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RESUMEN EJECUTIVO

La compafia Maritima Dominicana es una empresa que surgio en la primavera de
1971 para actuar como agente de buques y estibador en todos los puertos,
incluyendo Santo Domingo, Rio Haina, Caucedo, Boca Chica, AES Andrés,
Barahona, Cabo Rojo, San Pedro de Macoris, La Romana, Azua, Samand, Puerto
Plata Manzanillo y Puerto Palenque.

En la actualidad la oficina principal est4 ubicada cerca del puerto de Rio Haina en
la ciudad de Santo Domingo, y posee oficinas secundarias establecidas en
Caucedo, Manzanillo, Puerto Plata, Barahona y San Pedro de Macoris, desde
donde se atienden buques en todos los puertos.

Para el afio 2016, se cuenta con un presupuesto de 11.8 millones de délares entre
proyectos que estan en ejecucion y aquellos que estan en su fase de aprobacion.

A pesar de esta gran cantidad de proyectos y el dinero que esta en juego, la
compafia Maritima Dominicana no cuenta con una metodologia clara para la
administracion efectiva de estos proyectos.

Una organizacion que busque mejorar el desempefio en la administracion de
diferentes proyectos, deberia implementar una Oficina de Administracion de
Proyecto pues es la mejor manera de gestionar multiples proyectos, mantenerlos a
todos visibles y apoyar la toma de decisiones proporcionando informacion de
calidad.

El desarrollo de este trabajo de investigacion tuvo como objetivo general elaborar
una propuesta para definicion e implementacion de una Oficina de Administracion
de Proyectos (PMO) en la Compafia Maritima Dominicana; como una unidad
organizacional responsable de la gestion de los proyectos, promoviendo la
utilizacion de métodos y procesos de planificacion, programacion y control en un
plazo de dos afios.

También pretendié medir el nivel de madurez que tiene la empresa en cuanto a
administracion de proyectos, definié el mejor tipo de PMO para implementar en la
empresa y propuso una estrategia de implementacion de esta PMO en la
compaidia.

Para lograr los objetivos se recurrié a la aplicacion de un ejercicio tipo encuesta
que pretende medir el grado de cumplimiento que tiene Maritima Dominicana en
diversas areas de la administracion de proyectos. Este ejercicio se aplico a varios
funcionarios de la compafiia Maritima Dominicana.

Quedd en evidencia que no se contaba con metodologias, estandares,
herramientas que sirvieran de apoyo en las tareas de administracion de proyectos,
no habia planes de competencias establecidos, no habia un proceso establecido

X



para la administracion de portafolios, programas y proyectos, y en la actualidad no
existia una oficina de administracion de proyectos.

Era importante para la sobrevivencia de la PMO, su estructuracién en una entidad
auténoma, con sus objetivos alineados a las estrategias de la empresa. Un factor
de éxito para su creacion era el patrocinio de la alta direccion de la organizacion.

Para llevar el pulso de la eficacia de la oficina, se realizaron evaluaciones anuales
sobre su funcionamiento, con el objetivo de lograr la retroalimentacion y mejora
constante.

Ademas, es necesario que antes de finalizar el periodo propuesto de
implementacion de la PMO, se vuelva a evaluar la madurez de la organizacion
para verificar su avance y redefinir el trabajo de la misma, para seguir el proceso
de evaluacion hacia la cultura de proyectos; de acuerdo con los intereses de la
organizacion.

Con el analisis de la informacién, se generaron multiples conclusiones, algunas de
las cuales, se presentan a continuacion:

El nivel de madurez de MD en Gestidn de Proyectos es “Medio-Bajo”, segun los
datos obtenidos tras la aplicacion de las encuestas disefiadas para determinar tal
situacion.

El tipo de PMO mas indicado para implementarse en la empresa, es el de “Torre
de Control”, dadas las caracteristicas particulares de la misma y la situacion actual
de la empresa en cuanto a la gestion de los proyectos.

En MD se han realizado esfuerzos importantes para la integracion de los
proyectos, pero no se han logrado obtener 6ptimos resultados, se han presentado
altos indices de rotacion de personal, lo cual puede deberse, entre otras causas a
gue no se tiene el conocimiento sobre la manera correcta de administrar los
proyectos, no se tiene personal capacitado para coordinar los proyectos, ni
dedicado exclusivamente a estos, no se da el control de riesgos, no se encuentran
documentadas las lecciones aprendidas, no se utiliza un sistema formal de
medicién del desempefio por proyecto.

Cuando se logr6 desarrollar el documento y se generaron las respectivas
conclusiones, se procedid a dar algunas recomendaciones para optimizar los
beneficios de implementar la PMO en la empresa. Algunas de estas
recomendaciones son las siguientes.

La PMO debe trabajar como un banco de datos centralizado, de lecciones
aprendidas de Administracibn de Proyectos, compartir ideas y experiencias,
proporcionar asesoria a los funcionarios sin experiencia y direccionar las tareas de
Gestion de Proyectos a un proceso de mejora continua.

Xi



Se debe procurar que la PMO contribuya a la generacion y evaluacion de
informacion para facilitar la toma de decisiones en todo nivel.

xii
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1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes
Maritima Dominicana fue establecida en la primavera del 1971 para actuar como

agente de buques y estibador en todos los puertos, incluyendo Santo Domingo,
Rio Haina, Caucedo, Boca Chica, AES Andrés, Barahona, Cabo Rojo, San Pedro
de Macoris, La Romana, Azua, Samanda, Puerto Plata Manzanillo y Puerto
Palenque. La oficina principal est4 ubicada cerca del puerto de Rio Haina en la
ciudad de Santo Domingo, y tenemos oficinas secundarias establecidas en
Caucedo, Manzanillo, Puerto Plata, Barahona y San Pedro de Macoris, desde

donde atendemos buques en todos los puertos.

El personal estd compuesto por alrededor de 550 personas atendiendo todas las
labores de agente de buques y estibador. La agencia atiende anualmente una
cantidad aproximada de 2,000 buques. La compafila representa lineas de
contenedores, conectando de esta manera a la Republica Dominicana con
Europa, Lejano Oriente, America de Norte y del Sur, asi como Centro América y el
Caribe. Al mismo tiempo, la compafia representa distintas lineas con el servicio
de carga suelta, refrigerada, tanqueros, graneleros, cruceros y compafias
operadoras, fletadoras y comerciales. Las principales mercancias manejadas son
granos, carbon, clinker, fertilizantes, acero, madera, LPG (gas licuado), productos
quimicos, productos de petréleo y frutas. El manejo de cargas tipo proyecto son
también parte del servicio, asi como la logistica integrada. También se hace el
corretaje de cargas y buques de todo tipo, para cargas sueltas y a granel.

Maritima Dominicana S.A.S. es una agencia consignataria de buques, con
servicios multiples en el transporte y manejo de carga maritima, tanto en el area
de importaciéon como de exportacion. Atiende buques de lineas regulares y buques
trampa. Coordina operaciones de estiba y desestiba garantizando eficiencia en la
recepcion y despacho de los buques representados. Provee, ademas, servicios de

almacenaje de mercancia.
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Son miembros del mundialmente conocido Multiport Ship Agencies Network y el
Baltic & International Maritime Council (BIMCO). Fue la primera empresa naviera
en certificar nuestro sistema de gestion de calidad bajo las normas 1SO
9001:2008, 1SO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007 para el Transporte Maritimo,

Manejo de Carga y Almacenaje.

Ha sido certificada por el capitulo Dominicano de Seguridad y Proteccién al
Comercio Internacional (BASC por sus siglas en Inglés), basados en los
estandares internacionales de la Organizacion Mundial BASC.

Ha sido certificada por la Direccibn General de Aduanas como Operador
Econdmico Autorizado de la Republica Dominicana (OEA-RD), basado en los
estandares internacionales establecidos por la Organizacion Mundial de Aduanas
(OMA), Marco Normativo SAFE.

En la organizacién Maritima Dominicana no existe una estandarizacion para la
administracion de los proyectos debido a que no se ha implementado una PMO
encargada de regular los mismos. Los actuales proyectos son desarrollados por
cada division en particular sin ningun tipo de registro ni control formal que permita
a la organizacion tener una vision mas amplia y clara del alcance de los proyectos

desarrollados.
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1.2. Problemaética.
En la actualidad se desarrollan una gran cantidad de proyectos en las diferentes

divisiones de Maritima Dominicana, no obstante, no se cuenta con una
metodologia de Gerencia de Proyectos estandarizada. No se cuenta con una PMO
que implemente sistemas de planificacion, seguimiento y control de la totalidad o
portafolios de proyectos que se desarrollan en la organizacion.

En la division Maritima Dominicana y como compafiia madre no existe una PMO,
posicion requerida para que los proyectos puedan desarrollarse con las mejores
metodologias en cuanto a la administracién de proyectos.

Con frecuencia y debido a la carencia de una PMO se evidencian atrasos y escasa
planificacién en la ejecucion de proyectos. Por lo general no se cumple con el
presupuesto establecido, generando estas situaciones incumplimiento en calidad,

tiempo y costo.

No existen planes de proyectos, tampoco reportes que presenten el estado del
proyecto, y se aprecian errores en la definicion del alcance. Todo lo anterior
debido a la inexistencia de una PMO debidamente implementada.

1.3. Justificacién del problema
En la actualidad la compafiia Maritima Dominicana, ha observado como cada dia

sus competidores se tornan mas agresivos en lo que concierne a la industria

Maritima, manejo de carga y transporte terrestre.

Los altos costos que genera la industria, las exigencias de los clientes de recibir
un servicio cada vez mas eficaz y eficiente hacen que, tanto las operaciones
diarias como los proyectos que se desarrollan, tienen que ser mas dinamicos y

productivos.
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La ausencia de una cultura de proyectos, hace necesaria la implementaciéon de
una oficina de administracion de proyectos, que permita priorizar, planificar,
coordinar, ejecutar y asegurar una adecuada gestién de los proyectos desde una
perspectiva estratégica, para que se entreguen dentro del cronograma
establecido, con la calidad acordada, dentro del presupuesto estimado y a
satisfaccion de todos los involucrados, todo esto dentro del marco de las mejores

practicas de la administracion profesional de proyectos.

Las razones mas relevantes que justifican la creacion de una oficina de
administracion de proyectos (PMO) en la compafiia Maritima Dominicana son las

siguientes:

e EI crecimiento de la Compafia Maritima Dominicana, obliga a tener dentro
de su organizacion una PMO, de forma que los departamentos se sirvan de
esta para planificar y controlar los proyectos que necesiten, para satisfacer

sus necesidades.

e Brindar soporte al personal encargado de ejecutar y controlar los proyectos
de la Compafiia Maritima Dominicana, con la finalidad de que estos
finalicen dentro del costo, tiempo, alcance y calidad especificada para los

mismaos.

e La cantidad y complejidad de los proyectos que se desean realizar por parte
de la Compafia Maritima Dominicana, demandan el personal idéneo para
la planificacién, ejecucion y control de estos, por lo tanto, se necesitan
administradores de proyectos, por lo cual se amerita un programa de
capacitacion y mejora continua del personal. De igual forma, contando con
la Oficina de Administracion de Proyectos dentro de la compafia, se
podrian identificar las necesidades de capacitacion de los responsables de
proyectos y sus equipos de trabajo, con la finalidad de poder enfrentar los

proyectos actuales y los que se planifiquen a futuro. También se podria
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tener un inventario de las habilidades del personal de los equipos de

trabajo, para darles un uso eficaz a los mismos.

De igual forma, contando con la Oficina de Administracion de Proyectos
dentro de la Compafia, se podrian identificar las necesidades de
capacitacion de los responsables de proyectos y sus equipos de trabajo,
con la finalidad de poder enfrentar los proyectos actuales y los que se

planifiquen a futuro.
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Objetivo general

Elaborar una propuesta metodologia para la definicibn e implementacion de una

Oficina de Proyectos (PMO) en la Compaiiia Maritima Dominicana.

1.5.

Objetivos especificos.

Evaluar el nivel de madurez en administraciéon de proyectos de la Companiia
Maritima Dominicana, para identificar las deficiencias y carencias, asi como
las fortalezas y oportunidades, con el propésito de implementar una Oficina
de Proyectos.

Identificar y establecer el tipo de Oficina de Proyectos (PMO) que es
necesaria para la compafila Maritima Dominicana, la estrategia de
implementacion y sus funciones, con la finalidad de satisfacer la necesidad
de llevar el control de los proyectos de la empresa.

Proponer la posicion de la Oficina de Proyectos dentro de la estructura
organizativa de la compafila Maritima Dominicana para facilitar el
desarrollo de los proyectos.

Definir un Plan de Gestion del Recurso Humano con el fin de determinar el
personal que sera necesario para conformar la PMO.

Definir un Plan de Implementacion para guiar el desarrollo del proyecto y

lograr una implementacion exitosa de la PMO.

2. MARCO TEORICO

211

Marco institucional

Maritima Dominicana fue establecida en la primavera del 1971 para actuar como

agente de buques y estibador en todos los puertos, incluyendo Santo Domingo,
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Rio Haina, Caucedo, Boca Chica, AES Andrés, Barahona, Cabo Rojo, San Pedro
de Macoris, La Romana, Azua, Samana, Puerto Plata Manzanillo y Puerto
Palenque. La oficina principal est4 ubicada cerca del puerto de Rio Haina en la
ciudad de Santo Domingo, y existen oficinas secundarias establecidas en
Caucedo, Manzanillo, Puerto Plata, Barahona y San Pedro de Macoris, desde

donde se atienden buques en todos los puertos.

Su personal estd compuesto por alrededor de 550 personas atendiendo todas las
labores de agente de buques y estibador. La agencia atiende anualmente una
cantidad aproximada de 2,000 buques. La compafia representa lineas de
contenedores, conectando de esta manera a la Republica Dominicana con
Europa, Lejano Oriente, America de Norte y del Sur, asi como Centro América y el
Caribe. Al mismo tiempo, la compafiia tiene distintas lineas con el servicio de
carga suelta, refrigerada, tanqueros, graneleros, cruceros Yy compafiias
operadoras, fletadoras y comerciales. Las principales mercancias manejadas son
granos, carbon, clinker, fertilizantes, acero, madera, LPG (gas licuado), productos
quimicos y productos de petréleo, frutas. El manejo de cargas tipo proyecto son
también parte de nuestros servicios, asi como la logistica integrada. También se

hace el corretaje de cargas y buques de todo tipo, para cargas sueltas y a granel.

2.1.2 Antecedentes de la Institucién

Mision y vision

La misibn de Maritima Dominicana, S.A.S. es proveer una gama completa de
servicios de calidad en el transporte maritimo, el manejo de carga y el almacenaje

de mercancias, manteniendo un liderazgo nacional y prestigio internacional como

agencia consignataria de buques. Maritima Dominicana. (2016).

La vision de Maritima Dominicana es mantener un liderazgo nacional y prestigio

internacional como una agencia consignataria de buques, con servicios multiples
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en el transporte y manejo de carga, dentro de un esquema que garantice a sus
clientes la mejora de la calidad en el servicio y en los costos. Ofrecer una gama
completa de servicios, mediante la implementacion de procesos que cumplan con
estandares de calidad, seguridad y proteccion del medio ambiente,
apoyandose en un personal motivado, formado y consciente de su
compromiso frente a los objetivos de la organizacién. Maritima Dominicana.
(2016).

Estructura organizativa

La estructura organizativa estad compuesta por las posiciones claves de Maritima
Dominicana, como se muestra en la Figura 1.

Maritima Dominicana, S.A.S.

Organigrama Estrustural

Presidencia
Conssjo Directores

Presidencia

Wioeprocidenala de

Wioeprecidancia de Trafloo Vioeprecidenala Elecutiva
¥ Proysatos ‘Sictemac ¥ Prosecos

N rformacion y
= = Tecnoiogls
o legal

Figura 1. Estructura Organizativa Maritima Dominicana (Fuente Maritima
Dominicana, 2016).

2.1.3 Productos que ofrece
Agenciamiento

Maritima Dominicana S.A.S. ofrece servicios de agenciamiento a diferentes lineas
maritimas, entre las cuales estan lineas con servicios especializados en el
transporte de carga contenerizada (carga seca o refrigerada); carga suelta, liquida,
a granel y carga de proyectos, desde y hacia diferentes destinos como Norte
América, Centro y Sur América, Europa, Asia y El Caribe. Cuenta con un personal
altamente capacitado que le permite asegurar a sus clientes un servicio eficiente

en el agenciamiento de sus buques.
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Maritima Dominicana S.A.S. posee una fuerza de ventas experimentada que cubre
todo el territorio nacional. Asimismo, esta dotada de un sistema de informacion
estadistico con datos sobre los movimientos de carga tanto de importacion como

de exportacion en la Republica Dominicana.

Manejo de Proyectos

Maritima Dominicana, S.A.S. ofrece un servicio especializado en el manejo de
cargas con sobre-dimension y/o sobrepeso (carga de proyectos). La empresa
cuenta con un equipo profesional altamente capacitado, que permite asegurar un
contacto personal y asesoria especializada durante las diferentes etapas del
servicio, que incluye gestion aduanal, transporte terrestre, carga y descarga de la
mercancia en destino final, y transporte maritimo y aéreo. Para apoyar este
servicio, la empresa posee una amplia flota de equipos propios, a fin de garantizar
el manejo de la carga.

Mardom Projects es una division de la empresa creada para manejar estos
requerimientos y dar seguimiento a instrucciones especiales con un equipo

capacitado en el manejo de carga pesadas.

Fletamento de Buques y Carga
Maritima Dominicana S.A.S. cuenta con un equipo especializado en el servicio de
fletamento de buques, tanto para carga de importacion como de exportacion.

Almacenaje

A través del depésito aduanal Terminales Haina, S.A.S., la empresa ofrece
servicios de almacenaje de mercancia, que incluye la consolidacion vy
desconsolidacion de embarques contenerizados. Ofrece ademas al importador un
sinnimero de facilidades en el manejo y almacenaje de mercancias, tanto para

carga consolidada (LTL) como para contenedores completos (FCL).
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Reparacién y Mantenimiento de Equipos
Maritima Dominicana, S.A.S. ofrece servicios de mantenimiento y reparacion para

contenedores secos y refrigerados y para chasis.

Estibador

Maritima Dominicana, S.A.S ofrece servicios de carga y descarga de
contenedores, carga general y de proyectos, carga a granel, liquida y seca, carga
pesada y sobredimensionada, en todos los puertos dominicanos y con equipos

propios.

Operador de Terminal

Maritima Dominicana, S.A.S. cuenta con terminales contiguos a los puertos de
Caucedo y Haina para almacenar y despachar contenedores llenos y vacios,
particularmente contenedores vacios para cargas de exportacion. También,
almacenamiento de carga de proyectos y su despacho al lugar de la obra en

construccion.
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Gestion Aduanal
Maritima Dominicana, S.A.S. cuenta con un departamento aduanal que ofrece
servicios de gestibn aduanal para cualquier tipo de embarque, tanto carga

consolidada como cargas de proyectos, importacion y exportacion.

Transporte Interno
La compafia posee una amplia flota de cabezotes y chasis para el transporte de
contenedores y carga general, desde y hacia los puertos.

Terminal Contenedores Vacios
Maritima Dominicana opera terminales fuera del puerto para el manejo de
contenedores vacios y carga de exportacion localizados estratégicamente en las

proximidades de los puertos de Caucedo, Rio Haina y Manzanillo.

2.1.4 Teoriade Administracion de Proyectos

Proyecto

Proyecto se define como: “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado unico”. (PMI, 2013, p. 3).

Un proyecto es una empresa planificada que consiste en un conjunto de
actividades que se encuentran interrelacionadas y coordinadas; la razon de un
proyecto es alcanzar objetivos especificos dentro de los limites que imponen un

presupuesto y un lapso de tiempo previamente definidos (Parodi, 2001, p. 13).

Ademas, Guido y Clements (2003) indican algunos atributos que definen un
proyecto:

El proyecto tiene un objetivo bien definido, el resultado o producto que se espera
de él.

Un proyecto se lleva a cabo en una serie de actividades interdependientes.

En un proyecto se echa mano de varios recursos para realizar las actividades.

Un proyecto tiene marco temporal especifico, conocido también como vida Uutil

finita. Tiene un tiempo y una fecha en que debe concluirse. Un proyecto pude ser
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un esfuerzo Unico o de una sola vez.
Un proyecto tiene un cliente. El cliente es aquel que aporta los fondos necesarios

para su realizacion.

2.1.5 Administracién de Proyectos
La Administracion de Proyectos es aplicar habilidades, conocimientos,

herramientas y técnicas en las distintas actividades que conforman un proyecto
para alcanzar o exceder las expectativas del cliente. Se logra mediante la
aplicacion e integracion de los procesos de direccion de proyectos: inicio,

planificacion, ejecucion, seguimiento y control.

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (mas conocida como
PMBOK) es el estandar mas ampliamente reconocido para manejar y administrar
proyectos y su finalidad no es la de exponer las disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la direccion de proyectos, sino simplemente la de
identificar el subconjunto de estas que es generalmente reconocido como buenas

practicas.

Para que estas buenas practicas sean asequibles, el PMI divide el conjunto de
conocimientos para la direccion de proyectos en cinco grupos de procesos: todo
proyecto (asi como sus distintas fases e iteraciones) tiene que transitar por una
serie de actividades de inicio, de planeacion, de ejecucion, bajo el gobierno de un

grupo de procesos mas general de supervision y cierre.

2.1.6 Ciclo de vida de un proyecto
Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una metodologia.

El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los

aspectos unicos de la organizacién, de la industria o de la tecnologia empleada.

Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables
especificos y las actividades que se llevan a cabo entre estos variardn
ampliamente de acuerdo con el proyecto.
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“El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo hombre y nimero se determinan
por las necesidades de gestion y control de la organizacién u organizaciones que

participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de
aplicaciéon.” (PMI, 2013, p.6)

Inicio, planificacion, ejecucién y cierre del proyecto. El conjunto de estas fases se
conoce como ciclo de vida del proyecto.

Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto segun La Guia del PMBOK®
“Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar
cuan pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida: Inicio, Organizacion
y preparacion, Ejecucién del trabajo y Cierre”.
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Figura 2. Fases del proyecto. Fuente (PMI, 2013)

El ciclo de vida del proyecto se caracteriza por:

Define el comienzo y el fin del proyecto.

Define el trabajo técnico y los involucrados en cada fase.

Los entregables usualmente deben ser aprobados antes que se inicie el trabajo de
la siguiente fase. Algunas veces una fase subsiguiente se inicia antes de la
aprobacion de todos los entregables de la fase previa (“fast tracking”). El nivel de
costo y personal es bajo al comienzo, crece al avanzar el proyecto y cae

rapidamente cuando el proyecto se acerca a su término.
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El riesgo e incertidumbre son altos al comienzo y decrecen al avanzar el proyecto.

Los costos y riesgos de cambios y correcciones generalmente crecen cuando el

proyecto avanza.

Las practicas comunes de la industria a menudo conducen a usar un ciclo de vida

preferido dentro de dicha industria.
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Figura 3. Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida
del proyecto. Fuente (PMI, 2013).

2.1.7 Procesos en la Administracion de Proyectos
El PMBOK es la guia indiscutible para la administracion de proyectos, lo que el

libro del Baldor es para el algebra. Nos proporciona las “Buenas Practicas” que

son aplicables a la mayoria de los proyectos, proporciona y promueve un

vocabulario comun para el uso y la aplicacion de los conceptos de la direccion de

proyectos.
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Dentro del PMBOK es importante distinguir 2 secciones fundamentales, la primera
de ellas trata sobre los 5 grupos de procesos y la segunda, se refiere a las 10

areas de conocimiento.

Los procesos, que segun el PMBOK podemos definir como: “Un proceso es un
conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus
entradas, por las herramientas y técnicas que pueden aplicarse y por las salidas

que se obtienen”.

Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en 5 categorias conocidas
como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, los cuales se definen a

continuacion.

e EI grupo de procesos de iniciacion. Aquellos procesos realizados para
definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente,
mediante la obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o

fase.

e EIl grupo de procesos de planificacién. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendié

el proyecto.

e EI grupo de procesos de ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin

de cumplir con las especificaciones del mismo.

e EI grupo de procesos de seguimiento y control. Aquellos procesos
requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el
desemperio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
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e El grupo de procesos de cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de
cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.
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ntrar en una
Fase / Iniciar el

Salir de una \
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Proyecto
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Figura 4. Procesos en Administracion de proyectos. (PMI, 2013).

2.1.8 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Las Areas de Conocimiento son 10 que se describen a continuacion.

Gestion de la integracion del proyecto. Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de
direccion de proyectos. La gestion de la integracion del proyecto implica tomar
decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, balancear objetivos y

manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento.

Gestidn del alcance del proyecto. Incluye los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo
con éxito. El objetivo principal de esta area, es definir y controlar qué se incluye

Yy qué no, en el proyecto.
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Gestion del tiempo del proyecto. Incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo, los cuales son: Definir las
actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las actividades,
estimar la duracion de las actividades, desarrollar el cronograma y controlar el

cronograma.

Gestion de los costos del proyecto. Incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto. Incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos vy
politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las

cuales fue emprendido.

Gestion de los recursos humanos del proyecto. Incluye los procesos que
organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto
estd conformado por aquellas personas a las que se les ha asignado roles y

responsabilidades para completar el proyecto.

Gestidon de las comunicaciones del proyecto. Incluye los procesos requeridos
para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el
almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacion del

proyecto sean adecuados y oportunos.

Gestidon de los riesgos del proyecto. Incluye los procesos relacionados con
llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacién, el andlisis, la
planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un

proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto. Incluye los procesos de compra o
adquisicién de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener
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fuera del equipo del proyecto. Incluye los procesos de gestion del contrato y de
control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u

ordenes de compra.

e Gestion de los interesados del proyecto. Incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y

su impacto en el proyecto.

2.1.8 Definicion de una PMO

Una oficina de gestidén de proyectos (PMO) es una unidad de la organizacion para
centralizar y coordinar la direccion de proyectos a su cargo, también puede
denominarse “oficina de gestién de programas”, “oficina del proyecto”, “oficina del
programa”, pero lo que las distingue son los diferentes grados de autoridad y

responsabilidad. (Casey & Perck, 2001).

El PMBOK la define como “una unidad de la organizacion para centralizar y

coordinar la direccidén de proyectos a su cargo” (PMI, 2013)

Una PMO supervisa la direccién de proyectos, programas o una combinacion de
ambos. Ademas, pone el énfasis en la planificacion coordinada, la priorizacion y la

ejecucion de proyectos y sub-proyectos vinculados con los objetivos de negocio.

Las PMO pueden operar con continuidad en aspectos que van desde proporcionar
las funciones de respaldo para la direccibn de proyectos bajo la forma de
formacion, software, politicas estandarizadas y procedimientos, hasta la direccion

y responsabilidad directas en si mismas para lograr los objetivos del proyecto.

Se puede delegar a una PMO especifica la autoridad para actuar como interesada
integral y estar encargada de tomar decisiones clave durante la etapa de iniciacion
de cada proyecto; también puede estar autorizada para hacer recomendaciones o

concluir proyectos a fin de ser congruente con sus objetivos de negocio.
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2.1.9 Sintomas de la Necesidad de una PMO

En las empresas que trabajan por proyectos, se pueden presentar algunos de los

siguientes sintomas:

Se arrancan demasiados proyectos y se terminan pocos.

Se hace dificil controlar los proyectos, especialmente los mas importantes.
Surgen muchos problemas durante la ejecucién y los profesionales se
dedican a apagar fuegos constantemente.

No hay suficiente tiempo para resolver todos los problemas que se
presentan.

Siempre hace falta recursos, tiempo y sobretodo presupuesto.

Los proyectos no estan alineados a los objetivos estratégicos de la
empresa.

La oficina de proyectos puede reorganizar a la empresa para asi minimizar

sus efectos negativos y alcanzar el mayor éxito.

De esta forma con la PMO se pueden aportar o lograr muchas ventajas con los

proyectos de la empresa, tales como:

Uso efectivo de los recursos.

Préacticas de Gerencia de Proyectos estandarizadas. De esta forma se usan
las mismas metodologias, procesos y herramientas que ayudan a disminuir
el tiempo de aprendizaje (soporte administrativo).

Permite establecer un sistema centralizado de seguimiento y control de
proyectos que es accesible a todos los niveles de la organizacion,
permitiendo asi una rapida y efectiva toma de decisiones.

Facilita la gerencia eficaz de todos los proyectos de la organizacion
(portafolio de proyectos).

Entrenamiento y fuente de capacitacion al personal involucrado en los
proyectos.

Documentacion de los proyectos desarrollados.

Documentacion de las lecciones aprendidas durante la ejecucién de los

proyectos.
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2.1.10 Tipos de PMO

Dependiendo de la madurez de la organizacién, de las funciones que se le
asignen y de la estructura organizacional de la empresa, las PMO pueden ser de

distintos “tipos”.

Algunas se utilizan como medio de estandarizacién en donde su funcion primordial
es crear los procedimientos, procesos y herramientas para su uso comudn y
obligatorio en todos los proyectos. Se encarga de la documentacién acerca de los
proyectos: lecciones aprendidas, planes y reportes, plantillas y formas para los
documentos de proyectos y un inventario de recursos disponibles en la
organizacion (Snyder, 2002)

Otras se utilizan como un sistema de control de proyectos o “La Estacion
Meteoroldgica” llamado asi por Casey & Perk (2001); en donde informa a la alta
gerencia de la evolucion del proyecto, pero no intenta influenciarlo. Se convierte

en un departamento de control de proyectos.

Estan las PMO de término autoritario o de “Torre de control”; donde se ejerce un
poco mas de control autoritario sobre los proyectos. Incluso estandariza politicas y
procedimientos para gobernar planificacion, ejecucién y gerencia de proyectos.
Igualmente sugiere la creacion de un comité para seleccionar y definir estandares

sobre los proyectos.

Existen diferentes tipos de PMOs en las organizaciones, en funcion del grado del
control e influencian que ejercen sobre los proyectos en el ambito de la

organizacion. Por ejemplo:

De Apoyo. Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control
reducido.
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De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o
metodologias de direccidbn de proyectos a través de plantillas, formularios y
herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO

ejerce un grado de control moderado.

Directiva. Las PMOs directiva ejercen el control de los proyectos asumiendo la

propia direccién de los mismos. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado.

Finalmente estan la PMO de tipo “Comandante de escuadron” en donde se dan
las directrices y lineamientos que deben seguir los directores de proyectos; se

ejerce total control en el ciclo de vida del proyecto.

Una PMO ofrece un conjunto de alternativas validas para aquellas organizaciones
que la implementan. Letavec (2007) define el triangulo de valor de una PMO
(PMOVT) el cual no es mas que los tres (3) elementos que mas aportan valor a la

organizacion que implante la PMO. Ellos son:

e Estandar: Es un conjunto de politicas y procedimientos para gobernar los
procesos de los proyectos de una organizacién. Se estandarizan plantillas,

informes, métricas, etc.

e Conocimiento: Ejecutar actividades asociados con la adquisicion vy
diseminacion de conocimiento para beneficiar a los Directores de Proyectos

(Training, Bases de Datos de conocimiento, etc.).

e Consultoria: Asistir y/o gestionar las practicas de los Project Manager.

La seleccion del tipo de PMO debera realizarse en funcion de:
e El grado influencia que tendra en cada proyecto.

e La etapa de evolucion de la disciplina en la empresa.
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e Eltipo de estructura organizacional.
¢ Nivel de madurez de la Gerencia de Proyectos en la empresa.

e Los resultados de la evaluacibn de la empresa, respecto de sus

necesidades, problemas, oportunidades y amenazas.

2.1.11 Métricas e indicadores

La cuantificacién temprana de los proyectos permite mantenerlos bajo control. Los
valores de las métricas sirven para tomar decisiones, actian como indicadores de
la situacién actual y sirven para centrar la atencién en los aspectos de interés para

los duefios del negocio.

En general, una buena medida desencadenara conductas positivas que
redundaran en el beneficio de toda la organizacion, mas aun si dichas medidas se
vinculan a los sistemas de incentivos o recompensa, como ocurre en la mayoria

de las empresas.

Los objetivos de la PMO deberan ser lo suficientemente claros y medibles en el
tiempo, todo a objeto de saber si se han alcanzados las metas trazadas. Algunas

métricas, cuadros de mandos y otros KPI's son los siguientes:
e Gestion del riesgo.

e Hitos importantes de los proyectos, incluyendo alertas.

e Inversiones de proyectos por fase, recurso, tarea, etc.
e Gestidn de problemas (issues) durante la ejecucién de los proyectos.

e Por programas; inversion, inventario de proyectos, beneficios esperados,
etc.

e Proyectos ordenados por presupuesto.
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e Prondstico y disponibilidad de recursos.

e Entre otros cuadros de mando, dashboards, etc.

La implementacion de un sistema de métricas permite evaluar si la PMO esta
ayudando a (Kendall, 2003): Reducir el ciclo de duracién de los proyectos,
completar mas proyectos por afio fiscal con los mismos recursos y alcanzar las
metas de la organizacién, en cuanto a; reduccion de costos, incremento de

ingresos y de ROI entre otros.

2.1.12 Modelos de Madurez en Administracion de Proyectos

Los modelos de madurez son estandares que se utilizan para medir el nivel de
conocimiento de una organizacion en la administracion de proyectos. Los modelos
de madurez se caracterizan porque se basan en la experiencia, son progresivos,
dinamicos y dirigen a las organizaciones o empresas a la mejora continua en sus

practicas.

Entre los principales modelos de madurez en Administracion de Proyectos se

pueden citar:

El Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos Organizacional (OPM3)
(PMI, 2013): el cual es un estandar global de mejores practicas para la
administracion del modelo de madurez de administracion de proyectos
organizacional del PMI. Es un modelo para la auto-medicién, se puede usar en
organizaciones de cualquier tipo y tamafo, y puede ser utilizado de forma efectiva

en casi todas las industrias.

El Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos de Kerzner (PMMM)
(Kerzner, 2006): el cual tiene una relacion con los principios de la planificacion

estratégica y como estos se relacionan con la administracion de proyectos.

Modelo de Madurez de Capacidades (CMM): el cual fue desarrollado por
investigadores del Instituto de Ingenieria de Software de Carnagie-Mellon
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University con objeto de mejorar los procesos de desarrollo de software, este
modelo fue la base para desarrollar un modelo para la administracion de

proyectos.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Fuentes de informacién

Las fuentes de informacién son todos aquellos documentos o materiales que

proporcionan algun tipo de informacion a la investigacion. (Mendez, 1997)

Fuentes Primarias

Las fuentes primarias son definidas por Mendez (1997) como “toda aquella
informacion oral o escrita que es recopilada directamente por el investigador a
través de relatos o escritos transmitidos por los participantes en un suceso o
acontecimiento”.

Estas seran Utiles para determinar la estrategia para implementar la Oficina de
Administracion de Proyectos, definir los roles y funciones de esta oficina y

establecer su ubicacion dentro de la empresa.

Como fuentes primarias se escogieron a los funcionarios que mas relacion tienen

con el trabajo y la ejecucion de proyectos.

Fuentes Secundarias

Es toda aquella informacion que se ha recopilado previamente y que se encuentra
a disposicion de todo investigador que la necesite.

Entre las fuentes secundarias de informacion estan los registros del Departamento
de Recursos Humanos en cuanto a los tipos y cantidades de funcionarios que han
recibido algun tipo de capacitacion en las técnicas de la administracién profesional

de proyectos. (Mendez 1997).
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Cuadro 1. Fuentes de Informacion Utilizadas (Maritima Dominicana)

Objetivos Fuentes de informacién
Primarias Secundarias
1. Evaluar la | Consultas de | Consulta de bibliografia y fuentes de
madurez en | documentos informacion citadas en el texto.
administracién de | originales,
proyectos e identificar | reuniones y
las principales | entrevistas
deficiencias y carencias, | directas con los
asi como las fortalezas | funcionarios de
y oportunidades de la | las areas
compafiia Maritima | relacionadas,
Dominicana, en materia | revision de
de propuesta de | minutas.
implementacion de la
oficina de
administracion de
proyecto.
2. Identificar y | Consultas a | Consulta de revistas de resumenes.
establecer el tipo de | documentos
oficina de | originales,
administracién de | reuniones y
proyectos (PMO) que es | entrevistas
necesaria para la | directas con los
compainiia Maritima | funcionarios de
Dominicana, la | las areas
estrategia de | relacionadas.

implementacion y sus
funciones, con la
finalidad de satisfacer la

necesidad de llevar el
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control de los proyectos

de la institucion.

Objetivos

Fuente de Informaciéon

Primarias

Secundarias

3. Proponer la posicion

Consultas de las

Consulta de revistas de resumenes

PMO.

relacionados.

de la oficina de | minutas con | y bibliografia.
Administracibn  de | respecto a las

Proyectos dentro de | reuniones y

la nueva estructura | entrevistas

organizativa de la | celebradas con

compafiia Maritima | los diferentes

Dominicana para | funcionarios.

facilitar el desarrollo

de los proyectos.

4. Definir un plan de | Consulta a|Consulta a las fuentes de
gestion del recurso | reuniones y | informacion citadas en el texto.
humano para | entrevistas
contratar el personal | celebradas con
gue serd parte de la | los funcionarios

5. Definir un plan de

implementacion

para guiar el
desarrollo del
proyecto.

Consultas a las
minutas,
entrevistas,
documentos
originales ligados
con la
implementacion

de la PMO.

Consulta a la bibliografia y fuentes

de informacién citadas en el texto.
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3.2 Métodos de Investigacion

El método es el conjunto de procedimientos logicos a través de los cuales se
plantean los problemas cientificos y se ponen a prueba las hipétesis y los
instrumentos de trabajo investigados. (PMBOK, 2013)

El método es un elemento necesario en la ciencia; ya que sin él no seria facil

demostrar si un argumento es valido.

Método Analitico

“El método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la
desmembracién de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar
las causas, la naturaleza y los efectos. El andlisis es la observacion y examen de
un hecho en particular. Es necesario conocer la naturaleza del fenbmeno y objeto

que se estudia para comprender su esencia.” (Ortiz, Pilar, 2002, p.64)

Método Analitico — Sintético

Método filosofico dualista por medio del cual se llega a la verdad de las cosas,
primero se separan los elementos que intervienen en la realizacion de un
fenomeno determinado, después se reunen los elementos que tienen relacion
l6gica entre si (como en un rompecabezas) hasta completar y demostrar la verdad
del conocimiento. Hay quienes lo manejan como métodos independientes.

El método analitico se refiere al analisis de las cosas o de los fenémenos; la
palabra analisis, significa examinar, descomponer o estudiar minuciosamente una
cosa. Por tanto, el método analitico comienza con el todo de un fenomeno y lo
revista parte por parte (descomposicién o separacion del todo), comprendiendo su

funcionamiento y su relacién intrinseca, complementandose con la parte sintética.
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El método sintético se refiere a la sintesis se las cosas o de los fendmenos; la

palabra sintesis, del griego synthesis, significa composicion de un todo mediante

la unién de sus partes. El método sintético, por lo tanto, es aquel que procede de

lo simple a lo complejo, donde las partes simples que se separaron en el analisis,

una vez revesadas, ahora son integradas por la sintesis (entiéndase todos los

datos, hechos o elementos que intervienen en un fenémeno), definiendo qué

relacion tienen entre si y de qué manera afectan la realizacion del fenbmeno en

cuestion, asi, hasta completar nuevamente el todo.

Este método nos lleva, por ende, de las causas a los efectos y de los principios a

las conclusiones. Raul, Eliseo. 2009.

Cuadro 2. Métodos de Investigacion Utilizadas (Ruiz, 2007)

Objetivos Método Analitico — | Método Anaélisis Inverso
Sintético

1. Evaluar la madurez | Se aplic6é un ejercicio tipo

en administracion de | cuestionario a los gerentes

proyectos e identificar las
principales deficiencias y
carencias, asi como las
fortalezas y oportunidades
de la compafiia Maritima
Dominicana, en materia de
propuesta de
implementacion de la
oficina de administracion de
proyecto.

involucrados con la
finalidad de conocer la
informacion en cuanto a la
administracion  profesional
de proyectos.

2. ldentificar y establecer el
tipo de oficina de
administracion de proyectos
(PMO) que es necesaria
para la comparfia Maritima
Dominicana, la estrategia
de implementacion y sus
funciones, con la finalidad
de satisfacer la necesidad
de llevar el control de los
proyectos de la institucion.

Se aplico un ejercicio tipo
cuestionario a los gerentes
involucrados con la
finalidad de conocer la
opinion de los gerentes
involucrados.

Posteriormente se
unificaron criterios y se
analizaron para determinar
cual de los tipos de PMO
era el mas indicado para
ser implementado en la
compaifiia Maritima
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Dominicana.

3.  Proponer la posicidon

de la oficina de
Administracién de
Proyectos dentro de la
nueva estructura
organizativa de la
compainiia Maritima

Dominicana para facilitar el
desarrollo de los
proyectos.

Se aplico un ejercicio tipo
cuestionario a los gerentes
involucrados con la
finalidad de conocer la
opinion de los gerentes
involucrados.

Posteriormente se
unificaron criterios y se
analizaron para determinar
cual de los tipos de PMO
era el mas indicado para

ser implementado en la
compafia Maritima
Dominicana.

4. Definir un plan de gestion | Se aplicé un ejercicio tipo
del recurso humano para | cuestionario a los
contratar el personal que | involucrados con la
sera parte de la PMO. finalidad de conocer la

informacion en cuanto a la
administracion profesional
de proyectos.

5. Definir un plan de
implementacion para guiar
el desarrollo del proyecto.

Se aplicé el método de Analisis
Inverso, partiendo del analisis de
resultado final de la evaluacion
de nivel de madurez y definiendo
los pasos previos necesarios
para lograr este objetivo.

Involucrar a la alta
gerencia. Definiendo las
actividades de la PMO vy
oficializando las funciones
gue debera llevar a cabo la
oficina.

Cambios en la estructura
organizacional. definiendo
la ubicacion de la PMO
dentro de la organizacion
Apertura de la PMO
Desarrollo de los
estandares, técnicas vy
herramientas, procesos y
procedimientos para la
gestion de proyectos vy
presupuestos
Consolidacion de comité
de proyectos.
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Lanzamiento del
programa.

Capacitacion de las areas
relacionadas.

Soporte y seguimiento.
Cuales departamentos se
veran afectados con la
implementacion propuesta.
Cronograma de
implementacion.




3.3 Herramientas.
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Las herramientas son algo tangible, como una plantilla 0 un programa de software,

utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado. (PMBOK

2013).
Cuadro 3 Herramientas Utilizadas (PMBOK 2013)

Objetivos

Herramientas

1. Evaluar la madurez en administracion de
proyectos e identificar las principales deficiencias y
carencias, asi como las fortalezas y oportunidades
de la compafiia Maritima Dominicana, en materia
de propuesta de implementacion de la oficina de
administracion de proyecto.

de
ideas, criterio de expertos.

Reuniones, lluvias

2. ldentificar y establecer el tipo de oficina de
(PMO) que es

necesaria para la compafia Maritima Dominicana,

administracion de proyectos
la estrategia de implementacién y sus funciones,
con la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar

el control de los proyectos de la institucion.

Reuniones, lluvias de

ideas.

3. Proponer la posicion de la oficina de
Administracion de Proyectos dentro de la nueva

estructura organizativa de la compafia Maritima

Reunidn.

Dominicana para facilitar el desarrollo de los
proyectos.
4, Definir un plan de gestion del recurso Reuniones, entrevistas.

humano para contratar el personal que sera parte
de la PMO.

5. Definir un plan de implementacion para guiar

el desarrollo del proyecto.

Reuniones, lluvias de idea.
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3.4 Supuestos y Restricciones.

Segun la OCIO (Office of the Chief Information Officer Washington State, 2016)
Los supuestos son circunstancias y eventos que deben ocurrir para que el
proyecto sea exitoso, pero que no estan dentro del control del equipo del proyecto.
Los supuestos son siempre aceptados como verdaderos a pesar de no ser

demostrados.

Segun el articulo "Project-Speak: Assumptions and Constraints" de la Universidad
Loyola de Chicago en Estados Unidos, 2015, los supuestos son creencias
educadas que se presumen conocidas y ciertas en ausencia de una certeza

absoluta.

Y dando cumplimiento a la regla de las tres fuentes, segun el portal web Learning
Tree, 2012, los supuestos son factores que se creen verdaderos, a pesar que
estos factores no estan confirmados como verdaderos. Los supuestos afiaden

riesgo a un proyecto debido a que es posible que resulten no verdaderos.

Segun la OCIO (Office of the Chief Information Officer Washington State, 2016),
las Restricciones son aquellos elementos que restringen, limitan o regulan el

proyecto y, al igual que los supuestos, no estan en control del equipo del proyecto.

Segun el articulo "Project-Speak: Assumptions and Constraints" de la Universidad
Loyola de Chicago en Estados Unidos, 2015, una Restriccidbn es una condicion,
circunstancia o evento limitante, estableciendo limites al proceso del proyecto y su
resultado esperado.

Y segun el portal web Learning Tree, 2012, divide las Restricciones en dos:

Restricciones del Negocio y Restricciones Técnicas.



Cuadro 4. Supuestos y Restricciones (Maritima Dominicana)
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Maritima Dominicana, en materia de
propuesta de implementacion de la
oficina de administracion de proyecto.

Objetivos Supuestos Restricciones

1. Evaluar la madurez en administracién Resistencia al
de proyectos e identificar las cambio que puede
principales deficiencias y carencias, | - Se aplicara la evaluacién a surgir de la
asi como las fortalezas vy todos los involucrados propuesta.
oportunidades de la compaifia Restricciones  del

tiempo por parte de
los administradores
de los proyectos.

4.
recurso

Definir un plan de gestion del
humano para contratar el

personal que sera parte de la PMO.

- Se debe tomar en cuenta los
perfiles que defina el
departamento Recursos
humanos

de

2. ldentificar y establecer el tipo de
oficina de administracién de proyectos | -Se debe establecer un sistema
(PMO) que es necesaria para la|de administracion efectivo Yy | Acceso a la
compafia Maritima Dominicana, la | canales de comunicacion | informacion de los
estrategia de implementacion y sus | adecuados y oportunos, con el fin | distintos
funciones, con la finalidad de | de establecer el tipo de PMO | administradores de
satisfacer la necesidad de llevar el | necesaria para la organizacion. los proyectos.
control de los proyectos de la
institucion.
3. Proponer la posicion de la oficina .
! L, . Carencia de
de Administracion de Proyectos dentro | - La gerencia conoce que debe .
T : . documentacion de
de la nueva estructura organizativa de la | realizarse una reestructuracion. leCCiones
compafia Maritima Dominicana para )
- aprendidas.
facilitar el desarrollo de los proyectos.
Las restricciones

presupuestarias
pueden retrasar la
implementacion de
la oficina en cuanto
a la contratacion del
personal requerido y
la compra de equipo
y software
necesarios.

5.

Definir un plan de implementacion

para guiar el desarrollo del proyecto.

-Se debe contar con un sistema
de administracion de proyecto
adecuadamente desarrollado
para cubrir las necesidades
propias para la implementacion
de la PMO.

Las restricciones
administrativas y de
presupuesto pueden
retrasar la
Implementacion
para guiar el
desarrollo de la
PMO.
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Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y

verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.

(PMBOK, 2013)

Cuadro 5. Entregables (Maritima Dominicana)

Objetivos

Entregables

1. Evaluar la madurez en administracion de
proyectos e identificar las principales deficiencias

y carencias, asi como las fortalezas vy
oportunidades de la compafia Maritima
Dominicana, en materia de propuesta de

implementacion de la oficina de administracion de
proyecto.

Situacion actual de la Compafila Maritima
Dominicana en la Administracion de Proyectos y
evaluacion de la madurez en esta materia.

2. Identificar y establecer el tipo de oficina de
administracion de proyectos (PMO) que es
necesaria para la compafilia  Maritima
Dominicana, la estrategia de implementacion y
sus funciones, con la finalidad de satisfacer la
necesidad de llevar el control de los proyectos de
la institucion.

Desarrollo de la Propuesta Metodologica de
Implementacion de la Oficina de Administracion
de Proyectos. Justificacion y necesidad de la
PMO para la Compafia Maritima Dominicana.
Tipo de PMO a implementarse. Estrategia de
implementacion y las funciones.

3. Proponer la posicion de la oficina de
Administracion de Proyectos dentro de la nueva
estructura organizativa de la compafia Maritima
Dominicana para facilitar el desarrollo de los
proyectos.

Propuesta del
Compaiia contemplando la
Administracion de Proyectos.

Nuevo Organigrama de la
Oficina de

4, Definir un plan de gestion del recurso
humano para contratar el personal que seré parte
de la PMO.

Plan de Gestion de Recursos Humanos para la
PMO, Matriz de Roles y Responsabilidades del
personal necesario para la PMO.

5. Definir un plan de implementacion para
guiar el desarrollo del proyecto.

Proceso de Integracion de la PMO a la
Compaiiia, Proceso de Comunicaciones entre
los involucrados y la Oficina de Proyectos.
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4. DESARROLLO

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos mediante la aplicacion de
reuniones y entrevistas realizadas a los diferentes funcionarios de la compafiia

Maritima Dominicana.

La herramienta de medicion del nivel de madurez (Alvarez, 2008) se aplico a los
siguientes funcionarios (por aspectos de confidencialidad, solo se anotard su
puesto y afios de experiencia en trabajo en proyectos):

Vicepresidencia de Sistemas y Procesos, con 25 afos de experiencia.

Vicepresidencia de Trafico y Proyectos, con 20 afios de experiencia en trabajos

por proyecto.

La herramienta toma como base el juicio experto de su creador. Los resultados
obtenidos se presentan en la Figura 4, la cual muestra en forma gréfica, la opinién
de los funcionarios que en alguna medida tienen relaciéon con la administracion o

trabajo en proyectos.

Con esta herramienta se evallan 7 aspectos relacionados con la administracion

de proyectos:

Madurez: 290 puntos
Metodologia: 60 puntos
Herramientas: 60 puntos
Competencia: 70 puntos
Portafolio: 60 puntos

Programas y Multiproyectos: 50 puntos

N o gk~ wDbdRE

Oficina de Proyectos: 50 puntos

La puntuacion obtenida se interpreta de la siguiente manera: Nivel Bajo (menor a
213 puntos), Nivel Medio Bajo (entre 214 y 320 puntos), Nivel Medio Alto (entre
321y 426 puntos) y Nivel Alto (entre 427 y 640 puntos).



4.1 Resultados obtenidos de la medicién de madurez
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El Cuadro # 6 muestra la tabulacion de los resultados de la aplicacién del ejercicio;

y como se muestra la Compafiia Maritima Dominicana obtuvo 220 puntos de los
640 posibles.

Ejercicio

1

2

3

4

5

6

Madurez

Metodologia

Herramientas

Competencia

Portafolio

Prog. Y
Multiproy.

PMO

Preguntas

Puntaje

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

Puntos

1

[ee] EN] [o2] [$2] E-N [IVRY V]

9

10

11

12

13
14

15

16

17

18

19
20

21

22

23

24
25

26

27

28

29

(o]

A NN NORMADMMADMMPOOOODOR~ANOOPAADMONMPDMDMO©

2

NN AN

4

NNDNDNDDN

2

NN BABAMNDN

2

NN AN

2

N A DNDN

2

ANDNDN

Total por
ejercicio

132

16

14

18

16

12

12

Porcentaje
alcanzado

45,5%

26,7%

23,3%

25,7%

26,7%

24,0%

24,0%

Puntaje obtenido 220 de 640
Nivel de MadurezMEDIO BAJO

Cuadro 6: Tabulacion de resultados del ejercicio de madurez en Compafiia Maritima

Dominicana. Fuente MD.
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Por lo tanto, la herramienta califica que La Comparfia Maritima Dominicana tiene
un nivel “Medio Bajo” en cuanto a lo que se refiere a Madurez en Administracion

Profesional de Proyectos.

Nivel de Madurez

Figura 5: Nivel de Madurez de la Compafiia Maritima Dominicana Administracion de
Proyectos
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4.1.1 Resultados del Ejercicio # 1: Nivel de Madurez

En este ejercicio se obtuvo un 45,5%; esto indica que en Maritima Dominicana
existen problemas para priorizar los proyectos y medir las cargas de trabajo, no se
tiene un marco de referencia comun a toda la compafiia en donde se establezcan
metodologias, procesos, lenguajes apropiados para la administracion de
proyectos, asi como un centro de documentacion para mantener metodologias,

plantillas, estdndares y procesos de lecciones aprendidas.

4.1.2 Resultados del Ejercicio # 2: Nivel de Metodologias en Direccion de
Proyectos

Se obtuvo una calificacion de 26,7%. Por lo tanto, en la empresa no se cuenta con
una metodologia estandarizada, a excepcion de los procesos de administracion de
proyectos de tiempo y alcance, no hay integracion entre los programas y el
presupuesto y no se administran los cambios que se hacen a los proyectos ni se

documentan las lecciones aprendidas.

4.1.3 Resultados del Ejercicio # 3: Evaluacién de las Herramientas para
Direccion de Proyectos

Se obtiene una calificacién de 23,3%. La evaluacion de este apartado demostro
que Maritima Dominicana no cuenta con herramientas corporativas para la
direccion de proyectos y cada gerente utiliza la herramienta y las plantillas que

mejor le parezcan.
4.1.4 Resultados del Ejercicio # 4. Desarrollo de Competencias
En el desarrollo de competencias, ejercicio 4, se obtuvieron 25,7%; lo cual indica

gue Maritima Dominicana no tiene un proceso establecido para este fin.

4.1.5 Resultados del Ejercicio # 5: Nivel de Madurez en el Portafolio de
Proyectos

Para el ejercicio 5 se obtuvo una calificacién del 26,7%. Sin embargo, la empresa
tiene problemas para priorizar los proyectos que van a ejecutar, debido a que no

hay criterios debidos ni indicadores de desempefio para monitorear el portafolio.
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4.1.6 Resultados del Ejercicio # 6: Nivel de Metodologias en Administracion
de Programas y Multiproyectos

Se obtuvo una calificacion de 24%. Por lo tanto, Maritima Dominicana no cuenta
con metodologias para establecer e identificar los procesos de direccion de

programas y multiproyectos.

4.1.7 Resultados del Ejercicio # 7: PMO

Finalmente, en el ejercicio 7 se obtuvo un 24%. No existe una Oficina de

Administracion de Proyectos.

En resumen, el Nivel de Madurez de la empresa MD en AP se encuentra en un
nivel medio-bajo a nivel general. Estando algunas areas como Gestion Comercial
de Ventas y Gestion de Calidad en mejor nivel de madurez que areas como
Gestion Comercial Trafico o Gestion Procesos, las cuales requieren mayor nivel

de madurez.
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4.2 Tipo de PMO propuesta

Con base en los resultados obtenidos de la aplicacion de la herramienta de
medicion del nivel de madurez, y por necesidades expresadas por la Gerencia de
la Compafia Maritima Dominicana, S.A.S. Dominicana, se establece el tipo de
oficina de proyectos conocida como “Torre de Control”, cuyas caracteristicas son
controlar los proyectos, gestiona el conocimiento y competencia de sus miembros
y de la organizacién, define las metodologias, estandares, herramientas, y
establece las funciones y responsabilidades tanto de la PMO como de sus
miembros. Ademas, controla la gestion del riesgo, establece y controla los planes
de comunicacién, gestion de lecciones aprendidas y realiza las consultorias

internas.

Como se evidencio en la aplicacion del ejercicio de medicidon de madurez, los
esfuerzos que se hacen en la administracion, son aislados y sin coordinacion, no
existen metodologias estandarizadas, ni mucho menos indicadores, que nos
muestren como se estan desarrollando y ejecutando los proyectos. Se pretende
que la “Torre de Control” oriente a los Gerentes y encargados de proyectos en
qgué hacer y como hacerlo, y se den las directrices a seguir por estos funcionarios;
cada encargado tendra la responsabilidad directa por el proyecto, pero debera
seguir las instrucciones de la Torre de Control, sobre todo en el inicio y el final del

proyecto.

Es necesario que la PMO se convierta en una instancia que oriente los proyectos
en qué hacer y cdmo hacerlo, dando las directrices a seguir por los funcionarios

encargados de estos proyectos.
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Figura 6: Ubicacién de la PMO en el Organigrama

La principal ventaja de esta estructura es que la PMO sera la responsable de la
coordinacion integrada con aquellos que definen los procesos administrativos,
directrices, planes de comunicacion, control de presupuesto, documentacion del
alcance propuesto y ejecutado, control de interdependencias entre los sub
proyectos y sus reportes de avance, asi como control de cambios y su evaluacion

de impactos que pueden generar cambios en la ruta critica del proyecto.

Otra ventaja es el poder de solucion de conflictos entre proyectos ya que se
pueden coordinar las acciones en busqueda del objetivo principal, garantizar un
entorno de cooperacién y el compromiso de que la gerencia no esta solamente
para imponer las directrices; si no para brindar las soluciones mas ajustadas y con

la participacion de todos.

Establecer la Oficina de Proyectos en un nivel de “staff’ de la Gerencia de la
compafia, genera un vinculo de comunicacion directa entre Gerencia y Gerentes

de Proyectos; dandose asi una retroalimentacion que permita la mejora continua,
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basédndose en la disciplina de la administracién profesional de proyectos en la

compafia.

4.4 Plan de Gestién de los Recursos Humanos

Segun indica el PMBOK (PMI, 2013): La Gestion de los Recursos Humanos del
Proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo del
proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por las personas a quienes se
les han asignado roles y responsabilidades para concluir el proyecto. Los
miembros del equipo del proyecto pueden tener diferentes conjuntos de
habilidades, pueden estar asignado a tiempo completo o a tiempo parcial y se
pueden incorporar o retirar del equipo conforme avanza el proyecto. También se
puede referir a los miembros del equipo del proyecto como personal del proyecto.
Si bien se asignan roles y responsabilidades especificos a cada miembro del
equipo del proyecto, la participacion de todos los miembros en la toma de
decisiones y en la planificacion del proyecto es beneficiosa. La participacion de los
miembros del equipo en la planificacibn aporta su experiencia al proceso y

fortalece su compromiso con el proyecto.

A continuacion se describen los procesos de Gestion de los Recursos Humanos

del proyecto:

e Planificar la Gestion de los Recursos Humanos: identificar y documentar los
roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y
las relaciones de comunicacion, asi como crear el plan de gestion de personal.

e Adquirir el Equipo del Proyecto: obtener los recursos humanos necesarios
para completar las actividades del proyecto.

e Desarrollar el Equipo del Proyecto: mejorar las competencias y la interaccion
entre los miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del proyecto.

e Dirigir el Equipo del Proyecto: hacer un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver polémicas y

coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.
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Conseguir el personal adecuado es vital para que el desarrollo de la
PMO sea el planeado.

Para obtener el equipo de la PMO, se recomienda acudir al
departamento de Recursos Humanos, el cual nos conseguira el perfil
gue requerimos, gestionando ellos las entrevistas de trabajo y los
candidatos. El departamento de Recursos Humanos se encargara de
conseguir el personal mejor cualificado para desempeiar los puestos
de trabajo listados.

Gerente de PMO.

Perfil del cargo:
e Ingeniero, licenciado o carreras a fines

e Manejo de portafolios de proyectos

e Experiencia de 5 afos en cargo de manejo de proyectos y
portafolios

Competencias:
e Analitico, organizado y metodico
e Habilidad de negociacion
e Excelente capacidad de comunicacion oral / escrita y de
relaciones interpersonales

Responsabilidades del cargo:

e Monitorear y controlar los proyectos con indicadores de costos,
tiempo y calidad, reportando a través de presentaciones los
estados de estos y su correspondiente gestion para avances y
logros.

e Evaluar en alto nivel las etapas de los proyectos y su interaccion
con otras areas.

e Apoyo en la elaboracion de las definiciones de planes de
proyectos.

e Funciones de liderar, planificar y controlar el seguimiento de los
proyectos en desarrollo.
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Coordinador de PMO.

Perfil del cargo:

Ingeniero, licenciado o carreras a fines

Manejo de portafolios de proyectos

Experiencia de 2 afos en presupuesto y desarrollo empresarial
asi como funciones de planificacion y administracion.

Competencias:

Analitico

Habilidad de liderazgo para dirigir e influir a otros equipos con el
fin de adoptar las normas y crear un ambiente de colaboracion
Comunicacion efectiva

Orientado a resultados y al servicio

Responsabilidades del cargo:

Asistir en la planificacion y proceso del ciclo de negocio, asi
como en la entrega de los resultados conforme al calendario
establecido.

e Asistir en el seguimiento y monitoreo constante para la ejecucion

de los proyectos en proceso, coordinando a los diferentes
equipos.

e Asistir en la estrategia, desarrollo e implementacion de los

proyectos.

Asistente de PMO.

Perfil del cargo:

Estudiante de término de ingenieria, administracion o carreras
afines.

e Conocimiento de gestion de proyectos
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Competencias:
e Organizado

e Manejo de presupuesto
e Manejo de Microsoft Office

Responsabilidades del cargo:
e Participar en la planificacion, desarrollo y/o implementacién de

los diferentes proyectos

e Desarrollar acciones de monitoreo de los proyectos que se
gestionen en las diferentes unidades

e Elaborar informes de seguimiento de los avances de los
diferentes proyectos

e Participar en la elaboracién de los planes de gestion de los
diferentes proyectos.

Para los puestos de la PMO se pueden usar plataformas online y
paginas web de bldsqueda de empleo, bolsas de trabajo en
universidades y anuncios en periédicos. Las entrevistas de trabajo
para estos puestos se llevaran a cabo por el responsable de RRHH y
por el Director de la PMO.

Las contrataciones del personal se realizaran por jornada completa y
contratos indefinidos tras un periodo de prueba que se podria
prorrogar 6 meses segun la valoracion que haga el Director de la
PMO. El personal seleccionado formara parte de la PMO.

Se reportaran de forma periddica la evolucion de las entrevistas al
Director Administrativo y al Director de la PMO. El Director
Administrativo valorara los candidatos entrevistados, pero la ultima
palabra para escoger el candidato recaera sobre el Director de la
PMO.

Las retribuciones del personal iran en funcion del convenio de la PMO,
existiendo beneficios extras segun el rendimiento del empleado. De
esta forma se quiere conseguir un mayor compromiso del equipo
confirmado para la PMO.
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4.4.1 Funciones de la PMO

Partiendo de las necesidades en administracion de proyectos determinadas en la
aplicacion del ejercicio de madurez, el tipo de oficina de proyectos recomendada y
su ubicacion estratégica dentro de la compafiia Maritima Dominicana; se
considera que las principales funciones que debe tener la Oficina de Proyectos

son:

Metodologia y soporte: establecer politicas que describan la estandarizacion,
medicion y control de los procesos de administracion de proyectos; se deben
gestionar los procesos, crear las herramientas, plantillas, definir los estandares,
organizar y administrar las lecciones aprendidas; con la finalidad de alinear los

proyectos con los objetivos de la Divisién para asi minimizar riesgos.

Entrenamiento: Definir un proceso estandarizado para definir competencias de
conocimiento de los involucrados; certificacion interna, certificacion PMP. Esto se
logra mediante la identificacion de las necesidades de capacitacion de los

gestores de proyectos.

Revision: Revision del cumplimiento de las metodologias, estableciendo y
utilizando métricas de desempefio para los procesos de las diferentes areas del

conocimiento de la Direccion de Proyectos.

Auditoria y consultoria: recolectar las medidas de aseguramiento de calidad en
los proyectos; consultoria sirviendo de enlace para el intercambio de experiencias
y/o conocimientos en los proyectos, siendo el depositario de las lecciones

aprendidas.

Portafolio: plan estratégico y presupuesto, seleccién y priorizacion de
proyectos, seguimiento del portafolio, cultura de gerencia de proyectos.

Ademas, como una funcion de corte administrativo; debe llevar de manera
mensual, el costo mensual detallado de la implementacion y la operacion de la

Oficina de Proyectos.
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4.4.2 Roles y responsabilidades

Durante el primer afio de inicio del nuevo ente, se estima que serad necesario
contar con tres figuras dentro de la organizacion de la PMO. Dos figuras nuevas
como son el Director de la PMO y el Gestor de Proyectos (como un Asistente del
Director); ademas se necesitara de la colaboracién de los Jefes de Proyectos
(tercera figura) que actualmente estan ya definidos dentro de cada departamento
de la compaifiia.

Director/Gerente de Oficina de Proyectos: Establecer los roles vy
responsabilidades, hacer reuniones de seguimiento al portafolio de proyectos,
promover la cultura de proyectos y administrar el portafolio de proyectos. Durante
el primer afio de implementacion debera definir las métricas, metodologias, crear
las herramientas de control y evaluacion, determinar necesidades de capacitacion,
etc. El Director de la Oficina de Proyectos sera el encargado del control de costos;
tanto de implementacion como de la operacion funcional de esta Oficina de

Proyectos.

Gestor de Proyectos: valida los cronogramas de los proyectos, mantiene la
metodologia de Gerencia de Proyectos, documenta las lecciones aprendidas,

brinda entrenamiento y tutoria y evalla el desempenio.

Jefe de Proyectos: dirige el desarrollo del proyecto, elabora y controla el plan
de proyecto, comunica y mitiga los riesgos, revisa el avance del proyecto, revisa y

valida los entregables del proyecto, realiza el monitoreo del cronograma.

4.5 Estrategia de implementacién

Para lograr el objetivo de la implementacion de una PMO en la compafia MD, se
va a efectuar un proceso de varias etapas, que por su impacto en la organizacion

demandaran tiempo, recursos y mucho apoyo de la alta gerencia.
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4.5.1 Involucrar a la alta gerencia

El proyecto sera presentado a la gerencia general, quién ha solicitado el proceso
de administracién de proyectos bajo la metodologia de estandarizacion, técnicas y
herramientas que contribuyan a mejorar la eficiencia de la operacion, asi como, el
aseguramiento que los proyectos por la naturaleza del producto cumplan con los

requerimientos de alcance, tiempo y costo, previstos.

4.5.2 Cambios en la estructura organizacional

Los cambios propuestos en la estructura organizacional de la compafila MD
deben estar realizados para mediados del afio 2017; esto con el fin de iniciar de
inmediato con el trabajo del lanzamiento o apertura oficial de la PMO. Es
indispensable que en el momento que se dé la declaracion de apertura por parte
de la Gerencia de MD, quede claro el lugar que tendr4 este ente en el

organigrama y quién debera rendir cuentas.

4.5.3 Apertura de la PMO

La apertura de la PMO esta programada para finales del afio 2017, con el alcance
descrito anteriormente. Esta oficina tendra un presupuesto mensual que cubre los
gastos de administracion (papeleria, teléfonos, vehiculo, reparacion vy
mantenimiento de edificios, etc.), salarios de las personas que trabajan es este
departamento y un rubro dedicado a la formacion y capacitacion en temas
relacionados con la administracion de proyectos. Se puede observar el resumen

de este presupuesto en el Cuadro # 7.

Cuadro 7: Presupuesto Operativo Oficina de Proyectos para el afio 2018

Compafifa Maritima Dominicana
Oficina de Administracion de Proyectos
Presupuesto de Operacion 2018 (RD$) expresados en miles

DESCRIPCION ENE FEB |MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC 2018
ADMINISTRACION 313 313| 313 313 313 313 313 313 313 313 313 513 3956
EDIFICIOS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
MISCELANEOS 1 1 1 8 1 1 1 8 1 1 1 8 1
TOTAL DEPARTAMENTO 315 315| 315 322 315 315 315 322 315 315 315 322 4001
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4.5.4 Consolidacion de Comité de Proyectos

El Comité de Proyectos estara conformado por el Vicepresidente de Trafico y
Proyectos, la Vicepresidenta de Calidad y Procesos y el Director de la Oficina de
Proyectos. Los integrantes de este Comité ya estdn dentro de la organizacion,
solamente que trabajaran en conjunto para desarrollar las funciones y objetivos

especificados para este Comité.

La finalidad de este Comité es la de involucrar no solo a la Gerencia, si no mas en
especial, a los Gerentes de los departamentos que se veran afectados por la
PMO. No sera una dependencia de la Oficina de Proyectos, pero esta velara por
la coordinacion del trabajo del Comité.

Este Comité trabajara durante el primer afio de la creacién de la PMO, junto con el
Director de la Oficina, en la creacion de los estandares, metodologias, definicion
del portafolio de proyectos, priorizacion de los mismos, etc. Esto como una
estrategia para involucrar y hacer sentir a los gerentes de departamento (y
subalternos) que no se les est4 imponiendo controles o un ente fiscalizador mas y

que mas bien la PMO ser& un apoyo a su trabajo cotidiano.

Se establecera un dia de seguimiento por mes para el monitoreo y las reuniones

de este Comité.

4.5.5 Lanzamiento del programa

Se pretende hacer una actividad de lanzamiento, para dar a conocer el programa
de trabajo, las metodologias, el alcance, los beneficios esperados para toda la

estructura.

La presentacion se realizara a los jefes, coordinadores y personal a cargo de
responsabilidades relacionadas con proyectos, a mediados del afio 2017.

El lanzamiento buscara captar el interés de las areas relacionadas, asi como,
generar una expectativa positiva en relacion con las practicas que se aplicaran. La

presentacion sera realizada por el Director de la Oficina de Proyectos.
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4.5.6 Capacitacion de las areas relacionadas

Inmediatamente después del lanzamiento, se iniciarda un proceso de capacitacion
a las areas relacionadas y usuarios finales sobre las técnicas y herramientas que
se utilizaran, el software que sera el medio para administracion de la informacion,
los formularios, formas y herramientas escritas que se aplicaran.

Las capacitaciones seran tedricas practicas, donde se buscara la participacion de
todos los integrantes, en talleres que se identifiquen con proyectos anteriores, 0

proyectos en proceso que empiecen a alinearse con las practicas implementadas.

4.5.7 Implementacion de clima de trabajo modelo de proyectos,
promocién interna

La Oficina de Proyectos daré charlas continuas de seguimiento a la capacitacion
inicial, ademas incentivara constantemente el uso correcto del software, y de las
herramientas. Se ofreceran talleres practicos con casos reales de proyectos de la

compafia.

Se realizardn cursos internos, que motiven al alineamiento de las éreas
relacionadas a la correcta aplicacion de los formatos, formularios y herramientas,
ofreciendo premios para los equipos de trabajo que primero logren la

incorporacion de estas practicas.

4.5.8 Soporte y seguimiento

La Oficina de Proyectos ofrecera seguimiento y soporte, de tal forma que haya
una retroalimentacion constante de las practicas que estan funcionando y las que
no, para corregir de forma expedita, asi como, incorporar mejoras y lecciones

aprendidas.

El soporte y seguimiento de los primeros proyectos que se planifiquen y ejecuten
con la metodologia seran los més criticos para la PMO. De tal forma que se
dedicara mas tiempo en esta etapa, con un mano a mano con cada proyecto que

se planifique.
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4.5.9 Dependencias afectadas con la implementacion propuesta

Inicialmente esta oficina afectara directamente a cualquier departamento que esté

involucrado en trabajo por proyectos.

Esta afectacion se da en términos de orientacion en qué hacer y como hacerlo, en
cuanto al uso de una metodologia de administracion de proyectos, incluyendo
gestion de riesgos, definicion de roles y responsabilidades, comunicacion,

lecciones aprendidas y herramientas, entre otros aspectos importantes.

4.5.10 Cronograma de implementacion

Con el fin de controlar y dar seguimiento al proceso de implementacién de la
Oficina de Administracion de Proyectos en la compafiia MD, se propone el

siguiente cronograma de actividades.

Cuadro 8: Cronograma de Implementacion de la PMO

Actividad Responsable Dias Comienzo |Final

Proyecto: Implementacion PMO Maritima Dominicana |Director PMO 183 2-Jun-17| 2-Dec-17
Preparacién del Proyecto Director PMO 92 2-Jun-17| 2-Sep-17
Presentacion a Gerencia Director PMO 1 3-Dec-17| 4-Dec-17
Aprobacion de Gerencia Gerencia 15 5-Dec-17 20-Dec-17
Cambios en la Estructura Organizacional Gerencia / RRHH 31 20-Dec-17| 20-Jan-18
Apertura de la PMO Director PMO 1 21-Jan-18| 22-Jan-18
Desarrollo de los estandares, técnicas y herramientas, Etc. [Director PMO 61 2-Jun-17| 2-Aug-17
Consolidacion del Comité de Proyectos Director PMO / RRHH 31 3-Jul-17| 3-Aug-17
Lanzamiento del Programa Director PMO 31 3-Jul-17| 3-Aug-17
Capacitacion de las Areas Relacionadas Director PMO / RRHH 153 2-Jun-17| 2-Nov-17
Implementacién del clima de trabajo, promocién Interna Director PMO / RRHH 153 2-Jun-17| 2-Nov-17
Soporte y seguimiento Director PMO / Comite de Proyectos| 153 2-Jun-17| 2-Nov-17
Fin de Proyecto Inicio del Programa Director PMO 1 2-Dec-17| 3-Dec-17
Operaci6n de la PMO Director PMO 1 3-Dec-17| 4-Dec-17
Evaluacion del Primer afio de la PMO Director PMO / Gerencia 364 1-Jan-18| 31-Dec-18
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5 CONCLUSIONES

A nivel general, la compafiia MD tiene un nivel de madurez “Medio Bajo”, esto
segun los resultados obtenidos en la aplicacion de los 7 ejercicios de madurez
aplicados a los funcionarios de la empresa.

Qued6 en evidencia que no se cuenta con metodologias, estandares,
herramientas de algun tipo que sirvan de apoyo en las tareas de administracion de
proyectos, no hay planes de competencias establecidos, no hay un proceso
establecido para la administracion de portafolios, programas y proyectos, y
actualmente no existe una Oficina de Proyectos.

Queda claro que existe un esfuerzo por parte de los funcionarios encargados y
gerentes, en administrar los proyectos de forma adecuada; sin embargo, se
utilizan diferentes metodologias o herramientas, los funcionarios encargados de
esta labor no se encuentran formalmente capacitados en el campo, no se da el
control de riesgos, ni se utiliza un sistema formal de medicién del desempefio por

proyecto.

Tomando en consideracion el nivel de madurez de la Compafiia Maritima
Dominicana, el criterio de la Gerencia General y el propio, se considera que el tipo
de PMO mas indicado para implementarse es la “Torre de Control”, dadas las
caracteristicas particulares de la misma y la situacion actual de la institucion en

cuanto a administracion de proyectos.

La presencia de la PMO a un nivel de staff de la Gerencia de Division hara
posible permear la cultura de administracion de proyectos a toda la organizacion y
en todos los niveles, con lo cual se haran mas efectivas las comunicaciones, de tal
manera que el conocimiento de los avances y logros obtenidos en los proyectos,

llegue de forma clara y oportuna a los niveles donde se toman las decisiones.

El &mbito de implementacion inicial de una Oficina de Proyectos, deberia ser
limitado con metas alcanzables en periodos de tiempo cortos. Posteriormente,

mediante la definicion de un modelo de madurez propio se pueden ir creciendo en
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tamafo, roles y funciones de acuerdo a los requerimientos de la Compafia
Maritima Dominicana y conforme se vaya estableciendo y comprobando los

beneficios de esta oficina.

Para asegurar el éxito, la Oficina de Proyectos debe funcionar como un
catalizador, estableciendo lazos internos y transformando las informaciones
dispersas en conocimiento organizacional. La oficina debe venir para facilitar y no
para complicar las acciones de los gerentes de proyectos. En este sentido, debe
ser la guardiana de la metodologia, pero no esclava de ella, evitando el papel de
simple auditora. De ahi surge la importancia de la creacién y el trabajo del Comité

de Proyectos.

Es importante realizar auditorias internas para verificar el cumplimiento de
aspectos tales como: vigencia de los proyectos, cumplimiento de las tareas
asignadas, control de costos, cumplimiento de los procedimientos establecidos,
calidad en los entregables o productos de los proyectos, entre otros.

La implementacion de una PMO proporcionara un gran namero de ventajas
competitivas para la empresa, al operar como una instancia centralizada de

planeacién y cronograma de actividades relacionadas con los proyectos.

La implementacion de la PMO permitira ejecutar los proyectos de una forma
mas eficiente y eficaz, basandose en politicas bien definidas, haciendo uso de una
metodologia estandarizada, con colaboradores capacitados y que comparten sus

experiencias entre si para el logro de los proyectos segun lo planificado.

La capacitacion formal e informal en Gestion de Proyectos es necesaria e
imprescindible para los Colaboradores de la PMO y los Colaboradores a cargo de

implementar los proyectos.

La correcta gestion de proyectos, mediante la implementacién de las diez

areas del conocimiento, conllevara a obtener proyectos exitosos, que mejoraran
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tanto la imagen de la empresa, como la satisfaccion de sus clientes y

colaboradores.

Finalmente, mediante la aplicacién del ejercicio de madurez, se encontr6 que la
compafia Maritima Dominicana tiene un nivel “medio bajo” de madurez en
administracion de proyectos y con la propuesta de implementacion de la PMO y su
ubicacion dentro de la estructura de la organizacion, se estan cumpliendo con los

objetivos de este trabajo de investigacion.
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6 RECOMENDACIONES

La ubicacion de la PMO debe estar en un nivel superior de la organizacion,
pero de manera tal que no sea vista por los otros departamentos como un nivel
superior a ellos; sino mas bien, un nivel que sea colaborador de ellos. Por esta
razon se recomienda su ubicacién como un “Staff’ de la Gerencia y que cuente
con el apoyo de la gerencia para que se le de el valor real y el poder a la PMO de
influir en el cambio de la cultura de proyectos que necesita la compania.

Se recomienda que durante el proceso de implementacion de la PMO; la
Gerencia de MD estimule la participacion de todos los funcionarios involucrados
en proyectos y se mantenga una comunicacion fluida para que los esfuerzos

realizados contribuyan al beneficio de la Compafiia Maritima Dominicana.

Se recomienda al Director de la PMO realizar evaluaciones anuales sobre el
funcionamiento de la PMO, esto con el objetivo de lograr la retroalimentacion y

mejora continua.

Se recomienda a la Gerencia nombrar como Director de la PMO a una
persona con amplia experiencia en el manejo o administracion de proyectos, con

competencias que le permitan dirigir de la mejor forma la instancia antes citada.

Se recomienda al Director de la PMO antes de finalizar el periodo propuesto de
implementacion de la PMO, se vuelva a evaluar la madurez de la organizacion
para verificar su avance y redefinir el trabajo de la PMO; para seguir el proceso de
evolucion hacia la cultura de proyectos; de acuerdo con los intereses de la

organizacion.

Se recomienda al Director de la PMO llevar el control mensual de los costos de

implementacion para asi realizar los ajustes presupuestarios de forma oportuna.

Se recomienda al Director de la PMO valorar de forma anual, el avance del
plan de implementacidon y se tomen las medidas del caso; ya sea en términos de

mas personal 0 en acciones correctivas.

Se recomienda al Director de la PMO como a RRHH mantener canales de
comunicaciéon claramente definidos, de forma tal, que la informacion entre los
involucrados en los proyectos, sea clara y concisa, lo cual se constituye en un

aspecto clave para el éxito de la PMO.

Se recomienda al Director de la PMO capacitar a los colaboradores de la PMO
asi como a los involucrados en los proyectos, en el uso de las herramientas

tecnoldgicas para la gestion de los proyectos.
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Se recomienda al Director de la PMO y a RRHH que durante el proceso de
implementacion de la PMO se estimule la participacion de todos los colaboradores
involucrados en proyectos y mantener una comunicacion fluida para que los

esfuerzos realizados contribuyan al beneficio de la empresa.

Se recomienda al Director de la PMO procurar que la PMO contribuya a la
generacion y evaluacion de informacion para facilitar la toma de decisiones en

todo nivel.

Una vez implementada la PMO, se recomienda al Director que esta trabaje
como un banco de datos centralizado de lecciones aprendidas de gestion de
proyectos, compartir ideas Yy experiencias, proporcionar asesoria a los
colaboradores sin experiencia y direccionar las tareas de gestion de proyectos a

un proceso de mejora continua.

Finalmente se recomienda a la Gerencia y a RRHH hacer los esfuerzos
necesarios para cambiar la cultura organizacional en cuanto a la gestiébn de
proyectos, dejando atrds las creencias arraigadas en la empresa respecto a este
tema, para darle cabida a un cambio trascendental mediante la creacion de la
PMO.
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8 ANEXOS

Anexo 1: ACTA DEL PFG

Fecha Nombre de Proyecto

Propuesta para la definicién e
Implementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos en la Compafiia
Maritima Dominicana.

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

Grupos de Procesos: Compaiiia Maritima Dominicana, institucién
Inicio y planificacion privada.

Areas de Conocimiento:
Integracion, Alcance, Tiempo,
Costos, Calidad, Recursos
Humanos, Comunicaciones,

Riesgos, Adquisiciones,

Interesados.

Fecha de inicio del proyecto | Fecha tentativa de finalizacién del proyecto
01 Octubre del 2016 31 de Diciembre 2016

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Elaborar una propuesta para definicion e implementacion de una oficina de
administracion de proyectos (PMO) en la Compaiiia Maritima Dominicana.

Objetivos especificos

1. Evaluar la madurez en administracion de proyectos e identificar las
principales deficiencias y carencias, asi como las fortalezas vy
oportunidades de la compafia Maritima Dominicana, en materia de
propuesta de implementacién de la oficina de administracién de proyecto.

2. ldentificar y establecer el tipo de oficina de administracion de proyectos
(PMO) que es necesaria para la compafila Maritima Dominicana, la
estrategia de implementaciéon y sus funciones, con la finalidad de satisfacer
la necesidad de llevar el control de los proyectos de la institucion.

3. Proponer la posicidon de la oficina de Administracion de Proyectos dentro de
la nueva estructura organizativa de la compafiia Maritima Dominicana para
facilitar el desarrollo de los proyectos.

4. Definir un plan de gestion del recurso humano para contratar el personal
gue sera parte de la PMO.

5. Definir un plan de implementacién para guiar el desarrollo del proyecto.

Justificacion o proposito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Las razones que justifican la creacidon de una oficina de administracion de
proyectos (PMO) en la compafiia Maritima Dominicana son las siguientes:

1. El crecimiento de la Compafia Maritima Dominicana, obliga a tener dentro
de su organizacion una PMO, de forma que los departamentos se sirvan de
esta para planificar y controlar los proyectos que necesiten, para satisfacer
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sus necesidades.

Brindar soporte al personal encargado de ejecutar y controlar los proyectos
de la Compafiia Maritima Dominicana, con la finalidad de que estos
finalicen dentro del costo, tiempo y con la calidad especificada para los
mMismos.

La cantidad y complejidad de los Proyectos que se desean realizar por
parte de la Compafiia Maritima Dominicana, demandan el personal idéneo
para la planificacidon, ejecucion y control de estos, por lo tanto, se necesitan
administradores de proyectos, por lo cual se amerita un programa de
capacitacion y mejora continua del personal.

De igual forma, contando con la Oficina de Administracién de Proyectos dentro
de la Compaiiia, se podrian identificar las necesidades de capacitacion de los
responsables de proyectos y sus equipos de trabajo, con la finalidad de poder
enfrentar los proyectos actuales y los que se planifiquen a futuro. También se
podria tener un inventario de las habilidades del personal de los equipos de
trabajo, para darles un uso eficaz a los mismos.

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

El producto sera la elaboracion y presentacion de una propuesta para la
implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos en la Compafiia
Maritima Dominincana .

Entregables del proyecto:

1. Situacioén actual de la Compafia Maritima Dominicana en la Administracion
de Proyectos y evaluacion de la madurez en esta materia.

2. Desarrollo de la Propuesta metodologica de Implementacion de la Oficina
de Administracion de Proyectos, Justificacion y necesidad de la PMO para
la Compafia Maritima Dominicana, Tipo de PMO a implementarse,
estrategia de implementacion y las funciones.

3. Propuesta del Nuevo Organigrama de la Compafiia contemplando la Oficina
de Administracion de Proyectos.

4. Recursos Humanos para la PMO, Matriz de Roles y Responsabilidades del
personal necesario para la PMO.

5. Proceso de Integracion de la PMO a la Compafia, Proceso de
comunicaciones entre los involucrados y la Oficina en Administracién de
Proyectos, proceso para los proyectos.

Supuestos

La PMO debe contar con la aprobacién de contratacion de recurso humano
capacitado y dedicado exclusivamente al area, que pueda asegurar el éxito
de los proyectos del portafolio, bajo los estandares que sean definidos para
tal efecto.

Se debe contar con el recurso tecnoldgico necesario para cubrir las
necesidades propias de esta oficina.

Debe implementarse una linea de mando claramente establecida y
divulgada a nivel corporativo, con el fin de mantener una direccion
adecuada, que a su vez asegure que los canales de comunicacién sean
utilizados de forma apropiada y oportuna.

La direccion de la PMO debera contar un miembro director que forme parte
de los procesos de definicion de Objetivos Estratégicos y Operativos del
Negocio, con el objetivo de asegurar una adecuada priorizacion y seleccion
de los proyectos en su portafolio.
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Restricciones

1. Las restricciones presupuestarias pueden retrasar la implementacion de la
Oficina en cuanto a la contratacion del personal adecuado para la misma y
compra de equipo y software necesarios.

Resistencia al cambio que puede surgir de la propuesta.

Acceso a la informacion de los distintos administradores de los proyectos.
Restricciones del tiempo por parte de lo administradores de los proyectos.
Carencia de documentacién de lecciones aprendidas.

akown

Identificacién riesgos

- La ausencia de un analisis para definir o combinar controles que mejoren la
gestion y la hagan mas efectiva, podria causar la deficiencia en los
controles establecido.

- No emitir un comunicado desde la alta direccion recordando la importancia
de la implementacion de la PMO, podria causar un nivel de autonomia
limitado al gerente de proyectos.

- No establecer reuniones periodicas de control y seguimiento con los
equipos de trabajo, para discutir los requerimientos contractuales y las
normas por las que se debe regir la organizacion podria generar como
resultado requerimientos errados o no alineados con el proyecto.

- No tener claras las necesidades puntuales requeridas para cada posicion
del proyecto, puede generar en la contratacion de personal no adecuado,
ocasionando rotacion continua del personal y retrasos en las fechas de los
entregables establecidas en el cronograma del proyecto.

Presupuesto
Recurso Costo
Humano
Estudiante USD$ 3,000
Asesores USD$ 1,000
Tecnologico
Equipos e internet | USD$ 2,000
TOTAL PRESUPUESTO | USD$ 5,000

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Presentacion  de la | 22 de Agosto, 2016 28 de Agosto, 2016
bibliografia, charter y
EDT del PFG.

Elaboracion de la | 29 de Agosto, 2016 04 de Septiembre, 2016
Introduccion y

Cronograma del PFG.
Elaboracion del Marco | 05 de Septiembre, 2016 | 11 de Septiembre, 2016
Tedrico
Elaboracion del Marco | 12 de Septiembre, 2016 | 18 de Septiembre, 2016
Metodoldgico.
Elaboracion de resumen | 19 de Septiembre, 2016 | 25 de Septiembre, 2016
ejecutivo, bibliografia e
indices y charter firmado.

Informacién histérica relevante

Maritima Dominicana, S.A.S. es una agencia consignataria de buques, con
servicios multiples en el transporte y manejo de carga maritima, tanto en el area




74

de importacion como de exportacion. Atiende buques de lineas regulares y
buques trampa. Coordina operaciones de estiba y desestiba garantizando
eficiencia en la recepcion y despacho de los buques representados. Provee,
ademas, servicios de almacenaje de mercancia.

Somos miembros del mundialmente conocido Multiport Ship Agencies Network y
el Baltic & International Maritime Council (BIMCO). Fuimos la primera empresa
naviera en certificar nuestro sistema de gestion de calidad bajo las normas I1SO
9001:2008, 1ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007 para el Transporte Maritimo,
Manejo de Carga y Almacenaje.

Hemos sido certificados por el capitulo Dominicano de Seguridad y Proteccion al
Comercio Internacional (BASC por sus siglas en Inglés), basados en los
estandares internacionales de la Organizacion Mundial BASC.

Hemos sido certificados por la Direccion General de Aduanas como Operador
Econdmico Autorizado de la Republica Dominicana (OEA-RD), basado en los
estandares internacionales establecidos por la Organizacion Mundial de Aduanas
(OMA), Marco Normativo SAFE.

En la organizacion Maritima Dominicana no existe una estandarizacion para la
administracion de los proyectos debido a que no se ha implementado una PMO
encargada de regular los mismos. Los actuales proyectos son desarrollados por
cada divisién en particular sin ningan tipo de registro ni control formal que permita
a la organizacién tener una vision mas amplia y clara del alcance de los proyectos
desarrollados.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
De la Empresa: Gerente General, Gerente de Calidad y Procesos,
Gerente de Recursos Humanos.

Involucrados Indirectos:
De la Empresa: Junta Directiva y Socios

Director de proyecto: Firma:

Kemeyris Alcantara Rodriguez &vﬁ
Autorizacion de: Firma:

Yorlenny Hidalgo Morales




Anexo 2: EDT

1

Proyecto Final de
Graduacion

1.1 Seminario de Graduacion

|
1.1.1 Anexos

b 1.1.1.1 EDT del PFG

1.1.1.2 Cronograma del
PFG

1.1.2 Entregables

b 1.1.2.1 Chérter y EDT

= 1.1.Z.3 IVIQICO |€0rico

1.1.2.4 Marco

b 1.1.2.7 Charter Firmado

1.2 Tutoria de Desarrollo

1.2.1 Tutor

1.1.2.5 Resumen Ejecutivo y

1.1.2.6 Documento Integrado

1 1.1.3 Aprobacién SG

= 1.1.2.2 Introduccién y Cronograma

1.2.2 Desarrollo

1.2.2.1 Ajustes a Trabajos
del PFG del SG

1.3 Lectores

1.3.1 Solicitud de
Asignacion

1.2.2.2 Avances

. 1.2.2.2.1 Semana 1 Avance 1
| 1.2.2.2.2 Semana 2 Avance 2

| 1.2.2.2.3 Semana 3 Avance 3
. 1.2.2.2.4 Semana 4 Avance 4
b 1.2.2.2.5 Semana 5 Avance 5
= 1.2.2.2.6 Semana 6 Avance 6
= 1.2.2.2.7 Semana 7 Avance 7
b 1.2.2.2.8 Semana 8 Avance 8
e 1.2.2.2.9 Semana 9 Avance 9
== 1.2.2.2.10 Semana 10 Avance 10
== 1.2.2.2.11 Semana 11 Avance 11
L 1.2.2.2.12 Semana 12 Avance 12

1.3.2 Trabajo de Lectores

1.3.1.1 Asignaci6n
1.3.1.2 Comunicado de

1.3.2.1 Lector 1

Asignacion

1.3.1.3 Envio PFG a
Lectores

1.4 Tutorias de Ajuste

b= 1.4.1 Informe de Revisiony
Correccion a Lectores

1.4.2 PFG Corregido
enviado a lectores

1.4.3 Segunda Revision
de Lectores

1.5 Evaluacion

1.5.1 Aprobaci6n de

lantArac

1.5.2 Calificacion del
tribunal examinador

1.3.2.1.1 Revisiéon PFG

1.3.2.1.2 Envio de Informe
de Lectura

1.3.2.2 Lector 2

1.3.2.2.1 Revision PFG

1.3.2.2.2 Envio de Informe
de Lectura
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Anexo 3: CRONOGRAMA
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Anexo 4: Cuestionario Nivel de Madurez en Direccion de
Proyectos

Ejercicio No.1

Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacién se comunican y las
entienden todos los equipos de proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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-
planeacion?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

5. ¢, Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los
proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:
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6. ¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios
formales necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de
experiencia de los recursos del proyecto de tal manera que la asignacion de los
roles del proyecto sea adecuada?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

7. ¢ Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de
manera efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

8. ¢Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y
analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea consistente
y precisa?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

9. ¢, Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y
mejorar el desempefio de los proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:
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10. ¢ Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evallan los
entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:
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14. ¢Los gerentes de programas O proyectos entienden como sus programas Yy
otros programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y
estrategias generales de la organizacion?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

15. ¢Su organizacidon establece y utiliza estandares documentados; ¢ejecuta y
establece controles, y evalla e implementa mejoras para los procesos de
administracion de proyectos de sus Programas o Proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

18. ¢ Su organizacién esta "proyectada” en lo referente a las politicas y valores de
la administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los
procesos de la administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:
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19. ¢Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo
metodologia y procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

21. ¢(Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de
recursos tanto internos como externos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

22. ¢Su organizacién balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio
para asegurar la salud del mismo?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

23. ¢, Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus
proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:



82

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

26. ¢, Su organizacion evalla y considera la inversion de recursos humanos y
financieros cuando selecciona proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

27. ¢ Su organizacion evalla y considera el valor de los proyectos para la
organizacion al momento de seleccionarlos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:

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

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:
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29. ¢, Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y
portafolios anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no d. Se hace el esfuerzo
b. No creo e. Definitivamente si
c. Parcialmente:
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Ejercicio No.2
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos

1. ¢Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su
Organizacion ¢ej. considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de
desarrollo de sistemas es diferente a la metodologia de Direccién de Proyectos
para el desarrollo de nuevos productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada.
b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia
metodologia.

C. Entre 2y 3.
d. 1

2. Durante la planeacibn de los proyectos, se sigue una metodologia
estandarizada que considera las 9 areas de conocimiento de la Direccion de
Proyectos:

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de
proyecto en turno y de su equipo de trabajo

b. Sélo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del
tiempo

C. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones,

comunicaciones, recursos humanos y Riesgo

e. Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la
Direccion de Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacién establece
métricas para el célculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de
acuerdo con los objetivos del proyecto para:

a. No se utliza ningun indicador de desempefio o0 no se tiene una
metodologia estandarizada.
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b. Alcance y Tiempo.
C. Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad.
d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones,

recursos Humanos y Riesgo.

b

Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la
Direccion de Proyectos

I

. La aprobacién de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o
estandarizada.

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una
estructura de desglose de trabajos (WBS).

C. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma.

d. Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones.

e. Lo indicado en (d), ademas de analisis de riesgo, evaluacion de

participantes

(stakeholders), asignacién y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y
plan para administracién de cambios de.

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan
autorizado del proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

a. No se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los

niveles facultados para hacerlo.

C. Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los datos

mas relevantes.
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d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de
administracion de cambios integrada con una metodologia de administracion de

la configuracion.

e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos
manejada por una herramienta corporativa de direccidon de proyectos en linea

gue me permite documentar y difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion

de Proyectos se maneja:

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni

para la mejora continua.

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus
proyectos.
C. Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al

terminar cada proyecto.

d. Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas

para el proceso de mejora continua de procesos de Direccidén de Proyectos.

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones
aprendidas y de procesos actualizados en una herramienta de software de
direccion corporativa de proyectos en linea y de facil acceso para todos los

involucrados
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Ejercicio No.3

Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

1. En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccion de
Proyectos (con licencias disponibles para mas del 8 0% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos.

b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word),

laminas de presentacion (PowerPoint), o similares.

C. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales
para

Direccion de Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los

gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccidén Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project

Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con

soluciones en linea y en tiempo real.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integrad as con otros sistemas

corporativos (Administracion de Documentos, ERP, CRM,...)

2. En mi Organizacién, las herramientas de Software que realmente se usan para
la Direccion de Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los

proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos.
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b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto

(Word), ldminas de presentacion (PowerPoint), o similares.

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

gerentes de proyecto.

d. 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.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integrad as con otros sistemas

corporativos (Administracion de Documentos, ERP, CRM,...)

3. Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacion
existe un estdndar 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:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

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

independiente.

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

forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned
Value

Management), con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias

y prondsticos.
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e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con
una metodologia de gestidon del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo,

simulaciones Monte Carlo, ...)

4. Con respecto a la Direccién de Programas y 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:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

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

independiente.

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

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

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

simulaciones Monte Carlo, ...)

5. Con respecto a la Direccion del Portafolio, en mi Organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direcciéon de Proyectos, con
vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos

lo usan y lo presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.
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b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo
reciben: un informe resumen (en papel o electronico) de los Gerentes de

Programas y Proyectos con la informacion del estado de los proyectos.

C. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una pagina de Intranet o Internet en la que pueden consultar la

informacion de los proyectos, pero sin poder llegar a mayores detalles.

d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden
consultar cualquier nivel que requieran de la informacion del Portafolio,

Programas o Proyectos.

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen

acceso a una solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un

Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de desempefio tanto de objetivos de
negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden consultar cualquier
nivel que requieran de la informacién del portafolio, Programas o

Proyectos.

6. 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 Organizacidén existe un estandar de uso de herramientas
de Software de Direccidén de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para
la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y o presentan igual), para:

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

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

Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro
tipo de recurso (interno o externo) que se requiera para el desarrollo de sus

tareas, en herramientas individuales por proyecto.

Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor
de Proyectos), con un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres
Funcionales y de Proyecto, ligado automaticamente a | sistema de correo

electrénico de la organizacion.
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Ejercicio No.4

Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia

en Direccién de Proyectos es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de
Proyectos.
b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se

van desarrollando en las trincheras.

C. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos

en algunas areas de la empresa.

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos

a nivel corporativo.

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos

a nivel corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio

2. En mi Organizacion. El estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de

Competencia en Direccion de Proyectos es:

a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de
Proyectos.
b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos,

pero sélo lo usa el que esté interesado por si mismo.
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C. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos

y se usa en algunas areas de la empresa.

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos

y existe evidencia de uso a nivel corporativo 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 que esta ligado al proceso de evaluacioén de
desempeiio 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:

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

b. Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto.

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

d. Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y Proyectos.

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

Organizacion

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos,

mi organizacion se define de acuerdo con:
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No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia

de conocimiento en Direccion de Proyectos.

Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan.

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de Direccién 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

colaboracién de instituciones especializadas).

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

mejores practicas Internacionales

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 organizacién se define de acuerdo con:

b.

C.

No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software
de Direccion de Proyectos, nuestro personal es autodidacta.

Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para

individuos que lo solicitan.

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de Direccién de Proyectos autorizados a nivel

corporativo.
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d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccion de Proyectos de la organizacion con ejercicios y
casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con

colaboracion de instituciones especializadas).

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las

mejores practicas internacionales

6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccion de Proyectos,

mi organizacion se define de acuerdo con:

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia

de desempefio en Direccion de Proyectos.

b. Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos se

evalla indirectamente el desempefio de los participantes.

C. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de

desemperio de Direccidén de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.

d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos
(Gerentes de Programas y Proyectos, Miembros de Equipo, Gerentes

Funcionales Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos).

e. Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempeio de procesos de
Direccion de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi

organizacién se define de acuerdo con:
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No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de
habilidades humanas (gerenciales), para la seleccibn de candidatos a
posiciones de Direccion de Proyectos.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones
relacionadas con la Direccibn de Proyectos, pero no se tiene un proceso

estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

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

competencia personal.

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

Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos
(Gerentes de Proyecto, Gerentes de Programas y Proyectos, Miembros del
Equipo, Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos).
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Ejercicio No.5

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

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

a. Inexistente b. Mas informal que formal.

b. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y

procedimientos.

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

d. Lo indicado en (d), ademas de servir de base par a los criterios de toma de

decisiones a nivel Programas, Proyectos y Portafolio de Proyectos de la

Organizacion.

2. La cultura de Direccién de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor

descrita como:

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

b. Intromision ejecutiva, o que ocasiona un exceso de documentacién y micro-

administracion.

C. Con politicas y procedimientos, pero sélo en algunas areas dirigidas por

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

Organizacion.

e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de

todos los involucrados, basada en la confianza, comunicacién y cooperacion

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro

del portafolio corporativo es:

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

b. La seleccién y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga

mas poder en la organizacién 6 grite mas fuerte.

C. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos
para hacer una seleccién y priorizacion de los mismos, y determina que el
portafolio resultante esté alineado con los objetivos estratégicos de la

Organizacion.

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

herramienta de

Direccion de Proyectos en donde se publica claramente para los involucrados
autorizados el proceso de seleccidon y priorizacion, 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
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4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacion
contempla:

a. No hay criterios.

b. Clientes y grado de dificultad.

C. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros.
d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo.
e. Lo indicado en (d), alineacion con objetivos estratégicos, ventaja

competitiva, sinergias y alianzas estratégicas.

5. En mi Organizacién se hacen revisiones periddicamente en los Puntos de
Control (Quality Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los
proyectos, y cuando es necesario, se genera un documento de requerimiento de

cambios para someterlo a evaluacion y autorizacién por parte del Comité de

Decisiones

a. Definitivamente no.

b. En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes.

C. Lo indicado en (b) y en algunas areas especifica s de la Organizacion.
d. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.

e. En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempeiio Principales (KPI'S) que se usan para el

monitoreo del portafolio corporativo son:

a. No se tienen definidos Indicadores de Desempefio.

b. Se tienen algunos Indicadores por proyecto, pero no es posible integrarlos

en Programas o Portafolios.

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

Portafolio.
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d. Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR,

etc.).

e. Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con

objetivos estratégicos corporativos

Ejercicio No.6 Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de

Programas y Proyectos

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus

Programas o Proyectos (Proceso de Inicio)

a. Definitivamente no.
b. No creo.

C. Parcialmente..

d. Se hace el esfuerzo.
e. Definitivamente si

2. Mi Organizacion identifica, evalla e implementa mejoras para los procesos

principales de Direcciéon de Programas y Proyectos:

a. Definitivamente no se hace nada al respecto.

b. Para los procesos de Planeacion.

C. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucién.

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre.

e. Lo indicado en (d), ademéas de contar con un proceso de recopilacion y

difusidon de lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua.
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3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos
de las diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y
Proyectos

a. Definitivamente no.

b. Tiempo y Costo.

C. Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad.

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos
Comunicaciones y Riesgo.

e. 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

a. Definitivamente no.
b. No creo.

C. Parcialmente.

d. Se hace el esfuerzo.
e. Definitivamente si.

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

o

No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los

recursos se asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos.
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b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las

prioridades conforme se va detallando el cronograma para su autorizacion.

C. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades
necesarias en la asignacién de actividades para posteriormente planear las

asignaciones basadas en la disponibilidad real de recursos.

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo
para posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas

de 6 meses.

e. 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 servidor.

Ejercicio No.7 Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO)

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

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacion.

b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacion ha tomado el rol de la

PMO, sin estar reconocido oficialmente.

C. Existen algunas PMOs en algunos departamentos, pero sin trabajar en

forma integrada.

d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con

funciones, roles y responsabilidades claramente definidos.

e. Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia

estandarizada y un proceso de mejora continua establecido.
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En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de

Proyectos (PMO) se limita a:

b.

3.

No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion.

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

Lo indicado en (b), ademas recopila informacién de todos los proyectos
para consolidacion y analisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo
informes consolidados a toda la organizacion. Se encarga también de la
capacitacion en Direcciobn de Proyectos; y actia como consultor o mentor

interno.

Lo indicado en (c), ademéas 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.

Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la
direccion del portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan

estratégico de la empresa

En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion de

Proyectos (PMO) a los ejecutivos se limita a:

b.

C.

No existe una Oficina de Direccién 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.
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d. Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el
éxito de los objetivos de los proyectos.

e. 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 Direccién de Proyectos de mi Organizacion

son los siguientes:

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente 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 la

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 Direccién de Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y

Especialistas para help desk, y se actia conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademéas de estar definidos los roles de Director del
Portafolio de Proyectos y Administrador de Recursos Estratégicos y se actua

conforme a ellos.

5. En mi Organizacién las comunicaciones corporativas en lo relacionado con

flujo de informacién de Direccion de Proyectos se definen como:

a. Informales.

b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados,
mediante cartas, faxes y correos electronicos segun el gusto de los

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

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con
ayuda de herramientas de software personalizadas.

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona 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



