidades especificas.

Otro factor a tomar en cuenta, son las diversas estructuras que las
organizaciones pueden tener, ya que las mismas afectan de forma directa la
disponibilidad de recursos y el modo de dirigir los proyectos. De acuerdo al PMI,
las estructuras abarcan desde una estructura funcional hasta una estructura
orientada a proyectos, con una variedad de estructuras matriciales entre ellas. En
la siguiente figura se muestran las caracteristicas clave de los principales tipos de

estructura de una organizacion en relacion con su administracion de proyectos.
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Funcional Matricial Orientada a
Caracteristicas del Matricial proyectos
aracteristicas de Matricial Débil o Matricial Fuerte
proyecto Equilibrada
Autoridad del proyecto Poca o Ninguna Baja Baja a Moderada| Moderada a Alta | Alta a Casi Total
Disponibilidad de Recursos| Poca o Ninguna Baja Baja a Moderada| Moderada a Alta | Alta a Casi Total

Quién gestiona el

Gerente Funcional

Gerente Funcional

Mixta

Director del

Director del

presupuesto del proyecto proyecto proyecto

Rol del director del

N Tiempo Parcial
proyecto

Tiempo Parcial |Tiempo Completo| Tiempo Completo |Tiempo Completo

Personal Administrativo de

Tiempo Parcial Tiempo Parcial Tiempo Parcial | Tiempo Completo |Tiempo Completo

la Direccién de Proyectos

Figura 12 Influencia de la Estructura de la Organizacion en los Proyectos. Fuente:
(El Autor, elaborado a partir de PMBOK®, 2013).

De acuerdo a las entrevistas realizadas a gerentes y supervisores de la
organizacién, existe un elemento comun de coincidencia, ya que catalogan que el
departamento que hoy dia esta asumiendo el rol de una Oficina de Proyectos es
una “Oficina de Proyectos Basica”, ya que hasta la fecha ha desempefiado un rol
consultivo para los proyectos, basandose en la experiencia con la que cuentan
algunos de sus funcionarios se han suministrado plantillas, acceso a informacién

en proyectos similares y algunas lecciones aprendidas de otros proyectos.

Dado lo anterior, basado en la informacion obtenida en las encuestas,
entrevistas realizadas, y después del andlisis realizado, se determina que de
acuerdo a la situacion actual de la organizacion la oficina de proyectos que en este
momento mejor se amolda a las necesidades de la empresa es una oficina “De
Control” ya que dicha PMO proporciona soporte y exige cumplimiento por
diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o

metodologias de direccidon de proyectos a través de plantillas, formularios y
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herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO

ejerce un grado de control moderado.

Esta PMO deberéa orientar a los directores de proyectos en qué hacer y como
hacerlo, como también generar las directrices a seguir por los colaboradores
responsables de los proyectos, es decir, que cada director de proyecto tendra
responsabilidad directa, pero deberdn prestar mucha atencion y seguir las

instrucciones de dicha PMO “De control”.

La propuesta de esta PMO permite orientar a la organizacion unificando
esfuerzos en materia estratégica por medio de un equipo de trabajo que pueda
ejercer mayor control sobre los proyectos durante las diferentes etapas del ciclo de
vida, brindando apoyo a cada uno de los encargados de proyectos por medio de
la creacion de estandares de politicas y procedimientos, ejes sustantivos de la
planificacion, y generando un efecto cascada que cubra los demas miembros de

comités que ejecutan y administran proyectos.

Es de mucha importancia, que la organizacion tenga presente que para
implementar este tipo de PMO de Control, se requiere que se disponga de
autonomia en la gestion de proyectos, ya que de esta manera los integrantes
desempefiardn adecuadamente sus roles y responsabilidades, sin dejar de lado el

control necesario por parte de la gerencia.

Como parte de la asuncion de la PMO en la organizacion, es necesario que la
misma tenga establecidas su misién y vision, ya que la definicibn de estos
conceptos dara un sentido a su existencia y definira su camino. Por lo tanto, a

continuacion, se propone la mision y vision:

421 Misién

“‘Apoyar a la organizacibn a mejorar el éxito de sus proyectos, a través del

desarrollo y mejora continua de los procesos, personal y cultura de proyectos”.
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4.2.2 Visién

“Gestionar los proyectos de la organizacion de forma eficiente, basados en una
metodologia de direccion de proyectos, apoyada en profesionales altamente

calificados y ser considerados socios estratégicos en un plazo de 2 afios”.

De acuerdo a Chavez (2014), es necesario definir los valores de la PMO que
sirven de base para alcanzar la mision y la vision, los mismos deben estar
alineados a los valores de la organizacion y deben ser tomados en cuenta al
momento de definir los perfiles de los puestos y durante la seleccion de personal.
A continuacion, se presentan los siguientes valores que servirdn de base para la
PMO:

e Trabajo en equipo.

e Proactividad y actitud positiva.
e Calidad de servicio.

e Compromiso y responsabilidad.
e Profesionalismo.

4.2.3 Beneficios de implementar la PMO

La necesidad de implementar la PMO en la organizacion, se debe en gran

medida a varios aspectos que se mencionan a continuacion:
e Aumento de la cantidad de proyectos en los cuales esta inmersa.
¢ Necesidad de contar con un lenguaje y metodologia comun.
e Mejorar los procesos de gestion de proyectos.

Por esta razén es de suma importancia, que la organizacion conozca los

beneficios que se podrian tener al implementar una PMO, como lo son:
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e Crear una metodologia transversal a la cual deben cefiirse todos los
directores de proyectos que laboran para las distintas dependencias de la

empresa.
e Mantener la metodologia y variaciones de los procedimientos normales.
¢ Almacenar y actualizar las plantillas para la planeacién de proyectos.

e Mantener las medidas de avance.

e Almacenar y recuperar las lecciones aprendidas.

e Seleccionar y proveer las herramientas necesarias para la direccién de

proyectos.
e Plantear mecanismos para la priorizacion de proyectos.

4.3 Funciones y responsabilidades de la PMO

El rol fundamental y mas general de la Oficina de Proyectos es proveer una
metodologia de Administracion de Proyectos, que incorpora las buenas practicas
dentro de la organizacién, que tenga un enfoque tactico que se orientara al apoyo
del proceso de planificacion, elaboracion de cronogramas y seguimiento a
multiples proyectos. La modalidad “De Control” apunta a un nivel de potestad
importante donde debera influir sobre el logro de los objetivos de los proyectos de

la empresa.

Las funciones de la PMO se deben definir considerando el nivel de madurez de

la organizacion en direccion de proyectos.
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4.3.1 Funciones y responsabilidades de la PMO

Inicialmente, las funciones se pueden agrupar segun el tiempo de

implementacion:
Funciones a corto plazo:

e Crear la metodolgia de administracion de proyectos mediante el disefio
de procesos, definicién de plantillas y check list.

e Crear un repositorio al cual tengan acceso los miembros de la
organizacion con el objetivo de que tengan facil acceso a la metodologia
definida.

e Disefiar el plan de capacitacion de la organizacion en cuanto a la gestion
de proyectos, el cual debe ser disefiado por integrantes de la PMO, ya
gue son los que estan trabajando dia a dia con proyectos y con esto se
logre atacar los puntos débiles o fortalecer el conocimiento segun las
necesidades de los clientes o tendencias actuales.

e Participar activamente en el proceso de inicio de los proyectos,
incluyendo las actividades de elaboracion del Project charter y reunion
de inicio de los proyectos.

e Controlar que los cambios de alcance cumplan con el procedimiento
definido para su implementacion.

e Realizar revisiones de los informes de cierre y del cumplimiento de

metodologias en los procesos de cierre del proyecto.

Funciones a mediano plazo:
e Evaluar y realizar mejoramiento continuo de la metodologia definida.

e Desarrollar programas de mentoria, en los que se mezclen en la
Direccion de proyectos a los lideres o Directores con experiencia

suficiente para guiar a los nuevos talentos que se elijan
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e Seleccionar herramientas de software que faciliten la gestion de los
proyectos de la organizacion.

e Administrar y controlar las herramientas de software de gestién de
proyectos.

e Mantener actualizada la biblioteca de plantillas y check list para los
procesos de administracion de proyectos.

e Recuperar proyectos que no han cumplido sus objetivos, lo cual
requiere determinar las causas, brindar asesoria y tomar decisiones

necesarias para que el proyecto retome su rumbo.

e Disefiar el plan de auditoria para todos los proyectos en ejecucion
con el objetivo de verificar el cumplimiento de la metodologia definida
por la PMO.

Funciones a largo plazo:

e Capacitar a los recursos de la PMO en el uso de las herramientas de
software de administracion de proyectos.

e Conformar una base de datos de las lecciones aprendidas, asi mismo
generar la cultura de documentar las lecciones aprendidas, con el

objetivo de crear un repositorio que sirva para generar conocimiento.

e Mantener documentacion estandarizada sobre el diagnéstico de
problemas con sus posibles soluciones.

4.3.2 Competencias del Gerente de Proyectos

Es necesario considerar las competencias que debe tener el Gerente de
Proyectos de la PMO, ya que son un factor importante en el cumplimiento de sus
funciones e inciden en las funciones de la PMO como tal. Dentro de estas

competencias que debe tener el Gerente se pueden mencionar.
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e Iniciativa.

¢ Orientacion hacia el cliente.
¢ Orientacion estratégica.

e Capacidad de negociacion.
e Desarrollo de personas.

e Flexibilidad.

4.3.3 Responsabilidades del Gerente de Proyectos

Responsabilidad general:

“Programar, dirigir, coordinar, orientar y planear la gestion del portafolio de
proyectos para cumplir con los objetivos estratégicos asociados al crecimiento de
la misma y a mejorar las capacidades empresariales; mediante la implantacién
de metodologias de proyectos, el reporte de indicadores y la generacion de
informacion pertinente para la toma oportuna de decisiones que garanticen el
cumplimiento integral de los proyectos (Tiempo, Calidad y Costo) y la satisfaccion

del cliente interno y usuarios.”

Responsabilidades especificas:
e Definir, establecer y difundir lineamientos y mejores practicas en gestion de
proyectos en la organizacion, a través de politicas, metodologias y herramientas

gue puedan ser incorporadas a lo largo del ciclo de vida de los proyectos.

e Desarrollar permanentemente las metodologias implementadas de acuerdo a
las mejores practicas de la industria a través del monitoreo del tema a nivel

mundial.
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e Garantizar el seguimiento y reporte del estado de los proyectos durante las
etapas de planeacion y ejecucion, para medir su gestion, analizar su
desempefio y generar las respectivas acciones de mejora para el proyecto y la
metodologia.

e Apoyar metodolégicamente a los lideres de proyecto buscando el logro de los

objetivos comprometidos.

e Implementar y administrar la plataforma tecnoldgica para la gestion del

portafolio de proyectos.

e Consolidar y administrar de manera centralizada la documentacion relacionada

con cada uno de los proyectos, para asegurar la gestion del conocimiento.
e Capitalizar las lecciones aprendidas alrededor de la gestién de proyectos.

e Identificar y consolidar la informacién de indicadores para medir la gestion de

los proyectos del portafolio.

e Implementar las mejores préacticas estandarizadas para la administracion de

Proyectos/Programas basadas en el modelo definido por el PMI.

e Realizar el control y seguimiento de los objetivos comprometidos en los

proyectos.

4.3.4 Medicion del desempefio de la PMO

Con la finalidad de justificar a la gerencia los beneficios que obtendra la
organizacion con la realizacion del proyecto, es necesario realizar mediciones. En
la actualidad no se cuenta con informacion historica de proyectos que permita
comparar los resultados de los proyectos realizados contra los que se realicen
posterior a la implementacién de la PMO. Con base en lo anterior, las mediciones

permitiran a la organizacion determinar la mejora continua en la gestiéon de
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proyectos desde la implementacion de la PMO. A continuacién, se relacionan las

métricas del desempefio de la PMO:

Cantidad de proyectos con satisfaccion del cliente/ Cantidad de proyectos.
e Cantidad de proyectos terminados / Cantidad de proyectos iniciados.

e Tiempo real invertido en la ejecucién de los proyectos / Tiempo estimado para

la ejecucién de los proyectos.

e Cantidad de proyectos sin incidentes / Cantidad de proyectos.

4.4 Plan de implementacion y establecimiento de la PMO.

La creacion e implementacion de una PMO en cualquier organizacion es por
si mismo un proyecto, y como tal tiene un antes, durante y después.

El antes obedece al estudio de factibilidad que debe realizarse para evaluar su
conveniencia o no, y aunque no se discute la conveniencia de contar en las
organizaciones con una PMO, debe prepararse la organizacion para contar con
una Oficina de Proyectos como paso previo e inicial antes de decidir su creacion.

El durante, sera el tiempo de montaje y puesta en marcha de la oficina.

El después correspondera a una etapa de control, seguimiento, evaluacion y
de validacion y ajuste del modelo de madurez adoptado y en el cual debe
avanzar la organizacion a efecto de lograr la excelencia en proyectos. En
términos del Modelo de Kerzner es lograr el dltimo nivel de madurez descrito

como mejoramiento continuo y que a nivel del tipo de oficina permita avanzar.

Antes de describir los pasos para el establecimiento de una Oficina de
Proyectos, es necesario que la organizacion realice un inventario Yy
caracterizacion de los recursos con que cuenta la organizacion y del estado de

madurez con que se gestionan los proyectos, a la luz de un modelo previamente
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definido segun las caracteristicas propias de la organizacion, teniendo en cuenta

gue antes de esta tarea debe existir un total respaldo de la alta gerencia.

Toledo (citado por Quintero, 2015) menciona que para llevar a cabo la
Implementacion de la Oficina de Proyectos, es necesario considerar las
siguientes recomendaciones:

e Se debe tener en cuenta que las empresas u organizaciones no cambian de la

noche a la mafnana.

e La estrategia para la implementacion debe ser siempre gradual y con metas
intermedias (Quick-hits).

e La estrategia debe ser centrada en las personas, debido a que es basicamente

un cambio de cultura organizacional.

e Mas sencillo si inicia en un area en especifico y de ahi se expande a toda la
institucion.
Adicionalmente es necesario identificar los factores de éxito que han de ayudar

al proyecto, e inicialmente se han identificado los siguientes:

¢ Identificar los requisitos criticos de los puestos requeridos para la PMO.

e Sintetizar los aspectos a observar en las pruebas y en las entrevistas del

personal.
e Ser rigurosos en la elaboracion de los informes de los candidatos.

e Implicar en el proceso a aquellas personas involucradas directamente con el

nuevo recurso.

e Identificar disponibilidad presupuestal al momento de adquirir y desarrollar el

equipo del proyecto.

o Evaluar el equipo de trabajo e identificar las estrategias necesarias para que

mejoren su desempefo
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e Establecer lineamientos para realizar periodicamente la evaluacion del

desemperio del equipo del proyecto

e Socializar los criterios de liberacion del recurso humano a cada lider

responsable de los mismos.

A continuacién, en el cuadro numero 10 se propone la metodologia para la

implantacion y desarrollo de la Oficina de Proyectos.

Cuadro 10. Plan de implementacion y desarrollo de PMO (Fuente: El Autor)

FASE ACTIVIDADES A DESAROLLAR No SEMANAS

1. Obtener el apoyo para realizar el
proyecto.

Fase 1. Obtencion de la 2. Definir el propdsito del proyecto.

aprobacion para la 5 semanas
implantacion de la PMO |3 pefinir objetivos del proyecto.
4. Obtener la aprobacion para la fase 2.
1. Diagnéstico de la situacion actual en
direccion y gestion de proyectos.
o 2. Andlisis de los resultados obtenidos.
Fase 2. Evaluacion de la 8 semanas
situacion actual )
3. Presentacion de los resultados.
4.0btener la aprobacion para la fase 3.
1. Definir roles y responsabilidades de la
PMO.
L 2. Elaborar y presentar el documento de
F_a e 8 Doc_umentacmn del disefio funcional de la PMO 4 semanas
disefio Funcional
3. Revision de la propuesta
4. Obtener la aprobacion para la fase 4.
1. Presentacion a la alta gerencia
Fase 4. Presentacion,
aprobacion de la alta 2. Propuesta de la configuracion de la PMO 4 semanas
gerencia
3. Obtener la aprobacion para la fase 5.
1. Plan piloto e incorporacion de lecciones
aprendidas
F . Implantacion de | .
ase 5. Implantacion de fa 2. Evaluacion de resultados 8 semanas

PMO
3. Plan de despliegue de la PMO en toda la
organizacion

OBSERVACIONES

En este caso se cuenta con el apoyo de la gerencia de
PCM para la realizacion del proyecto, una vez concluido
se hara la presentacion a la alta gerencia para valorar la
viabilidad de implementacion.

Desarrollo objetivo 1. Se aplicaron dos instrumentos que
permitieron realizar un diagnéstico de la situacion actual de
la organizacion, respecto a la administracion de proyectos,
en temas especificos como madurez, herramientas,
metodologias y competencias. Y de esta manera
determinar las necesidades en relacion a la adecuada
administracion de proyectos.

Con el desarrollo del objetivo 3 se defini¢ el tipo de PMO
que mejor se amolda a las necesidades de la organizacion
en materia de gestion de proyectos.

Esta etapa de sensibilizacion es primordial para alinear la
cultura organizacional de la institucion a la estructura por
proyectos.

La duracion de los tiempos se basa en una estimacion, debido a que estos

pueden variar de una organizacion a otra.
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4.4.1 Estructuracion de la PMO

La base para el éxito en la implementacion de una PMO es un eficiente y
efectivo Plan de Implementacion, este es un factor critico en el que se establece
la fundacién sobre la cual se apoyara la vision que tendra la organizacién sobre
la PMO.

La estructuracion de la PMO debe considerar los siguientes elementos:

e Obtencion del personal para la PMO.

e Obtencion de la infraestructura para la PMO.
e Proporcionar las herramientas para la PMO.
e Elaborar la documentacion de la PMO.

e Formacion de la organizacion.

El recurso humano es un factor importante, por lo que para la PMO es
necesario contar con la disponibilidad de recurso humano que cumpla con las
necesidades de habilidades y con experiencia en direccién de proyectos, por lo
gue se hace necesario realizar entrevistas al personal susceptible de pertenecer
a la PMO, hacer un trabajo en conjunto con el area de recursos humanos para la
definicion de los perfiles del personal de la PMO y posteriormente la seleccién del
personal. En el caso particular de la organizacién, se dara prioridad al personal
de PCM que actualmente esta llevando a cabo funciones de una PMO, pues se
considera que tienen experiencia y representan un activo valioso para la

organizacion debido a su conocimiento.

Otro elemento clave, es la documentacion de procesos de la PMO, ya que
esto enmarca los procedimientos para la base de una metodologia de trabajo
utilizada para la administracion de proyectos, algunos ejemplos que se pueden
incluir dentro de los procedimientos entorno a la metodologia de administracion

de proyectos de la PMO a ser documentados son:
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e Documentacion estandar de los procesos y procedimientos.
e Procedimiento de inicio del proyecto.

e Procedimiento de seguimiento.

e Procedimiento de comunicacion.

e Procedimiento de gestion de riesgos.

e Procedimiento de gestion de cambios.

e Procedimiento de escalacion.

4.4.2 Plan Piloto e incorporacion de lecciones aprendidas

Como se mencion6 anteriormente, es recomendable que la implementacion de
la PMO, sea realizada en 2 etapas, una primera etapa seria por medio de un Plan
Piloto.

Por tal motivo la propuesta es realizar la implementacion o piloto con por lo
menos 3 tipos de proyectos diferentes que permitan a través de la combinacion de
la naturaleza del proyecto y recursos, obtener informacién que sirva de base para
realizar los ajustes necesarios que permitan la implementacion de la PMO a nivel
organizacional.

El piloto dard como resultado la incorporaciéon de cambios y sugerencias que

deberan llevarse posteriormente a toda la organizacion.

En el Cuadro 11 se presenta la propuesta de lo que podria ser un formulario
para recoger las lecciones aprendidas durante el proceso y que estan

relacionadas a areas del conocimiento.
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Cuadro 11. Formulario Lecciones Aprendidas. (Fuente: El Autor)

Acciones

Lecciones Aprendidas propuestas como
Area de Ventajas (+) Desventajas (-) oportunidades de
conocimiento mejora
Integracion
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad

Recursos Humanos

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados
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5 CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones a las que se ha llegado como

resultado del elaborar esta investigacion:

Basado en los resultados del analisis de madurez organizacional realizado, se
concluye que la organizacion no cuenta con una PMO y una metodologia estandar
para la administracibn de proyectos, como también se determind que la
organizacién se encuentra en un nivel medio bajo con un porcentaje promedio

total del 47.44% en relacion al nivel de madurez en gestion de proyectos.

Dentro de los resultados obtenidos en el analisis realizado, el area de
herramientas fue la mejor calificada por los encuestados con un 51.56% que
refleja el esfuerzo que la organizacion ha realizado para poner a disposicion del
personal herramientas como Microsoft Office, y por otro lado, el area con la
calificacion mas baja fue la de Competencias con un 39.05% que evidencia la
necesidad del desarrollo de este aspecto que puede ser subsanado mediante la

implementacion de una PMO en la organizacion.

Adicionalmente, los resultados del analisis mostraron que los encuestados
identificaron fortalezas y oportunidades de mejora en relacion a la gestion de
proyectos, en las que la organizacion debe hacer su mejor esfuerzo para mantener

las fortalezas y trabajar en convertir las oportunidades de mejora en fortalezas.

Para los encuestados existe un elemento de coincidencia, el cual es, que el
area que hoy dia esta realizando el rol de oficina de proyectos es una PMO
basica, desarrollando un rol consultivo basado en la experiencia de algunos de los
funcionarios de dicha éarea, y de acuerdo a la investigacion realizada y los

resultados obtenidos de la encuesta aplicada se determino que el tipo de Oficina



72

de Proyectos (PMO) mas indicado para implementarse en la organizacion es la
PMO “De Control”, debido a las caracteristicas de este tipo de PMO vy la situacion
actual de la organizacion, ya que apunta a un nivel de potestad importante para
influir positivamente en los proyectos y por ende en los objetivos que la
organizacion se ha planteado, sin dejar de lado, la mision y vision, que ayudan a
establecer su rumbo, apoyandose en los valores que se definan para la PMO que
son pilares que serviran para alcanzar la mision y vision establecidas, generando
beneficios, que son el resultado de la implementacion de una PMO en la

organizacion, los cuales seran controlados mediante métricas desemperio.

Para el éxito de la PMO se determino que es necesario establecer las
funciones que a corto, mediano y largo plazo deberéa realizar, las cuales seran
ejecutadas por los integrantes de la PMO, para lo cual, se realizara un trabajo en
conjunto con el Area de Recursos Humanos para la definicion de los perfiles del
personal de la PMO, para poder contar con el recurso humano que cumpla con las
necesidades, habilidades y experiencia necesaria en direccion de proyectos,
considerando al personal del 4&rea de PCM que son las personas que tienen un
conocimiento que es considerado como valioso, para formar parte del equipo de la
PMO.

Finalmente, se concluye que la estrategia de implementacion debe ser gradual
y progresiva, centrada en las personas debido a que implica un cambio en la
cultura organizacional, por lo que es necesario realizar un plan piloto, lo que
generara un impacto moderado que puede ser controlado y para poder hacer una
evaluacion de su desempefio, lo que brindara la posilibidad de realizar los ajustes
necesarios para poder implementar la PMO finalmente en la organizacion, que

sera por fases, actividades y duracién de tiempo.
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6 RECOMENDACIONES

A continuacion, se presentan las recomendaciones a las que se ha llegado

después de elaborar esta investigacion:

Se le recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., realizar un analisis
de madurez organizacional una vez al afio, que sirva de parametro de
comparacion con este trabajo de investigacion para el primer afio, con el objetivo
de determinar la evolucion en la gestibn en materia de administracion de
proyectos, y la calidad de los productos generados por los proyectos, como

producto de la implementacion de la PMO.

Se le recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., estudiar y analizar,
la implementacion de la oficina de proyectos basandose en la propuesta
desarrollada en este trabajo de investigacion, ya que la misma contiene
informacion y resultados que pueden agregar valor y ser fuente de cambio a nivel
cultural dentro de la organizacion, dando como resultado la mejora del nivel de

madurez en relacion a la gestién de la administracion de proyectos.

Asi mismo, se le recomienda a la Gerencia General de Resources S.A,,
proceder con la implementacion de la PMO tipo “De Control”’, ya que es
fundamental y necesario para lograr el éxito de los proyectos, como también
desarrollar una metodologia que permitird organizar, coordinar y planificar todo lo

relacionado con la gestién de proyectos en la organizacion.

Se le recomienda al Gerente General de Resources S.A., visualizar esta
propuesta como un proyecto de desarrollo y fortalecimiento de capacidades,
competencias, en relacion con la administracion de proyectos, y de esta manera

ayudar a la adaptacion del tipo de PMO definida, lo que generard mejores
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resultados satisfaciendo las necesidades de la organizacion en relacion a la

gestion de la administracion de proyectos.

Se recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., que considere el
Plan de Implementacion que se encuentra en este documento y que ejecute el
plan piloto propuesto en este trabajo de investigacion, para poder realizar los
ajustes necesarios mediante la obtencion de lecciones aprendidas y asegurar que

la implementacion final sea un éxito.

Se le recomienda al Gerente Gernal de Resources S.A., que una vez que esté
implementada la PMO en la organizacion, el Gerente de la PMO trabaje en un plan
de oportunidades de mejora para la organizacion con el fin de mejorar y elevar el

nivel de madurez en cuanto a gestién de proyectos.

Se recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., que el Gerente de la
PMO establecezca un perfil del recurso humano que formara parte de la PMO,
como también, valore la posibilidad de capacitar al personal para el desarrollo de
las competencias relacionadas con la gestion de proyectos, y utilice las métricas
de desempefio indicadas en este proyecto para establecer un estandar de calidad

gue la PMO debe mantener.

Se le recomienda a la Gerencia General de Resaources S.A., que una vez que
la PMO este debidamente establecida y en completo funcionamiento, el Gerente
de la PMO establezca e implemente un plan de gestion de comunicacion, para
asegurar la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final oportuna y apropiada de la informacion del proyecto de acuerdo a
las buenas practicas recomendadas, ya que este proyecto no incluyé este

apartado.
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Se le recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., que el Gerente de
la PMO establecezca en conjunto con el area de Recursos Humanos un plan de
capacitacion para los integrantes de la PMO para incentivar, desarrollar al
colaborador y pueda poner en funcionamiento las buenas préacticas de la
administracion de proyectos, ya que este trabajo de investigacion no contempla el
desarrollo de un plan de gestion de recursos especificamente el desarrollo de los

integrantes de la PMO.

Se le recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., que el Gerente de
la PMO implemente un plan de riesgos para la identificacion y el analisis de los
riesgos, como también establecer las causas y definir las respuestas a dichos
riesgos, asi como también el seguimiento y control de riesgos de un proyecto, ya
que este proyecto no incluyo el procedimiento para la correcta gestiébn de los
riesgos.

Se le recomienda a la Gerencia General de Resources S.A., que el Gerente de
la PMO establezca e implemente un plan de gestién de los interesados, para la
correcta identificacion de las éareas internas, personas externas que podrian
impactar o ser impactados por una decision, actividad o resultado del proyecto, ya
no considero la elaboracién, implementacion de un plan de gestion de los

interersados.
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8 ANEXOS
8.1 Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

1 de Febrero 2017 Propuesta de disefio de una PMO y plantear la
estrategia de implementacion

Areas de conocimiento /| Areade aplicacion (Sector / Actividad):
procesos:

Grupos de Procesos: Area de aplicacion: Servicios.
Iniciacion, planificacion.

Areas de Conocimiento:
Integracion, Alcance, tiempo,

calidad,costos, riesgos,
comunicaciones, recursos
humanos, adquisiciones,

involucrados.

Fecha de inicio del proyecto | Fecha tentativa de finalizacién del proyecto

1 de Febrero 2017 31 de Mayo 2017

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Desarrollar una propuesta para el disefio y estrategia de implementacion de una PMO
en Resources Costa Rica (Share Service Center), para mejorar la eficiencia y eficacia
en la administracion de proyectos.

Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis de la situacion actual de la empresa para determinar el
nivel de madurez de la organizacion en relacién a la gestién de proyectos.

2. lIdentificar el tipo de PMO que mejor se adapte a la organizacion para satisfacer
las necesidades en relacion a la correcta administracién de proyectos.

3. Definir las funciones y responsabilidades de la Oficina de Proyectos para
establecer los roles y autoridad que la PMO tendra en la gestion de proyectos.

4. Crear un plan de implementacion para el establecimiento y desarrollo de una
Oficina de Proyectos en Resources Costa Rica.
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Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

En la actualidad la empresa Resources Costa Rica, no tiene una PMO formalmente
establecida, si no que las actividades de administracion de proyectos son ejecutadas
por una area denominada Process and Change Management (PCM) a la cual se le
han delegado actividades, responsabilidades de una PMO, no obstante, esta area
(PCM) desarrolla diversas tareas y no las propias de una PMO.

A pesar de que esta area cuenta con personal que tiene experiencia y que ha trabajdo
en la administracion de proyectos (no de una forma adecuada de acuerdo a las
buenas practicas recomendadas),no se cuenta con una correcta definicion de las
responsabilidades de una PMO y al no tener esto, realizan tareas operativas en la
ejecucion de los proyectos, generando confusion en relacion a las responsabilidades.

Con el desarrollo de este PFG se busca establecer un plan para definir e implementar
una Oficina de Proyectos (PMO) en la empresa, tomando como base las buenas
practicas recomendadas por el PMI, generando los siguientes beneficios:

e Analisis de madurez de la empresa estableciendo nombrar formalmente una
PMO.

e Definicion formal de una PMO.

¢ Definicidn clara de las actividades y responsabilidades de una PMO.

e Aplicaciébn de las buenas practicas recomendadas por el PMI para la
administracion de proyectos.

A continuacion, se mencionan los beneficios esperados con la implementacion de una
PMO:

e Control eficaz y eficiente sobre los proyectos que deba realizar la organizacion.

e Aplicacién de buenas practicas aceptadas y recomendadas por el PMI en
relacion a la gestion de proyectos.

e Generacion de activos de la empresa con informacion histérica que sirva de
consulta para proyectos similares a futuro.

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

El producto final este PFG es el plan de disefio y la estrategia de implementacion de
una PMO en Resources Costa Rica, dandole a la organizacion la posibilidad de ser
eficaz y eficiente en relacion al manejo de proyectos.
Los entregables de este PFG son :

1. Charter del proyecto.

2. EDT del proyecto.
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B w

Cronograma del proyecto.

Analisis de la situacion actual de la organizacion para determinar el nivel de
madurez de la misma en relacion a la gestion de proyectos.

Determinar el modelo de PMO que mejor se adapte a la organizacion para
satisfacer las necesidades para la correcta administracion de proyectos.

Definir las funciones y responsabilidades de la Oficina de Proyectos para
establecer los roles y autoridad que la PMO tendra en la gestidon de proyectos.
Plan de implementacion para el establecimiento y desarrollo de una Oficina de
Proyectos en Resources.

Supuestos

Los supuestos para el proyecto son los siguientes:

1.

2.

Se cuenta con el apoyo de la gerencia de PCM para llevar a cabo el proyecto.

Solamente se cuenta con aprobacion de 15 horas por semana para la
realizacion del proyecto.

La propuesta contemplada en este PFG sera revisada y analizada por la
gerencia de PCM y la gerencia general para la viabilidad de implementacion.

Restricciones

Las restricciones para el proyecto son las siguientes:

1.

No se cuenta informacion historica dentro de la empresa para llevar a cabo el
analisis de madurez.

La inversion de tiempo requerido para llevar a cabo el proyecto, ya que podria
afectar sus labores diarias.

La falta de tiempo por parte del personal de otras areas para ayudar con
encuestas, entrevistas.

No se cuenta con presupuesto para la contratacion de terceros para que
brinden asesoria.

No se cuenta con autorizacion para ninguna adquisicion de recursos o0 equipos,
que ayuden al desarrollo del proyecto.

Identificacién riesgos

Los principales riesgos identificados son:
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1. Si no se define correctamente el alcance del proyecto podria generar falsas
expectativas entorno a la elaboracion del proyecto impactando de forma
negativa la realizacién del mismo.

2. Si se presentan retrasos en el desarrollo de las actividades podria impactar la
fecha de finalizacion del proyecto.

3. Si no se cuenta con presupuesto para adquirir recursos que puedan apoyar
desarrollo del proyecto podria producir que se generen errores en la
recopilacion de informacion, tabulacion, impactando la calidad requerida.

Presupuesto

Detalle el presupuesto requerido para su proyecto (PFG).

Recurso Horas Costo Estimado Costo total
por hora
Humano 240 ¢14,062.50 ¢3,375,000.00
Total ¢3,375,000.00

El presupuesto refleja el costo estimado de la inversion de tiempo por parte del
recurso humano designado para el desarrollo del proyecto.

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fechainicio Fecha final
Presentacion y aprobacion | Enero 2017 Enero 2017
del Charter del proyecto

Presentacion EDT Enero 2017 Enero 2017
Presentacion de los | Abril 2017 Abril 2017
resultados del analisis de

madurez

Presentacion de los roles | Abril 2017 Abril 2017
y responsabilidades de la

PMO

Presentacion del plan de | Mayo 2017 Mayo 2017
estrategia de

implementacion de la

PMO
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Informacién histérica relevante

Resources es un share Service center fundado 2007 que inicié operaciones en Costa
Rica en el 2008 y es parte de una multinacional que es el tercer grupo en agencias de
publicidad del mundo con mas de 100 oficinas en todo el mundo.

Al inicio, la empresa centraliz6 los procesos financiero-administrativos entre los cuales
se pueden mencionar contabilidad, registro de cuentas por pagar, impuestos de
Estados Unidos y Canadd, pero a raiz del buen trabajo desempefiado, la casa matriz
tomé la decision de extender el proyecto de centralizacion a todo el continente
americano.

Con esta decision la empresa, tomé las riendas del proyecto de centralizacion de
procesos transaccionales de paises como México, Guatemala, Costa Rica, Colombia,
Venezuela, Argentina, Chile, Republica Dominica, Ecuador, Puerto Rico.

Hoy dia los servicios financiero-administrativos que presta son contabilidad,
facturacion a clientes, registro de cuentas por pagar, impuestos, tesoreria, nébmina a
empresas del grupo ubicadas en todo el continente americano.

A través del tiempo, la empresa sigue realizando su proceso transaccional, y ha
absorbido méas operaciones, convirtiéndose en uno de los Global Transactional Hub
(GTH) en el mundo.

Todos los proyectos que la empresa ha realizados sin contar con una Oficina de
Proyectos debidamente estructurada, con una base sdlida y con el conocimiento
adecuado que permita aplicar las buenas practicas recomendadas para la
adminstracion de proyectos, y en algunos casos se ha tenido que improvisar a
Gerentes de areas operativas como Gerentes de proyecto por no contar con una
PMO.

No hay informacién histérica de una PMO dentro de la organizacion, ya que la misma
tiene 9 afios de funcionamiento.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Gerente Process & Change Management (PCM)
Involucrados Indirectos:

Gerentes operativos.

Personal involucrado en operaciones.

Director de proyecto: Firma:
Ronald Brizuela Miranda

Autorizacion de: Yorleny Hidalgo Firma:
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8.2 Anexo 2: EDT

La EDT muestra los entregables del PFG.

1 Proyecto Final Gracuzcion PFG

de Ajuste

1.1 Seminaria Graduzcicn 1.2 Tutoria de 14 Tutorizs 1.5 Eveluacion
desamlly

1.4.4.4 Materil Didéctico | |1.1.1.2 Chartery EDT .
152 Calficacion
tibunal examinadar

1,53 Clema 2 PFG

1211 Asignacion N 14,2 PFG comegidoy
Oz tutor enviado 3 lectores

1,12 Introduccian y Cronogram

1,11 Chtery EOT 13 Sulciudde 151 Aprabacin
124 Tutor asignacion 14,1 Informe de revisiony d lectores
camzcciin 2 lectores

Lol 132 Lectorss 143 Sequnda revisicn
trabajos del PFG delectores
1121 Material Didéctice | |1,1,2.2 Introduccion y Cranograma

1,321 Revision
122 Avances 0%
1,13 Warco Teorico

1322 Emvio e
1,134 Materil Didéctico | |1,1.32 Marco Tedrico infarme
1,14 Marco Metodeolsgico
1141 Material Didsctic| | 1,142 Marco Metodolagicn

1,15 Dacumento Final

111 Charter
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8.3 Anexo 3: CRONOGRAMA

El cronograma del PFG se presenta a continuacion.

D WBS TakName Durzion ~ (ar Firizh Resowcellames Predecessors Ly loplnty  |oRew [dMem loMay |men By |
elr s wlslomler]l s wlstule]r
L FroyectoFinal &= Graduzcion 3 cays  Won09UA7  Thu D08/T —_—
PG
711 SeminarioProyectoFinal de Bdays  Mon 08/0/17 Sun 12/0/17 o
Graduacion PFG

ERXE Charery EOT Bds  Monl3DHAT  SuniSOUAT il

3 1144 WaterialDidactico  3cays  Monl9MA7  Wed 110447 i

N (REEK Resision 2dzg Mon030UAT T 00UAT  Ronald Brizuels i1, Ronald Brizuela
| WEEE j’

§ 11112 amenCow  idy  Teef0DUT Te0WT  Ronald Brizvela 5 1" Ronald Brizuela

7 H142 Chartery EDT IdE TMMAT SundSOAT
IER R Charter cel project:Ddaye Wed 190147 Wed 110147 Ronald Brizuela & 111!'01

3 [11122 EOT Ddgs  Thof200M7  Thet20MT  RonakiBrizweis 8 170

(11123 InEﬁaadén Zdae  RITAOAT S tA0UTT Ronald Brizuela B Ronald Brizuela
L biblograica

1 a2 nroducciony ConogranBdays Mon 160447 SunZMAT
1z iz Waterialidactico  2days  Mon SO Tue 74T
3 1121 Resison tday  WenE0IAT  Men B0V Ronald Brizuglz 10 Rorald Brizuela
| DrezEntazion .

1 11242 amenlow  idy  TefTDUT  Te 0T Rongdrizwdz B3 Ronald Brizuek
5 422 Mroudeciony  ddays  Ved1BBAT  Sun2ZDAAT
- Cronograma )

15 11221 Corectorss 1day  Wed 1RO WedVSOUAT  Ronald Brizuglz 14 Ronald Brizuela
a2 Intioducoon Zdms  Thel30WT O FR200WAT Ronald Brizuela 16 Ronald Brizuela
B 11223 Covogame Zdmg S0 SWZOVT  Ronsld Brizuela 17 Ronald Brizuela
B 143 Waro Teorico Gdys  MonZIMAT  SunZOAAT

o 43 Waterialidactico  2days  MonZ3MAT  Tue 4NVT
IERRER Resisan 2dms MonZOUT TeMUAT  RonddBriuglz 18 i} Rorald Brizuela
| WEEE

7 1132 WamoTemico  ddgys  VedZSOUTT  SunZBOiA7
B 11321 Corectorss 2dme WEdZBOUTT TRoB0WT  Ronsld Brizuga 21 Ranaki Brizuela
= 11322 NeooTeoio 2w FAZI0IAT SUBOIT  Ronald Brizvels B Raonald Brizvela
& [i44 WamoMetodologico  §dzys  Mon30M4A7  SunlSA247
% 1141 WaterialDidacbco  Gays  Mon3DDIA7  SunlSAZAT
7 1141 Resison iy WenOUT M DOV Ronald Brizuels nald Brizuela
L presEntazion

E 142 WaroMetodologico 5days  Tue MAUAT  SunlSA2T
& (11421 Comecdorss Zdme  TuedOVTT Wed0UOZT  Ronald Brizugla 7 rald Brizuela
Ty [11422 Wacolepdokgico 3dme  Thul2OZAT  Sw0S0T  Rongld Briuela 28 Romald Brimela
IERRE Documento Final Gdzys  Mon0BA2A7  Suni202A7
7 1151 Docwmertofral  Bdae  Mon0BOZA7  SuniZN2T
IER XK Corectorss 2dae WenBAZTT T 0TO2YT  RonaldBriuglz 3 Ronald Brizuela
IENREH DowrerpcorsoideZdzs  WdOBEEAT  ThOS0ZT  Ronald Brzuela 33 Ronald Brizuel
| % 14543 ResumenEcufvo 2dys  Fid0D2AT  Satdiduq U
% 1152 Chater Dy SnfPONAT  Suni2 1w
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D WE [TakName Durgion it Fiis esouceNames Predecessots e oy (R [EMem l0val B fouw |
Plils|w sﬂ&1|u|=|1|s|ws|1| i
7 [1.152] CherterFrmedo Ode Gn 20217 Snf2027  Romald Brizuels X5 % 1202
ERF: Tubradedesarallo  1day?  Mon27/02/17 Man 27/02/17 I ——
ERS Tutor Gdays  Mon27/03/17 Mon 06/B/17 M
4 211 Asignatidn Gdays  Mon27/03/17 Mon O6/3/17 M
|4 12111 Comuriccion ~ 1dzy  Mon2702/17 Mon27/02717 UCI ﬁUG
|4 12112 Ajltesatrabaps Sdys  Tue2§02/17 MenO§03/17 Tutor 4 | 1, Tutor
del PFG
IERY! Brances 1?7 MonZ7/0Y/17 Mon27/02/17 I —
4 221 Avacesemanal  Gdgys  MonORD37 Frid0/B/17  RoneldBrizelz &2 |1, Roald Brizuela
ER fuacezemana?  Gdmyz Mon130317 AT/ RoneldBrizuela 4 Rojald Brizuel
4 [1223 fvacezemanzd  Gdmys  Mon200317 Fr24/3/17  RoreldBrizelz &5 ?llomldﬁriweh
| g 1224 fvacezemanzd  Sdys Mon2703/17 F3YB/U RonsldBrizugla 4 ?’| Ronald Brizuela
& 1225 fvacesemanaS  Gdays  Mon03/0417 FriO7/04/7  Rorald Erizuela &7 } Ronald Brizuela
8 1226 Avacesemanaf  Gdgys  Mon100417 Frddf/17  RoneldBrizuela 48 ?thaﬂ Brizuela
9 1227 fvacezemana]  Gdmys  Mon17/0417 R/ RoreldBrizelz 8 }I’maldﬂrim
|9 1228 fvacezemana8  Sdys Mon240417 FAZB//U  RonsldBrizugla B0 I}I’omﬂﬂrimela
|0 [1229 fvacezemana8  Sdys  Mon QY0517 FriCS/05/17  Rorald Brizuela 51 ?ﬁmldﬂrimh
|8 12210 fvacesemana 1) Gdays  MonOF/0517 Fril2/O5/7  Rorald Erizuela 52 ? Id Brizuela
% 1220 Avacesemana 1l Gdgys  Mon 1505117 Frid3/05/17  Roneld Brizuelz 53 #nqnaldﬂmh
|5 20 Aprobacion del tutor Sdays  Man 29/05/17 Fri0Z/06/17  Tutor 53 108
% 13 Lectores Odeys Mon 240417 Tue 27/06/17
ERE Solicitud de Asignacidn 36days  Mon 24/04/17 Mon 13/36/17
EREE Solidud de 1y Tee0Y05/17 TueQ205/17  Roneld Erizuela Tomldﬂr' la
asignacion Lector
EREE: (omunicato asignecioSdzys  Wed 030517 Tue G3/05/17 UCI 5 i1 ud
@ 1313 EvioPFGalectores 1dzy  Mon 12/08/17 Mon 120517 Ronald Brizuela 55 Roreld Brizuelz
8 132 Trbajoletores  ldays Tuel3f06/17 Tue 27/06/17
8 1321 lactor 1 Wdays Tual3/06/17 Tue 27/06/17
8 13211 RevisénPRE  1das Tel30H17 Monl60817 lecwes 8 Lectores
@ 13212 Eniodeinfome 1dy  TeZl0H17 Tl leoes 6 :‘Ll&fbfﬁ
& 132 lactor 2 Udays Tuel3f06/17 Tue 27/06/17
& [13221 Reiitn PG 1days Twe 130617 Mon2608/17 lecors 80 |/ 7y, Lectoms
7 13222 Eniodeinorme 1dy  TwZl0§17 TeZ/®/U lewoes & Lectores
I Tutorsdedjuste  2ldays  Wed 23/06/17 Wed 26/07/27
& 141 hformedeRevisiony  10days  Wed 2808/17 Tiel1/07/07 lectors 7 [, Ledotes
correccion de lectores
ERT PG comesidoa Lectoresddy  Wed 12/07/17 Wed 12/07/17 Ronald Brizuela €9 Ronad Bizuel
ERTE Serundarevisionde  10days  Thul307/17 Wed2607/17 lectoes 70 [, Lectores
ectores
715 Bvalugcion Gdays  ThuZIf07/17 Th03/08/17
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D MBS [TakName Durgion  at Firih Recoucelames Predecssors b oy Ry dMen |oMsn ‘n.m v by I
el s wls o mlelr s wlsltlmlel
7 151 Aprobacionde lectos 2days T2l RN lectoes 71 |¥%}°fbfﬁ
ER (alficzcion Jar  Mon3U07/17 Wed0Z08/17 Tritund T g’Trihmal
|5 [153 Aprobacionfinal del PRE0days  ThuGB/08/17  Thu03/08/17 /1 ! 3/08




8.4 Anexo 4: Cuestionario Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. ilas metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican vy las entienden
todos los equipos de proyectos?

rapo@m

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

2. Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de tiempo costo
y calidad?

mabom

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvamente si

3. 1Su organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

ranpom

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos
de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-plane acion?

aono@m

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvamente si

5. iSu organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

poapom@m

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si
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10.

&Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempenfo, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos
del proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

maLom

LLos gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva vy
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

ranom

45U organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

raLom

45U organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir v mejorar el
desempeno de los proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

RO

45U organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evallan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

oo
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11. (Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir v evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

panom

12 (Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?

Definithvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvamente si

mabom

13. ;Los gerentes de programas o multiproyectos evalian la viabilidad de los planes del proyecto
en terminos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de
recursos?

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvamente si

ono@m

14. (Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de

la organizacion?

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

papom

15. ;Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles,
y evalua e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus
Programas o Multiproyectos?

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

rapom
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16. ;Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

maLom

17. i5u organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

maRom

18. ;Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, un lenguaje comin de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

oD@

19. 2Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comuan de trabajo metodologia y
procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

maRom

20. ;(Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

rano@m
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21. ;Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

raoDo@m

22 i5u organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la
salud del mismo?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

ronom

23 (Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

ranom

24. ;Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

ranom

25. ;Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvamente si

rahom

26. ;Su organizacion evalda y considera la inversion de recursos humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

Definitvamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

raoom@m
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27. ¢Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?

Fong@m

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

28. JSu organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez organizacional
como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

rano@m

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

29. 25u organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

saonpo@m

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si
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Anexo 5: Cuestionario Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos

En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccion de Proyectos
(con licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

Mo existen herramientas para Direccidn de Proyectos

Herramigntas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de presentacion
(PowerPoint), o similares.

Herramientas senaladas en (b), ademas de hemramientas especiales para Direccidn de Proyectos
(MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramigntas de Direccion Corporafiva de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, gue manejan bases de datos corporativas con solucicnes en linea y en tiempo real
Herramigntas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion
de Documentos, ERP, CEM,...)

En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion de
Proyectos (con evidencia de uso en mas del 804% de los proyectos) son:

Mo existen herramientas para Direccidn de Proyectos

Herramientas como hojas de caleulo (Excel), procesadores de texto (Word), 1aminas de presentacion
{PowerPoint), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de Proyectos
{MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion
de Documentos, ERP, CAM,...)

Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un estandar
de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual),

para:

Mo se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecian.

Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos
¥ externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
menitoreo de desviaciones, indices de desempeno, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, moltiples lineas base y con una metodologia de
gesfion del riesgo (analisis cualitativo, andlisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)
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Con respecto a la Direccion de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

Mo se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecian.

Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos
¥ externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempeno, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

Con respecto a la Direccion del Portafolio, en mi Organizacion existe un estandar de uso de
herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

Mo se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

Los Directores de Portafolio y ofros altos ejecutivos de la empresa sélo reciben: un informe resumen
(en papel 0 electrdnico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacion del estado de
los proyectos.

Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de [a empresa tienen acceso a una pagina de
Intranet o Internet en [a gue pueden consultar la informacion de los proyectos, pero sin poder llegar a
mayores detalles.

Los Directores de Portafolio y ofros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucién en
linea (Servidor de Proyectos), en la gque pueden consultar cualquier nivel que requieran de la
informacidn del Portafolio, Programas o Proyectos.

Los Directores de Portafolio y ofros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucién en
linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de
desempenc tanto de objetivos de negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden
consultar cualguier nivel gue requieran de la informacion del portafolio, Programas o Proyectos.

Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacion a todos los Miembros del equipo,
Gerentes Funcionales o de Linea. y cualquier participante en los proyectos, en mi
Organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y o presentan igual), para:

Mo se tiene estandar, cada parficipante lo usa a su discrecion.

Los participantes reciben informacidn de los respectivos Gerentes de Proyectos en formatos
estandarizados (papel o electrdnicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de
Proyecto.

Los parficipantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccion de proyectos e
ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales por proyecto.
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d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualguier ofro tipo de recurso (interno o
externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de Proyectos), con un
sistemna de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado
automaticamente al sistema de correo electronico de la onganizacion.

8.6 Anexo 6: Cuestionario Herramientas en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion
de Proyectos es:

a.
b.

Mo existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

Existe un proceso de seleccién y desamollo natural los sobrevivientes se van desarmrollando
en las frincheras

Existe un proceso de desamolio de competencia en Direccion de Proyectos en algunas areas
de la empresa

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo gue estd ligado al proceso de evaluacion de desempeno

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccion de Proyectos es:

a.
b.

Mi 52 usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccidn de Proyectos

Existe un proceso de desarmolio de competencia en Direccidn de Proyectos pero solo o usa
el que esté interesado por si mismo

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidn de Proyectos y Se usa en
algunas areas de |a empresa

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccionde  Proyectos y  existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio, Gerenfes de
Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

Lo indicado en (d}, ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio y al
proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo
personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos de
acuerdo con los niveles de puestos:

d.

R0 O

Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de
Proyectos

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (b} y a los Miembros del Equipo

Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos

Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la Organizacion



Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y especificamente en
el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de
acuerdo con:

= 1 = |

Mo se tiene un proceso estandarizado para e desarrollo de la competencia de conocimiento
en Direccidn de Proyectos

Se autorizan cursos aislados para individuos gue lo solicitan

Existe una seleccion de cursos y talleres gue ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curricule de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales gue se ofrecen a
nivel corporativo (por instructores intermos o con  colaboracidn de instituciones
especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de ceriificacion individual basado en las mejores practicas
Internacionales

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccion de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

d.

b.

Mo se tienen contemplados cursos en el uso de heramientas de software de Direccion de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta

Se autorizan cursos aislados en uso de hemamientas de software para individuos que o
solicitan

Existe una seleccion de cursos y falleres gue ofrecen insfifuciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccidn de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporativo (por instructores  internos o con colaboracidn  de  instituciones
especializadas)

Lo indicado en (d). con un sistema de ceriificacion individual basado en las mejores practicas
internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccion de Proyectos, mi organizacion
se define de acuerdo con:

.

b.

Mo se tiene un proceso estandarizado para el desarrolio de la competencia de desempeno en
Direccion de Proyectos

Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempeno de los proyectos se evalia
indirectamente el desempeno de los participantes.

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempeno de Direccidn
de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (c) pero para todos los pariicipantes en los proyectos (Gerentes de Programas
¥ Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos).

Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempeno de procesos de Direccidn de
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6. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacion se define
de acuerdo con:

.

b.

Mo se tiene contemplado la competencia personal wo el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos

Se contempla la competencia personal Wo el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccion de
Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el desarrolio de la competencia
personal.

Se contempla la competencia personal yo el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y se tieme un
proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores
de Portafolio.

Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto,
Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales,
Directores de Portafolio y Alios Ejecutivos)
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8.7 Anexo 7: Cuestionario Nivel de Competencia en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion
de Proyectos es:

a. Mo existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

b. Existe un proceso de seleccion y desarrolio natural los sobrevivientes se van desarrollando
en las frincheras

c. [Existe un proceso de desammollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas dreas
de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo gue esta ligado al proceso de evaluacion de desempeno

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccion de Proyectos es:

a. Nise usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccidn de Proyectos

b. Existe un proceso de desarrolio de competencia en Direccion de Proyectos pero solo 1o usa
el que esté interesado por si mismo

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidn de Proyectos y se usa en
algunas areas de |a emprasa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccionde Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporative en mas del 80%: de Directores de Portafolio, Gerentes de
Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

e. Lo indicado en (d), ademas de gue esta ligado al proceso de evaluacion de desempeno y al
proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo
personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacidn, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos de
acuerdo con los niveles de puestos:

a. Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidn de
Proyectos

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo

Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos

Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de 2 Organizacion
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Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y especificamente en
el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de
acuerdo con:

==

Mo se tiene un proceso estandanzado para e desarrollo de la competencia de conocimignto
en Direccidn de Proyectos

Se autorizan cursos aislados para individuos gue lo solicitan

Existe una seleccion de cursos y falleres que ofrecen insfituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporativo (por instructores internos o con  colaboracidn de  instituciones
especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas
Internacionales

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direcciéon de Proyectos, ¥
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccion de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

d.

b.

Mo se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccidn de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta

Se autorizan cursos aislados en uso de hemamientas de software para individuos gue lo
solicitan

Existe una seleccion de cursos y falleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

Se fiene un curmiculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccién de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporativo (por instructores intermos o con  colaboracion  de  instituciones
especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas
internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Desempefo de la Direccion de Proyectos, mi organizacion
se define de acuerdo con:

.

b.

Mo se tiene un proceso estandarizado para el desarmollo de la competencia de desempeno en
Direccion de Proyectos

Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempeno de los proyectos se evalla
indirectamente el desempeno de los participantes.

Lo indicado en (b), pero s2 cuenta con un proceso de evaluacion de desempeno de Direccién
de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Programas
¥ Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos).

Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempeno de procesos de Direccion de

100



Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

6. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacion se define
de acuerdo con:

d.

b.

No se tiene contemplado la competencia personal yo el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos

Se contempla la competencia personal yo el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccidn de
Proyectos, pere no se tiene un proceso estandarizado para el desarrolio de la competencia
personal.

Se contempla la competencia personal yo el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y se fiene un
proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores
de Portafolio.

Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto,
Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Egquipo, Gerentes Funcionales,
Directores de Portafolic y Alios Ejecutivos)
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8.8 Anexo 8: Cuestionario Nivel de Metodologia en Direcciéon de Portafolio

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es:

Inexistente

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas con
lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas

e. Lo indicado en (d), ademéas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a nivel

Programas. Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Crganizacion

ap o

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor descrita como:

a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

Intromisién ejecutiva, lo gue ocasiona un exceso de documentacion y micro-administracion

c. Con politicas y procedimientos pero sélo en algunas areas dingidas por proyectos, y con nula o
con deficiencias en areas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien definidos
a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes
de Programas o Mulii-proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las areas
de la Organizacién

e. Lo indicado en (d), pero ya converfida en [a forma habitual de trabajo de todos los involucrados,
basada en la confianza, comunicacion y cooperacion

=

3. En mi organizacién, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo es:

a. No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio corporativo

b. La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el drea que tenga mas poder en la
organizacion 6 grite mas fuerte

C. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyecios para hacer una
seleccion y pricrizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado
con los objefivos estratégicos de 1a Organizacion

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccion y priorizacion de proyectos,
basado en algan modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balance score card,
u otros

€. Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica claramente
para los involucrados autorizados el proceso de seleccidn y pricrizacion, ademas de balancear
los recursos estratégicos. de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar
planes realistas acordes con la capacidad de la Organizacion



4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacion contempla:

T eo o

No hay criterios

Clientes y grado de dificultad

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

Lo indicado en (d), alineacidn con obj. esfratégicos, ventaja competitiva, sinergias y alianzas
esiratégicas

& En mi Organizacion se hacen revisiones pericdicamente en los Puntos de Control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, v cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlio a evaluacion
¥y autorizacion por parte del Comité de Decisiones

. Definitivamente no
. En algunos casos, porgue lo solicitan algunos clientes

a
b
c.
d
e

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Crganizacion

. Loindicado en (c) y en los proyectos estrategicos
. En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempeno Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

a.
b.

Mo se tienen definidos Indicadores de Desempeno

Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios

Se cuenta con Indicadores basicos de Direccion de Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad,
etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Megocio (NPV, RO, 1RR, etc.)

Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con objetivos estratégicos
corporativos

103



104

8.9 Anexo 9: Cuestionario Nivel de Metodologia de Programas vy
Multiproyectos

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o Multi-
proyectos (Proceso de Inicio)

b RDER

Definitivaments no
Mo creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

2. Mi Organizacion identifica, evalia e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programas y Multi-Proyectos:

L=

Definitivamente no se hace nada al respecio

Para los procesos de Planeacidn

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

Lo indicade en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

Lo indicado en (d), ademas de contra con un proceso de recopilacion y difusion de lecciones
aprendidas y un proceso de mejora continua

3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempeifio para los procesos de las diferentes
areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-proyectos

a0 DM

Definitivaments no

Tiempo y Costo

Lo indicado en (D), ademas de Alcance y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adguisiciones, Recursos Humanos Comunicaciones y Riesgo
Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados
en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para
decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

oo B

Definitivaments no
Mo creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Diefinitivamente si



5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

a.

b.

Mo se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se asignan
¥ se buscan conforme se autorizan los proyectos

Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va
detallando el cronograma para su autorizacion

Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesaras en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos

Lo indicado en (c). pero Gnicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente
balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de & meses

Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de Proyectos que
facilita la solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un
senvidor.
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8.10 Anexo 10: Cuestionario Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos
(PMO)

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMQ) es:

a
b.

Mo existe una Oficina de Direccidén de Proyectos en mi organizacion

Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacion ha tomado el rol de la PMO, sin estar
reconocido oficialmente.

Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada

Lo indicado en (c), ademas de existr una PMO a nivel corporativo con funcicnes, roles y
responsabilidades claramente definidos

Lo indicado en (d). existiendo una integracion total, con una metodologia estandarizada y un
proceso de mejora continda establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMQ)

se limita a:

a. Mo existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacidn

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en direccion de
proyectos, establece métodos, procesos y estandares

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de fodos los proyectos para consolidacion y
andlisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacion. Se encarga también de la capacitacion en Direccion de Proyectos; y actia como
consultor o mentor interno

d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna y
balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas. establece el plan
de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de
decisiones

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccidn del portafolio,

estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa

3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccidon de Proyectos (PMO) a
los ejecutivos se limita a:

a
b.

No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario

Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con orden

Lo indicado en (¢} pero ademas como un gran confribuidor para alcanzar el éxito de los objetivos
de los proyectos

Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos de
la organizacion



4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi Organizacion son los

siguientes:

a. Mo existe una Oficina de Direccidn de Proyectos oficialments establecida

b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los
integrantes

c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en a Metodologia y Administrador
de Datos, y se actia conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de Direccion de
Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para help desk, y se
actia conforme a elio.

e. Loindicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de Proyectos y

Administrador de Recursos Estratégicos y se actla conforme a ellos

5 En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionade con flujo de
informacion de Direccion de Proyectos se definen como:

a
b.

Informales

Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes y
cormeos elecironicos segan el gusto de los involucrados

Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad

Existe unm sistema establecido por la PMO, gque funcicna bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas

Existe unm sistema establecido por la PMO, gque funcicna bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacion en
linea y en tiempo real con todos los involucrados
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8.11 Anexo 11: Tabulacién Cuestionarios
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Cuestionario 1
Madurez
Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 Total Puntaje Porcentaje
Puntos Maximo Obtenido
Preguntas | Puntos | Puntos | Puntos Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos
1 6 4 8 8 6 4 8 8 6 4 8 8 6 4 4 92 150 61.33%
2 6 8 8 4 6 8 8 4 6 8 8 4 6 8 6 98 150 65.33%
3 2 10 6 2 2 10 6 2 2 10 6 2 2 10 6 78 150 52.00%
4 2 8 6 2 2 8 6 2 2 8 6 2 2 8 4 68 150 45.33%
5 2 4 10 10 2 4 10 10 2 4 10 10 2 4 2 86 150 57.33%
6 2 8 6 2 2 8 6 2 2 8 6 2 2 8 4 68 150 45.33%
7 2 8 8 2 2 8 8 2 2 8 8 2 2 8 6 76 150 50.67%
8 6 6 8 2 6 6 8 2 6 6 8 2 6 6 2 80 150 53.33%
9 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 2 58 150 38.67%
10 2 8 6 8 2 8 6 8 2 8 6 8 2 8 6 88 150 58.67%
1 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 4 60 150 40.00%
12 2 4 8 6 2 4 8 6 2 4 8 6 2 4 2 68 150 45.33%
13 2 6 6 4 2 6 6 4 2 6 6 4 2 6 4 66 150 44.00%
14 2 8 10 8 2 8 10 8 2 8 10 8 2 8 6 100 150 66.67%
15 2 6 8 6 2 6 8 6 2 6 8 6 2 6 4 8 150 52.00%
16 2 6 6 6 2 6 6 6 2 6 6 6 2 6 4 72 150 48.00%
17 6 4 8 8 6 4 8 8 6 4 8 8 6 4 2 90 150 60.00%
18 2 4 6 2 2 4 6 2 2 4 6 2 2 4 4 52 150 34.67%
19 6 6 8 6 6 6 8 6 6 6 8 6 6 6 4 94 150 62.67%
20 6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 2 8 150 52.00%
21 6 6 6 8 6 6 6 8 6 6 6 8 6 6 2 92 150 61.33%
2 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 4 60 150 40.00%
23 2 4 6 2 2 4 6 2 2 4 6 2 2 4 2 50 150 33.33%
24 2 4 8 2 2 4 8 2 2 4 8 2 2 4 2 56 150 37.33%
25 2 4 8 2 2 4 8 2 2 4 8 2 2 4 2 56 150 37.33%
26 2 4 6 6 2 4 6 6 2 4 6 6 2 4 2 62 150 41.33%
27 6 6 8 8 6 6 8 8 6 6 8 8 6 6 4 100 150 66.67%
28 2 10 6 2 2 10 6 2 2 8 6 2 2 6 4 70 150 46.67%
29 2 8 6 4 2 8 6 4 2 8 6 4 2 8 4 74 150 49.33%
Total Puntos
L 90 176 204 132 90 176 204 132 0 174 204 132 90 172 104 2170 4350 49.89%
por ejercicio
Puntaje total 2170
Obtenido
Nivel de Madurez Alto
Obtenido

Puntuacion Rangos

a 2 De0a213  Bajo

b 4 De 2143320 Medio Bajo

¢ 6 De 3213426 Medio Alto

d 8 De 4272640 Alto

e 10




Cuestionario 2
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Metodologia
Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total Puntaje ||Porcentaje
Puntos Maximo || Obtenido
P Puntos | Puntos Puntos Puntos [Puntos|Puntos|Puntos |Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos | Puntos
1 8 4 6 2 8 4 6 2 8 4 6 2 8 4 6 78 150 52.00%
2 10 2 4 2 10 2 4 2 10 2 4 2 10 2 4 70 150 46.67%
3 4 8 4 2 4 8 4 2 4 8 4 2 4 8 4 70 150 46.67%
4 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 62 150 41.33%
5 6 6 4 2 6 6 4 2 6 6 4 2 6 6 4 70 150 46.67%
6 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 2 2 6 6 62 150 41.33%
Total
Puntos por| 32 32 30 12 32 32 30 12 32 32 30 12 32 32 30 412 900 45.78%
ejercicio
Puntaje total 412
Obtenido
Nivel de M.adurez Medio Alto
Obtenido
Puntuacion Rangos
a 2 De0a 213 Bajo
b 4 De214a320 Medio Bajo
c 6 De321a426 Medio Alto
d 8 De 4272640 Alto
e 10
Cuestionario 3
Herramientas
Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total Puntaje ||Porcentaje
Puntos | [ Maximo || Obtenido
P Puntos | Puntos Puntos Puntos |Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos| Puntos
1 6 6 8 8 6 6 8 8 6 6 8 8 6 6 8 104 150 69.33%
2 6 8 8 6 6 8 8 6 6 8 8 6 6 8 104 150 69.33%
3 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 52 150 34.67%
4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 52 150 34.67%
5 6 4 8 2 6 4 8 2 6 4 8 2 6 4 8 78 150 52.00%
6 6 4 4 6 6 4 4 6 6 4 4 6 6 4 4 74 150 49.33%
Total Puntos
L. 32 24 36 32 32 24 36 32 32 24 36 32 32 24 36 464 900 51.56%
por ejercicio
Puntaje.total 464
Obtenido
Nivel de M.adurez Medio Alto
Obtenido
Puntuacion Rangos
a 2 De0a 213 Bajo
b 4 De 2142320 Medio Bajo
c 6 De 321a426 Medio Alto
d 8 De 427 a 640 Alto
e 10
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Cuestionario 4
Competencia en Direccién de Proyectos

Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total Puntaje ||Porcentaje
Puntos| | Maximo (| Obtenido

Preguntas (Puntos|Puntos| Puntos Puntos |Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos

1 6 4 8 6 6 4 8 6 6 4 8 6 6 4 8 90 150 60.00%

6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 82 150 54.67%
3 6 2 4 4 6 2 4 4 6 2 4 4 6 2 4 60 150 40.00%
4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 52 150 34.67%
5 2 2 4 4 2 2 4 4 2 2 4 4 2 2 4 44 150 29.33%
6 2 2 4 4 2 2 4 4 2 2 4 4 2 2 4 44 150 29.33%
7 2 2 4 2 2 2 4 2 2 2 4 2 2 2 4 38 150 25.33%

Total Puntos

N 28 18 34 30 28 18 34 30 28 18 34 30 28 18 34 410 1050 39.05%
por ejercicio

Puntaje.total 410
Obtenido
Nivel de M.adurez Medio Alto
Obtenido
Puntuacion Rangos
a 2 De0a213 Bajo
b 4 De 214 a 320 Medio Bajo
c 6 De 321 a 426 Medio Alto
d 8 De 427 a 640 Alto
e 10
Cuestionario 5
Portafolio
Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total Puntaje ||Porcentaje
Puntos| | Maxi Obtenid
Preguntas Puntos | Puntos Puntos  |Puntos|Puntos|Puntos |Puntos|Puntos | Puntos [ Puntos|Puntos | Puntos | Puntos | Puntos | Puntos
1 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 54 150 36.00%
2 6 4 6 4 6 4 6 4 6 4 6 4 6 4 6 76 150 50.67%
3 6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 82 150 54.67%
4 10 4 10 6 10 4 10 6 10 4 10 6 10 4 10 114 150 76.00%
5 2 2 6 2 2 2 6 2 2 2 6 2 2 2 6 46 150 30.67%
6 6 6 6 2 6 6 6 2 6 6 6 2 6 6 6 78 150 52.00%
Total Punt
oralruntospor | a4 | 24 38 2 | 36| 26 | 38| 2| 3| 24| 38| 22| 38| 24| 38 | 450 900 50.00%
ejercicio
Puntaje .total 450
Obtenido
Nivel de Madurez
) Alto
Obtenido
Puntuacion Rangos

De0a213 Bajo
De 2142320 Medio Bajo
De321a426 Medio Alto
De 427 a 640 Alto

® o o o
0 o BN




Cuestionari 6
Programas y Mutiproy.
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Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total Puntaje ||Porcentaje
Puntos| | Maximo || Obtenido
Preguntas |Puntos|Puntos| Puntos Puntos |Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos
1 2 8 4 2 2 8 4 2 2 8 4 2 2 8 4 62 150 41.33%
2 4 10 6 2 4 10 6 2 4 10 6 2 4 10 6 86 150 57.33%
3 2 6 4 2 2 6 4 2 2 6 4 2 2 6 4 54 150 36.00%
4 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 6 6 4 6 6 82 150 54.67%
5 2 4 2 2 4 4 2 2 4 2 2 4 4 46 150 30.67%
Total
Puntospor| 14 34 24 14 14 34 24 14 14 34 24 14 14 34 24 330 750 44.00%
ejercicio
Puntaje .total 330
Obtenido
Nivel de M.adurez Medio Alto
Obtenido
Puntuacion Rangos
a 2 De0a213 Bajo
b 4 De 214 a 320 Medio Bajo
c 6 De 321a 426 Medio Alto
d 8 De 427 a 640 Alto
e 10
Cuestionario 7
PMO
Personas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total Puntaje ||Porcentaje
Puntos| | Maximo || Obtenido
Preguntas |Puntos|Puntos| Puntos Puntos |Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos|Puntos [ Puntos|Puntos|Puntos | Puntos|Puntos
1 4 4 8 4 4 4 8 4 4 4 8 4 4 4 8 76 150 50.67%
2 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 52 150 34.67%
3 2 4 6 4 2 4 6 4 2 4 6 4 2 4 6 60 150 40.00%
4 2 4 6 4 2 4 6 4 2 4 6 4 2 4 6 60 150 40.00%
5 4 6 6 2 4 6 6 2 4 6 6 2 4 6 6 70 150 46.67%
Total
Puntospor| 14 22 30 18 14 22 30 18 14 22 30 18 14 22 30 318 750 42.40%
ejercicio
Puntaje total 318
Obtenido
Nivel de M.adurez Medio Bajo
Obtenido
Puntuacion Rangos
a 2 De0a213 Bajo
b 4 De 214 a 320 Medio Bajo
c 6 De 3212426 Medio Alto
d 8 De 427 a 640 Alto
e 10




