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RESUMEN EJECUTIVO

H&P S.A, es una compaifiia integradora de soluciones, experta en tecnologias de
informacién. Provee todos los componentes para una infraestructura tecnoldgica
empresarial con hardware, software y servicios especializados. Es el aliado estratégico
de sus clientes, mediante asesoria e implementaciéon de soluciones que permiten la
creacion y evolucibn de procesos automatizados para propiciar una mayor
competitividad.

H&P S.A, es una empresa regional con presencia en Guatemala, Honduras, Belice, El
Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panama, Republica Dominicana y Haiti. También
cuenta con oficinas en Miami, FL, EEUU, como punto de distribucion de productos.

En el departamento de Transicion de la empresa H&P S.A, existe una alta dependencia
de la infraestructura de tecnologia de informacién y comunicaciones, razén por la cual,
la calidad y rapidez de sus desarrollos tecnolégicos son un elemento fundamental para
el logro de los objetivos y desarrollo del negocio.

En la construccion de los componentes de tecnologia que deben soportar las iniciativas
del negocio en todos sus frentes, no se ha logrado el nivel de eficiencia

esperado por la alta gerencia de la empresa, por la lentitud en su ejecucién, la mala
comunicacién entre las areas participantes ni el nivel deseado de efectividad

y eficiencia en el apoyo de los desarrollos tecnolégicos a las iniciativas de la empresa.

Los proyectos de la empresa normalmente incluyen un componente de tecnologia,
sumado a muchos otros elementos, elaboracién de material de capacitacion para los
diferentes proyectos, ademas de negociaciones con proveedores de los productos que
se venden en las diferentes areas de la empresa para apoyar el proyecto.

La Direccién de Proyectos, que tiene a su cargo la elaboraciéon de requerimientos de
los proyectos, no alcanza a realizar la recopilacion detallada de especificaciones de los
elementos de tecnologia para el proyecto, y muchas veces no incluye en sus planes de
trabajo, los desarrollos a realizar por el area de Tecnologia, ocasionando apuros de
ultima hora con los problemas correspondientes de disponibilidad escasa de recursos,
ejecucion de desarrollo en tiempos muy ajustados, con resultados de mala calidad en
los entregables.

El objetivo general fue definir una propuesta de una PMO para el departamento de

transicién con el fin de mejorar la oportunidad de entrega de proyectos y apoyar el agil
y efectivo desemperio del negocio.
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Los objetivos especificos fueron: analizar la situacion actual de la organizacién para
identificar la cultura existente relacionado con la Administracion de proyectos;
establecer la estructura de la PMO que mejor se ajusta a la organizacion para
administrar sus proyectos; definir los roles y responsabilidades de la PMO para
gestionar los proyectos de la organizacion, y proponer un plan de implementacion para
guiar el desarrollo del proyecto.

Se utilizaron los métodos de investigacién l6gicos y los empiricos. Los primeros son
todos aquellos que se basan en la utilizaciéon del pensamiento en sus funciones de
deduccibn, andlisis y sintesis, mientras que los métodos empiricos, se aproximan al
conocimiento del objeto mediante su conocimiento directo y el uso de la experiencia,
entre los cuales se encuentra la observacion y la experimentacion. Estos métodos
fueron seleccionados considerando que en andlisis fundamental fue basado en las
experiencias y antecedentes de hechos sucedidos en la empresa, y las soluciones
formuladas con base en recomendaciones generadas por estandares de industria que
se han generado con base en buenas practicas obtenidas de la experiencia con las
mismas.

De los resultados obtenidos se concluyé que la metodologia para la administracion de
proyectos, aungque no garantiza el éxito del proyecto, le brinda a la organizaciéon una
forma esquematizada y estandarizada de gestionar sus proyectos basadas en las
mejores practicas de la guia del PMBOK. Esto a su vez, permitird que los gerentes de
proyecto tengan una ventaja de hacer su labor de manera mas eficiente y efectiva.

La estandarizacion de procesos permitira a los altos directivos de H&P S.A tener un
mejor control sobre los proyectos y mejorar la comunicacion.

Es muy importante y se recomienda seguir la estrategia de implementacién propuesta,
ya que de esta manera se intenta obtener el mayor provecho de los beneficios que se
pueden obtener de dicha metodologia.

Es necesario realizar una mejora continua de la metodologia propuesta en este

documento, para lograr obtener asi cada vez mas la madurez necesaria para llegar a la
version final.

Xii



1. INTRODUCCION

La empresa HYP S.A, es una empresa lider en Centroamérica y el caribe en
integracion de soluciones de tecnologia para los clientes, con el fin de agregar

valor a sus negocios, derivando de ahi resultados financieros esperados.

Las principales lineas de producto que se manejan en H&P S.A son:
e Servicios: Servicio técnico y mantenimiento, Impresién, Datacenter,
Educacion, Servicios gestionados, Software services.
e Hardware: Servidores, Computadores personales, Productos de redes,
Puntos de venta, entre otros.
e Software: Middleware, Aplicaciones, Business Inteligence, Core banking,
SAP.

e Consultoria: en las lineas de Change Management, BPO, entre otras.

La competencia existente en este mercado obliga a la implementacion de
soluciones y estrategias de comercializacion que deben desarrollarse en tiempos

cortos para lograr el impacto esperado en el mercado.

Existe una alta dependencia de la infraestructura de tecnologia de informacién y
comunicaciones, razon por la cual, la calidad y rapidez de sus desarrollos
tecnolégicos son un elemento fundamental para el logro de los objetivos y

desarrollos de negocios.



1.1 Antecedentes

La realizacion de proyectos emprendidos por el Departamento de Transicion

comprenden componentes tecnol6gicos, implantaciones de software, implantacién

de ERPs o desarrollo a la medida segun necesidades del cliente 6 proyectos de

las diferentes areas de negocio; se han visto afectados por varias causas que han

impedido su puesta en produccion en las fechas y costos estimados, identificando

inicialmente las mas relevantes como:

(0]

o

Por presidon de las directivas, se inician desarrollos sin respetar los
procedimientos internos

Las personas involucradas en Proyectos y Procesos, no participa en
todos los proyectos, y su rol no necesariamente es el correcto.

No se trabaja con un alcance ni una especificacion recibida.

No hay cultura de documentar definiciones, disefios ni especificaciones.

No se cuenta con la cultura de una empresa orientada a proyectos.

1.2 Problematica

En la ejecucion de los proyectos de tecnologia no se ha logrado obtener el nivel de

desarrollo esperado por la alta gerencia de la empresa H&P S.A, desde la cual se

perciben los siguientes problemas:

= Las soluciones tecnolégicas no estan disponibles con la velocidad que

requiere el area comercial de la empresa.

= Los sistemas que soportan las diferentes necesidades de la empresa no

son elaborados con la funcionalidad que se requiere, ocasionando el

retraso del lanzamiento de algunas iniciativas, o requieren de una alta

cantidad de actividades y/o ajustes manuales a los datos generados.

= Se presentan quejas de las diferentes areas, porque no se hace un correcto

levantamiento de informacion y no se tiene una clara definiciéon de lo que se

desea para poder suministrar una buena solucién integral.



1.3 Justificacion del problema

En el desarrollo de los proyectos de tecnologia que deben soportar las diferentes

iniciativas del negocio en todos sus frentes, no se ha logrado obtener el nivel de

madurez esperado por la alta gerencia de la empresa H&P S.A, desde la cual se

perciben los siguientes problemas:

Cumplimiento de la Linea Estratégica de Costos y Productividad.

o Esta iniciativa contribuye con mecanismos claros para iniciacion y
definicién de proyectos, se debe lograr un mejoramiento en la
productividad del personal de tecnologia y de los equipos de los
proyectos.

Cumplimiento de la Linea Estratégica de Ingresos y Desarrollo.
o Esta iniciativa contribuye a la preparacion oportuna del soporte

requerido para las diferentes campafas y ofertas que se generen.

Al implementar la PMO vy lograr operar los entregables de este proyecto se

obtendran los siguientes beneficios:

Reduccion de tiempos de desarrollo de productos de tecnologia.

Mejora de la calidad de los productos de software de la empresa.
Establecer roles claros en los procesos de definicion de alcance de los
proyectos, eliminando conflictos por responsabilidades.

Capitalizar las experiencias y eliminar repetir errores de otros
proyectos.

Establecer una PMO bajo los estandares y buenas préacticas del
PMBOK.

La PMO se enfoca en gestionar los proyectos bajo indicadores (Alcance-
Tiempo-Costo) que permite una mayor garantia en el cumplimiento de la
entrega de resultados de los proyectos.

Es una unidad centralizada con experiencia en el manejo, control,
supervision, medicion y ejecucion de los proyectos que impactard de
manera positiva en el logro de los requerimientos del negocio.

Asegurar que se realicen proyectos alienados con la estrategia de la

compafiia, generando valor para el departamento y no desviando
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esfuerzos en otros proyectos que no sean un pilar importante para la

compaiiia.

1.4 Obijetivo general

¢ Definir una propuesta de una PMO para el departamento de transicion
con el fin de mejorar la oportunidad de entrega de proyectos y apoyar el
agil y efectivo desempefio del negocio.

1.5 Objetivos especificos

e Analizar la situacion actual de la organizacion para identificar la cultura
existente relacionado con la Administracion de proyectos.

e Proponer la estructura de la PMO gue mejor se ajusta a la organizacion
para administrar sus proyectos.

e Definir los roles y responsabilidades de la PMO para gestionar los
proyectos de la organizacion.

e Crear un plan de implementacion para guiar el desarrollo del proyecto.



2. MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

H&P S.A, es una compafiia integradora de soluciones, experta en tecnologias de
informacion. Provee todos los componentes para una infraestructura tecnolégica
empresarial con hardware, software y servicios especializados. Es el aliado
estratégico de sus clientes, mediante asesoria e implementacion de soluciones
que permiten la creacién y evolucién de procesos automatizados para propiciar
una mayor competitividad.

H&P S.A, es una empresa regional con presencia en Guatemala, Honduras,
Belice, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panam4, Republica Dominicana y
Haiti. También cuenta con oficinas en Miami, FL, EEUU, como punto de
distribucioén de productos.

H&P S.A, es distribuidor exclusivo en la region y representa, ademas, de forma
oficial y con pleno apoyo, marcas lideres de industria como Cisco Systems,

Cognos, Diebold, Everis, LatCapital, Lenovo y SAP, entre otros.

2.2 Antecedentes de la Institucion

A principios de los 90, el mercado de tecnologia de informacidn sufrié drasticos
cambios a nivel mundial, de los cuales H&P S.A no fue ajeno. En esta década, las
empresas sustituyeron sus plataformas centralizadas de mainframes, por las de
servidores de mediano rango enlazados entre si, para el manejo de los diferentes
procesos. En esta década la reingenieria de procesos tenia un papel

predominante dentro del mundo de los negocios.

Al igual que las demds corporaciones multinacionales H&P S.A, durante los tres
primeros afios de la década de los 90, tuvo que revisar sus esquemas de negocios
y redisefiar sus procesos, lineas de producto y esquemas de distribucion. Esto
trajo como consecuencia la necesidad de buscar socios o aliados de negocio en
algunos mercados, donde por razones econdmicas, operativas y geograficas,

pudieran ser manejados de una manera mas eficiente como lo requerian los



nuevos tiempos y modelos de distribucién de la industria. Es de esta manera cémo

surge, a fines de 1991, la empresa H&P S.A.
2.3Misibn y vision

Su mision es:

“Ser los mejores proveedores de soluciones de Tl de nuestros clientes para
mejorar su competitividad, con el propésito de duplicar el negocio y la rentabilidad
en 5 afios, en un clima organizacional 6ptimo, innovador y colaborativo con las
comunidades donde operamos.” (H&P S.A, 2017)

Su vision es:

“Integrar la tecnologia en soluciones de valor agregado que satisfagan las
expectativas de nuestros clientes, a través de profesionales calificados y
comprometidos, con metodologias, productos y servicios de clase mundial.” (H&P
S.A, 2017)

2.4Estructura organizativa

En la figura 1 se muestra la estructura organizacional regional actual de la
empresa H&P S.A. Esta compuesta por el presidente de la compafiia, al cual
reportan el director de servicios, Director Financiero, Director de Recursos
Humanos, Gerentes generales de los paises (HN, NI, SV, PA, RD, CR, HQ),

Gerente de Mercadeo, como se muestra en la Figura 1.



[— President& CEO|
.

Director of Defivery &
Customer Success Management Svces.

s Human
SefvTranseion Accounting Capital Regiona
) Reglonal Mor. ugr Ve
|| service Operaton| F nsncal Services| EPU & Strateny
Reconal Mgr & Treasury Mor. Mor

Maragement
Informaton
Systerns Mor

¢

/ General Managers

Director of I

Controller & CFO
General Mgr

General Mor.
c Panama

neral Mgr weneraiwgr General Mgr
| Dom. Republc [ £l Salvador Cosiemes

i

— 1
General Mor
Nicaragua

General Mg

Honduras

rang &
Busness System.
Mor

Marketing Mor.

Suppont ServMgr

House Counse:
fgr

Tl

Figura 1 Estructura Organizativa Regional
Fuente (propia)

En la figura 1 se resalta el cuadro en color a donde se hard la propuesta de

implementar la Oficina de Proyectos.

La Direccion de Transicion ofrece los siguientes productos a la organizacion:

e Servicios de Administracion de Proyectos tanto para la ejecucion a lo

interno de la compafiia como hacia el cliente tipo Outsourcing.

e Servicios para gestion de instalaciones para cuando se hace una venta de
un producto pre empaquetado que requiere una bolsa de horas instalacion
0 se realiza alguna integracion pequefia y no se realiza como proyecto.

Ejemplo Un Setup.

e Servicios de Administracion de Proyectos de Consultoria como SAP, en
donde se aplica la administracion bajo la metodologia propia del fabricante

o la especificada por el cliente.



e Servicios de andlisis de riesgos de oportunidades desde la venta del

servicio, producto a nivel regional.

2.5 Teoria de Administracion de Proyectos

Las definiciones que se dan a continuacion estan basadas en el estandar de

gestién de proyectos publicado por el Project Management Institute (2013).

2.6 Proyecto

De acuerdo con el PMle (2013, p. 3), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza
temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el
proyecto porque sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o

cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto”.

2.7 Administracion de Proyectos

De acuerdo con el PMle (2013, p.5), la administracion de proyectos es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las

actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.

2.8 Ciclo de vida de un proyecto

De acuerdo con el PMle (2013, p.38), “El ciclo de vida del proyecto es un conjunto
de fases del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas,
cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestién y control de
la organizacién u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza
propia del proyecto y su area de aplicacion. 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 organizacion, 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 éstos variardn ampliamente de acuerdo con el proyecto.”
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Figura 2 Ciclo de vida del Proyecto 212
Fuente: (PMI, 2013, p.39)

De acuerdo con el PMI® (2013, p.40), “La estructura genérica del ciclo de vida
representa por lo general las siguientes caracteristicas:

¢ Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto,
alcanzando un punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen

rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre.

e La curva anterior, curva tipica de costo y dotacién de personal, puede no
ser aplicable para todos los proyectos. Un proyecto puede por ejemplo
requerir gastos importantes para asegurar los recursos necesarios al inicio
de su ciclo de vida o contar con una dotacién de personal completa desde

el punto muy temprano en su ciclo de vida.

e Los riesgos y la incertidumbre (segun se ilustra en la figura 4) son mayores
en el inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante el ciclo de vida
del proyecto, a medida en que se van adoptando decisiones y aceptando
los entregables.



e La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del
proyecto, sin afectar significativamente el costo, es mas alto al inicio del

proyecto y va disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su
conclusion.”

.

Alto

Riesgo e incertidumbre

Grade ————p

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto ———»

Figura 3 Impacto de Variables en Funcion del Tiempo del Proyecto
Fuente: (PMI, 2013, p.40)

2.9 Procesos en la Administracién de Proyectos

De acuerdo con el PMle (2013, p. 49), la administracion de proyectos se rige por
los siguientes Grupos de Procesos, dentro de los cuales se enmarcan las mejores
practicas recomendadas en el estandar:

e Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para
definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente,
mediante la obtencién de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o
fase.

e Grupo del Proceso de Planificacion. 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 emprendio
el proyecto.
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e Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a fin
de cumplir con las especificaciones del mismo.

e Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos
requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

e Grupo del Proceso 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.

A continuacion, la Figura 5, muestra los procesos que confirman un proyecto.

Procesos de
Monitoreo y Control

Procesos de
Planificacion

Entrada de Fase/
Comienzo de

Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 4 Grupo de Procesos
Fuente: (PMI, 2013, p.50)

De acuerdo con el PMle (2013, p. 49), “los grupos de procesos de la direccion de
proyectos se vinculan entre si a través de las salidas que producen. Los Grupos
de procesos rara vez son eventos discretos o Unicos; son actividades
superpuestas que tiene lugar a lo largo del proyecto. La salida de un proceso
normalmente se convierte en la entrada para otro proceso 0 constituye un
entregable del proyecto, subproyecto o fase del proyecto.”

A continuacion, la Figura 6, muestra como los Grupos de procesos interactlan en
una fase o proyecto.
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Nivel de
Interacclon
entre
Procesos
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Figura 5 Los Grupos de Procesos Interactiian en una Fase o Proyecto
Fuente: (PMI, 2013, p.51)

2.10 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

De acuerdo con el PMI e (2013, anexo F, pag. 405-409), las mejores practicas de
la Gestion de Proyectos estan organizadas en las siguientes &reas de
conocimiento:

e Gestidn de la Integracion del Proyecto. Define los procesos y actividades

gue integran los diversos elementos de la direccién de proyectos.

e Gestion del Alcance del Proyecto. Muestra los procesos involucrados para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Gnicamente) el trabajo requerido

para completarlo exitosamente.

e Gestion del Tiempo del Proyecto. Se centra en los procesos que se utilizan

para garantizar la conclusién a tiempo del proyecto.
e Gestion de los Costos del Proyecto. Describe los procesos involucrados en

planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
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e Gestién de la Calidad del Proyecto. Describe los procesos involucrados en
planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los

requisitos de calidad del proyecto.

e Gestién de los Recursos Humanos del Proyecto. Describe los procesos
involucrados en la planificacion, adquisicién, desarrollo y gestion del equipo

del proyecto.

e Gestibn de las Comunicaciones del Proyecto. Identifica los procesos
involucrados en garantizar que la generacién, recopilacion, distribucion,
almacenamiento y disposicion final de la informacion del proyecto sean

adecuados y oportunos.

e Gestion de los Riesgos del Proyecto. Describe los procesos involucrados en

la identificacion, andlisis y control de los riesgos para el proyecto.

e Gestibn de las Adquisiciones del Proyecto. Describe los procesos
involucrados en la compra o adquisicibn de productos, servicios o

resultados para el proyecto.

e Gestion de los involucrados del Proyecto (Stakeholders). Describe la
gestion de los grupos de interés incluye los procesos requeridos para
identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o ser
afectados por el proyecto. La satisfaccion de los involucrados debe ser

gestionada como un objetivo clave del proyecto.

2.11 Qué es una PMO.

De acuerdo con el PMI® (2013 p.11), una Oficina de Direccién de Proyectos (PMO

por sus iniciales en inglés de Project Management Office), “es una estructura de
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gestién que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y

hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas”.

Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde proveer funciones de
apoyo para la direccién de proyectos hasta la responsabilidad de dirigir proyectos

directamente.

Segun lo relata Dinsmore (2006), la Unica forma de tener un sentido global de la
forma como se realizan los proyectos de la compafiia es tener un punto focal: La
PMO.

Sin importar el nombre que lleve -Centro de Excelencia, Oficina de Soporte de
Proyectos, Oficina de gestion de Proyectos u Oficina de Proyectos- una sede para
los gerentes de proyecto y para la direccion de proyectos es una obligacién para
las organizaciones que deben moverse de realizar su trabajo de direccion de
proyectos sobre una base individual, a crear sistemas organizacionales de

direccion de proyectos que agreguen valor de forma confiable y repetitiva.

2.12 Beneficios de una PMO.

Dentro de los principales beneficios que aporta la constitucion de una PMO, se
puede citar, como lo manifiesta Hill (2007), es contar con una entidad que permite
la extension de los conceptos y consideraciones de la Gerencia Moderna de
Proyectos dentro del alcance de la supervision, control y soporte de la
organizacion. La existencia de una PMO es el reconocimiento de la necesidad de
una entidad organizacional que trabaje en la generacion y maduracién de

capacidades para el logro de estos tres objetivos operacionales.

La PMO ayuda al gerente de proyecto y a la organizaciéon en la comprension y
aplicacién profesional de practicas de gerencia de proyectos y su adaptacion e
integracion con los intereses del negocio dentro del ambiente de la gerencia de
proyectos con el cual esta relacionada.
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2.13 Funciones de una PMO.

Una PMO puede operar en actividades que van desde proporcionar las funciones

de respaldo para la Direccién de Proyectos en cuanto a formacion, disefio de

software, politicas estandarizadas y procedimientos, hasta la direccién y

responsabilidad directas en si mismas para lograr los objetivos del proyecto

asignados.

En términos generales, se puede resumir que actualmente una PMO es

responsable de las siguientes actividades, entre otras, establecidas por el PMI®
(2013, p.11):

Alinear los proyectos con objetivos del negocio y la vez cumpliendo el
propésito de minimizar riesgos.

Proporcionar apoyo técnico a los Directores de Proyecto.

Administrar el conjunto de recursos para una efectiva Direccion de
Proyectos.

Apoyar la elaboracién del Plan de Proyectos y su interaccidon con otros
planes.

Evaluar viabilidad econdémica, técnica, operativa y alineacion con los
objetivos del negocio.

Instruir los directores y Jefes de Proyectos en las diferentes etapas del ciclo
de vida de los proyectos.

Formar y/o contribuir con el conocimiento de los responsables de proyectos.
Documentar los procesos, metodologias y métricas de Gestion de
Proyectos.

Coordinar proyectos a su cargo.

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

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

Definir y establecer estandares.
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Administrar la cartera de proyectos de la empresa.

Revisar los requerimientos de proyectos y apoya en la seleccion de los
mismos.

Realizar el Plan de los Proyectos, desde principio hasta el cierre.

Gestionar el rendimiento de la oficina a través del andlisis y reporte de
métricas.

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

Metodologias de estimacion de recursos utilizados en los proyectos (tiempo,
inversion y recursos humanos).

Apoyar en la Gestion de Riesgos y problemas.

Apoyar a la gestibn del cambio organizacional y estrategias de
comunicacion.

Apoyar y controlar en la definicion de estandares de calidad.

Apoyar en relacién con la arquitectura técnica.

Apoyar y asesorar en lo relativo a estandares de metodologias y desarrollo

de proyectos.

2.14 Tipos de PMO

Como se logr6 establecer anteriormente, una PMO puede asumir diferentes

funciones. Los autores Casey y Peck (2001) afirman que no existe un tipo Unico de

PMO que satisfaga todas las necesidades de la empresa. Por lo tanto, antes de

seleccionar y recomendar el tipo de PMO, es necesario conocer el nivel de

madurez con respecto a la Gestion de Proyectos.

A pesar de que no existe una definicibn muy marcada para establecer claramente

los limites entre los tipos de PMO que se pueden instaurar, los autores Casey y

Peck (2001) plantean tres modelos fundamentales de PMO.

Ellos son:
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1) Weather Station (Estacién meteoroldgica): La mision esencial es emitir informes
y métricas relacionada con los proyectos y el programa de la PMO. Segun los
autores, este modelo se sugiere para empresas donde los ejecutivos se inquietan
por temas presupuestarios, desconocen los montos que se gastan y lo que
realmente esta sucediendo durante la ejecucidén de los proyectos. Aunque las
funciones que se describen para este tipo de PMO parecen ser sencillas, este
modelo requiere de establecer la frecuencia, el formato y el método de entrega
asociado a las herramientas que se emplearan para el planeamiento y los
reportes.

2) Control Tower (Torre de control): Ejerce un poco mas de control sobre los
proyectos, apoyando en las diferentes etapas del ciclo de vida de éstos.
Estandariza politicas y procedimientos para gobernar planificacion, ejecucion y
gerencia de proyectos.

Igualmente, sugiere la creacion de un comité para seleccionar y definir estdndares
sobre los proyectos. En términos generales, este modelo tiene como objetivo
primordial mejorar la calidad de los procesos en la Direccibn de Proyectos.
Normalmente, los estandares mas frecuentes que se incluyen bajo este modelo
son: manejo de riesgo, planillas, frecuencia y método de entrega, comunicacion,
mecanismo para el control de cambios y por Ultimo los procesos para reunir,
documentar y aplicar a través de toda la empresa las lecciones aprendidas.

3) Resource Pool: Corresponde con un inventario de recursos disponibles a los
jefes y gerentes de proyectos en su desarrollo y ciclo de vida. También, en este
modelo de PMO redne un grupo de habiles Administradores de Proyectos a los
cuales se le puede acudir en cualquier momento. El objetivo fundamental de este
modelo es de reclutar, administrar, proveer informacién y actualizar a los
Administradores de Proyectos. Los autores recomiendan que este modelo de PMO
sea implementado en empresas que depositan su confianza en los proyectos para

hacer negocios.

En general, se pueden definir tres tipos de PMO. La primera, se puede definir

como una organizacién con un rol informativo y monitoreo de los proyectos, la
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segunda con un rol de gestion de conocimientos, de definicibn y gestién de

estandares o bien la tercera con un rol consultivo.

2.15 Caracteristicas de la PMO

El PMI® (2013, p.11) considera las siguientes caracteristicas como claves:

o

o

o

Actla como un érgano de gobierno sobre los proyectos.

Posee respaldo de la alta direccion (directores y gerencia)

Roles y autoridades perfectamente definida.

Dependiendo del tamafio de la organizacion podra tener entre 1 a 6
personas.

Recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos
administrados por la PMO.

Identificacion y desarrollo de la metodologia de direccion de proyectos, de
las mejores practicas y de las normas.

Oficina de informaciéon y administracion de politicas, procedimientos y
plantillas de proyectos y de otra documentacién compartida.

Direcciébn de configuracion centralizada para todos los proyectos
administrados por la PMO.

Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y Unicos para
todos los proyectos.

Oficina central para la operacion y gestién de herramientas del proyecto,
como el software para la direccion de proyectos en toda la empresa.
Coordinacion central de la gestién de las comunicaciones entre proyectos.
Una plataforma guia para Directores de Proyecto.

Supervision central de todos los cronogramas y presupuestos de proyectos
de la PMO, normalmente en el &mbito empresarial.

Coordinacion de los estandares generales de calidad del proyecto entre el
director del proyecto y cualquier organizacion de evaluacion de calidad de

personal o de estandares interna o externa.

18



3. MARCO METODOLOGICO

El desarrollo de la creacion de una PMO para la empresa H&P S.A, describe la
secuencia de pasos que seran necesarios para una correcta administracion, lo
cual implica la utilizaciébn de una serie de métodos, técnicas, procedimientos y

demas herramientas, para cada uno de los objetivos planteados en el proyecto.

| Comentario [CCT1]: Esto debe

3.1 Fuentes de informacion | etiminarse

Las fuentes de Informacién son los sitios o datos, ya sean fisicos, documentales,
digitales en donde se encuentra la informacion necesaria para realizar la
investigacién, convertidas en instrumento de trabajo para investigadores y
miembros del equipo del proyecto. Las Fuentes pueden ser primarias o
secundarias (Gallardo, M. 2012)

3.2 Fuentes Primarias

Se refieren a aquellos portadores originales de la informacion que no han

retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la informacion de interés.

Esta informacion de fuentes primarias la tiene la poblacion misma. Para extraer los
datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista, experimental

0 por observacion. (Eyssautier, 2002).

Las fuentes primarias fueron las entrevistas, encuestas, documentos de la
empresa, plantillas, procesos, procedimientos e instrucciones, analisis de datos,

entre otros.

3.3 Fuentes Secundarias

Se refieren a todos aquellos portadores de datos e informaciéon que han sido
previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el

medio que sea. Esta informacién se encuentra a disposicion de todo investigador
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gue la necesite. (Eyssautier, 2002).

Se ha utilizado como fuentes secundarias para el levantamiento de informacion,

los modelos de levantamiento de requerimientos y necesidades recomendados por

Hans Jonasson en su libro “Determining Project Requirements” (2008).

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

presenta en el Cuadro 1:

Cuadro 1 Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos

Analizar la situacion actual
de la organizacion para

identificar  las practicas
existentes relacionadas
con la gestibn de
proyectos.

Fuentes de informacion
Primarias

e Entrevistas al director
del Departamento del
Services Transition.

e Equipo director de la
organizacion.

e Equipo de
administradores de
proyectos.

e Repositorio interno de
la Entidad.

Secundarias

e Guia del PMBOK
(PMI, 2017)

e Presentaciones
sobre PMO.

e Libros sobre PMO.

Proponer la estructura de
la PMO que mejor se
ajusta a la organizacion
para  administrar  sus
proyectos.

e Entrevistas al director
del Departamento del
Services Transition.

e Equipo director de la

organizacion.

e Equipo de
administradores de
proyectos.

e Repositorio interno de
la Entidad.

e Guia del PMBOK
(PMI, 2017)

e Presentaciones
sobre PMO.

e Libros sobre PMO.

Fuente (propia)

20




Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

S ERES

Definir  los roles vy
responsabilidades de la

Formatos existentes
sobre gestién de

Guia del PMBOK (PMI,
2017)

PMO para gestionar los Proyectos. e Presentaciones sobre
proyectos de la PMO.
Organizacién_ [ EquO directOI’ de Ia L] L|brOS SObl‘e PMO.

organizacion.

e Repositorio interno de

la Entidad.
Crear un plan de | ¢ Formatos existentes e Guia del PMBOK (PMI,
implementacion para guiar sobre gestion de 2017)
el desarrollo del proyecto. Proyectos. e Presentaciones sobre

PMO.

e Equipo director de la|e Libros sobre PMO.

organizacion.

e Repositorio interno de
la Entidad.

3.4 Métodos de Investigacion

Segun Sampieri, Collado, y Lucio (1996), el Concepto de método de

investigacion es una especie de brdjula en la que no se produce
automaticamente el saber, pero que evita perdernos en el caos aparente de los
fendmenos, aunque solo sea porque nos indica como no plantear los problemas y
como no sucumbir en el embrujo de nuestros prejuicios predilectos.

El método, independientemente del objeto al que se aplique, tiene como objetivo
solucionar problemas.

Este trabajo corresponde a lo que De La Mora (2006) llama un estudio analitico
definido como un estudio que va mas alla de la descripcion de variables de una

situacion hasta el conocimiento de posibles relaciones con el problema. El
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investigador desea encontrar los factores que contribuyen al problema, la razén
del mismo y la forma de evitarla en el futuro.

Las diversas clases de métodos de investigacion se describen a continuacion:
Sampieri, Collado y Lucio (1996) en su libro “Metodologia de la Investigacion”,
establecen dos grandes clases de métodos de investigacion: los métodos l16gicos
y los empiricos. Los primeros son todos aquellos que se basan en la utilizacion
del pensamiento en sus funciones de deduccién, andlisis y sintesis, mientras que
los métodos empiricos, se aproximan al conocimiento del objeto mediante su
conocimiento directo y el uso de la experiencia, entre los cuales se encuentran

la observacion y la experimentacion.

En el cuadro N° 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

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

Cuadro 2 Método de Investigacion Utilizadas

Objetivos Métodos de investigacion

Logicos Empiricos

Analizar la situacion actual | o Deductivo. o NA
de la organizacion para | o Con base enla
identificar las practicas | evaluacién de resultados
existentes relacionadas | y las recomendaciones de
con la  gestién de | expertos.

proyectos.

Proponer la estructura de la | o Recomendacion de | o Levantamiento de
PMO que mejor se ajusta a

N I6gica en la secuencia | informacion sobre
la organizacién para

administrar sus proyectos. y orden de | acciones y
levantamiento de | percepciones mediante
informacion. contacto directo con las

personas del proceso.

Fuente (propia)
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Objetivos Métodos de investigacion

Logicos Empiricos

Definir los roles y|o Deductivo. o NA
responsabilidades_ de la o Conbase en la
PMO para gestionar los
proyectos de la | evaluacién de resultados
organizacion. y las recomendaciones de

expertos.
Crear un plan de o Secuenciacion o Conocimiento
implementacién para guiar | l6gica de actividades del investigador
el desarrollo del proyecto. sobre la empresa

3.5 Herramientas.

De acuerdo con el PMI® (2013, p.548) en el Glosario hace mencién al concepto
de herramientas como “algo tangible, como una plantila o un programa de
software, utilizado a realizar una actividad para producir un producto o resultado.”
En el cuadro N°3 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo
propuesto.

Cuadro 3 Herramientas Utilizadas

Objetivos Herramientas

Analizar la situacion actual de la organizacion o Juicio experto
para identificar las practicas existentes

. o o Diagrama de flujo
relacionadas con la gestion de proyectos.

o Técnicas de facilitacion

o Encuestas

Fuente (propia)
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‘ Obijetivos Herramientas

Proponer la estructura de la PMO que mejor se | o Entrevistas
ajusta a la organizacién para administrar sus
proyectos.

o Andlisis de documentos
Bibliograficos
o Observacion

o Diagramas de flujo

Definir los roles y responsabilidades de la PMO | o Diagrama de flujo
para gestionar los proyectos de la organizacion. o Andlisis de documentos
Bibliograficos

o Entrevistas

Crear un plan de implementacion para guiar el | o Estructura detallada de
desarrollo del proyecto. trabajo.
o Andlisis de documentos

Bibliograficos

3.6 Supuestos y Restricciones

De acuerdo con el PMI® (2013 p.124) un supuesto “son factores del proceso de
planificaciéon que se consideran verdaderos, reales o seguros sin pruebas ni
demostraciones. También describen el impacto potencial de dichos factores en el
caso de que fueran falsos. Como parte del proceso de planificacion, los equipos
del proyecto a menudo identifican, documentan y validan supuestos. Las
informaciones relativa a los supuestos pueden incluirse en el enunciado de

alcance del proyecto o en un registro independiente.”

Adicional, una restriccion, se indica que son factores limitantes que afectan la
ejecucién de un proyecto o proceso. Las restricciones en el enunciado de alcance
del proyecto enumeran y describen las restricciones o limitaciones especificas, ya

sean internas o externas.
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Los Supuestos y Restricciones y su relaciéon con los objetivos del proyecto final de

graduacion se ilustran en el cuadro 4, a continuacion.

Cuadro 4 Supuestos y Restricciones

‘ Objetivos

Analizar la situacién actual
de la organizacion para

Supuestos

Se cuenta con los recursos y

“ Restricciones

Para esta etapa no se

PMO que mejor se ajusta a
la organizacién para
administrar sus proyectos.

proyectos para la
colaboracion en la
recoleccion de informacion

necesaria para la elaboracion

del proyecto.

) . X materiales necesarios tanto | sefialan restricciones
identificar las practicas . _ _ .
existentes relacionadas de la informacion requerida | importantes.
con la gestion de proyectos. | como de tiempo para llevar a
cabo la investigacion.
Proponer la estructura de la | Disposicion de la gerencia de _ .
La informacion de Ila

gestion de proyectos de
los proyectos actuales
de la compafila no se

encuentra centralizada.

Definir los
responsabilidades

roles y
de Ila

Compromiso por parte de la

Poca experiencia en

el desarrollo del proyecto

para la gestion de proyectos,
definiciones, roles,
recomendaciones, plantillas
segun las mejores practicas

para una excelente gestion.

PMO para gestionar los alta gerencia y demas | materia de

proyectos de la | responsables de cambiar la | administracion de

organizacion. estructura y metodologia | proyectos, por parte de
actual de la gestibn de | algunos directores de la
proyectos. compaiiia.

Crear un plan de | Se desarrollard un plan de | Debido al tiempo vy

implementacion para guiar implementacion como dia | alcance de este

proyecto, Unicamente se
realizara la planificacion
de este objetivo, es
decir, la implementacion

del plan no se realizara.

Fuente (propia)
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3.7 Entregables.

Acogiendo la definicion de Entregable, dada por el PMI® (2013. p.84.) en el
Glosario se puede decir que “cualquier producto, resultado o capacidad de realizar
un servicio; Unico y verificable, que debe ser producido para completar un proceso,
fase o proyecto. Llamado también producto o resultado”.

Los entregables y su relacion con los objetivos del proyecto se ilustran en el

cuadro 5, a continuacion.

Cuadro 5 Entregables

‘ Objetivos ‘ Entregables ‘

Analizar la situacion actual de la Documento que explica de manera
organizacion para
identificar las
practicas existentes
relacionadas con la
gestién de proyectos.

detallada la situacion actual.

Proponer la estructura de la PMO Documento con tipo y funciones de la
gque mejor se ajusta a la

organizacion para administrar sus
proyectos. (PMO).

Oficina de Administracion de Proyectos

Fuente (propia)
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Objetivos

Definir los roles y responsabilidades
de la PMO para gestionar los
proyectos de la organizacion.

Entregables
Documento de definicion de los roles y
responsabilidades de la PMO y de cada uno

de los integrantes propuestos para la PMO

Crear un plan de implementacion
para guiar el desarrollo del

proyecto.

Documento del Plan de Implementacion de
la PMO con las actividades a realizar tanto
en la Direccion de Transicion, como por las
dependencias que interactian con esta
direccion, para la operacionalizacion de la

propuesta.
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4. DESARROLLO

4.1. Situaciéon actual de la Direccién de Services Transition

A continuacién, los resultados de las entrevistas aplicadas al gerente del
departamento de Services Transition, director de servicios y a los gerentes de
proyectos, mediante la revision documental, asi como de las observaciones
realizadas por el investigador en su gestion; para la identificacion de las buenas
practicas en la Administracién de Proyectos con la que cuenta la empresa H&P
SA.

Se muestran los resultados de la entrevista (Apéndice N.° 4), la cual se aplicé a
seis colaboradores que estan directamente involucrados en la direccion de los
proyectos, planificacion estratégica, evaluacion y seguimiento de los proyectos y

toma de decisiones en la empresa.

La entrevista ejecutada se dividid en tres secciones especificas, la primera busca
identificar la relacién actual entre la direccién de los proyectos, la organizacion y la
estrategia de la empresa, la segunda busca la aplicacién de algun estandar (guia,
metodologia, manual) en H&P S.A y la tercera es la identificacion de herramientas,
activos utilizados por el departamento de Services Transition en la administracién

de los proyectos.

Seguidamente, se procedera a realizar una descripcion de los resultados

alcanzados.

En el grafico N°1 se muestra que la mayoria de los entrevistados, coinciden en sus
respuestas, sobre que la empresa H&P S.A no labora bajo el concepto de
administracion de proyectos y se puede deducir que no existen buenas practicas

de administracion de proyectos que apoyen a dicha gestion.
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Sin embargo, algunos de los entrevistados indican, que si se labora bajo el
concepto de gestidn de proyectos, ellos afirman la existencia de buenas practicas
de administracion de proyectos y que, H&P SA, si establece politicas y
lineamientos en esta area, aunque expresan que tienen puntos de mejora a la
hora de ser guiados.

Buenas Practicas de Administracion de Proyectos

Pregunta 8- Se establecen métricas de desempefio del
trabajo

Pregunta 6- Establece H&P, politicas &lineamientos

ara una adecuada administracién de proyectos
regunta 3-Labora H&P “Gestion de Proyectos”

aplicando las buenas practicas para la administracién
de proyectos

Pregunta 1-Existe en H&P S.A buenas practicas que
faciliten la administracion de proyectos

(=]
[
[}
w
=Y
v
[=)]
~

S| ENo

Gréfico N° 1 Identificacion de las Buenas Practicas en la Administracion de Proyectos

Fuente (Elaboracion propia)

Para complementar estas respuestas se realizé un andlisis de documentos

existentes. Esto se resume en el Cuadro N ° 6.

Segun el analisis, lo que se tiene son manuales a nivel de sistema, la activacién
de los proyectos en el sistema ERP de SAP PS para el control financiero del
proyecto, pero no esta claro el proceso, ni las instrucciones necesarias o los

formularios para la gestion de proyectos.
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Cuadro 6 Metodologias, procesos, procedimientos, instrucciones politicas

parala Administracion de los Proyectos.

Departamento Metodologia Activos Procesos de la | Politicas ylo
Organizacion Instrucciones
Instruccién DE- Activacién de Proyectos | NA
1-00297 / 1:
Services Manual Ejecucion de proyectos - NA
Transition M00027/1: Sistema de proyectos
Manual Gestion de Proyectos en | NA
M-00025 /1: fase de oferta - Sistema de
proyecto
NA Sistema Financiero ERP | NA
SAP PS (Proyect System)

Fuente (Elaboracidn propia)

Existen una carencia de instrucciones, que indiquen roles, perfiles, entradas o
salidas del proceso, formularios que permitan una mejor orientacion del proceso, y
gue sirva de guia para una buena administracion de proyectos permitiendo

ejecutar los proyecto segln las mejores practicas del PMBOK®.

En el grafico N°2, se puede destacar con un porcentaje alto los resultados en
“poco se cumple” o “poco cumplido” indican que medianamente se cumplen en un
23% y 30% respectivamente, sumando 53% de los entrevistados.

Igualmente se muestra que un 13% indica que el cumplimiento de los diferentes
grupos de procesos de los proyectos es medianamente cumplido, un 34% que se
aplican de vez en cuando, un 30% que se cumple poco y un 23 % que no se

cumplen.
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Percepcidén de cumplimiento

Totalmente Cumplido
0%

Medianamente
Cumplido
13%

No se cumple

De vez en cuando
cumple
24%

Poco Cumplido
3086

Graéfico N° 2 Cumplimiento diferentes grupos de procesos

Fuente (Elaboracion propia)

Segun lo mencionado anteriormente se refleja poca madurez en el uso de los
procesos de inicio, planificacion y monitoreo y control, por lo refleja la gran
problematica en la gestién de proyectos actual. Evidenciando que un 46% de la
poblacion consideran que “De vez en cuando se cumple” o “medianamente
cumplido” la utilizacion de los procesos en la gestion de proyectos en la empresa
H&P S.A.

Resaltando la diferencia de criterios, un 53% considera que no se cumplen y otro
46% consideran que se cumple, por lo que evidencia la falta de procesos,
procedimientos, plantillas, metodologia estandarizada de forma que todos se
encuentren gestionando proyectos bajo las mejores practicas en la empresa H&P
S.A.

En el grafico N°3 se muestran los resultados a la pregunta N°4 que busca
determinar el grado de influencia que tienen la cultura, estilo y estructura de H&P
S.A sobre la forma en como se llevan los proyectos en el departamento de

Services Transition.

31



LA CULTURA Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
INFLUYEN EN LOS PROYECTOS

]

Grafico N° 3 Porcentaje de influencia en la cultura, estructura organizacional en la gestioén de proyectos

Fuente (Elaboracion propia)

Como se muestra en el gréfico N. © 3, el 83% de los entrevistados consideran que
si influye la cultura organizacion en la forma en que se gestionan los proyectos y
un 17% consideran que no afecta la cultura organizacional. Sin embargo, segun
los entrevistados afecta desde que se realiza la asignacion de un gerente de
proyecto, debido a que por la poca madurez no se hace el involucramiento desde
la conviccién de la oportunidad, sino hasta que se encuentra madura y cuando se
inicia la ejecucion de este, se evidencian compromisos que no necesariamente se
encuentran escritos, sino que quedan de parte del area comercial.

Por otra parte, se les da prioridad a los proyectos estratégicos y no
necesariamente se participan en la revision de los demds proyectos con las areas
interesadas.

Los entrevistados indican que no se asume responsabilidad en las reuniones por
parte del area gerencial, por temor a comprometerse con cosas que no puedan
cumplir y luego verse mal.

En ocasiones, se envian a reuniones de proyectos clave a personal que no tiene
potestad de toma decisiones, lo que atrasan los proyectos porque se tienen que

repetir las reuniones en diferentes ocasiones.
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En el grafico N°4 se muestran los resultados a la pregunta N°4.1, en donde un
50% de los entrevistados consideran que la empresa H&P SA cuenta con una
cultura matricial débil (los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. tienen un
mayor nivel de autoridad sobre los recursos asignados al proyecto que los
administradores de proyectos), 17% consideran un matricial fuerte (el
administrador del proyecto tiene un mayor nivel de autoridad sobre los recursos
asignados al proyecto que los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. de
dichos recursos) o no se conoce por que la administracion la cambia

frecuentemente y un 16% consideran una cultura tradicional.

Cultura de la Organizacion

Tradicional; 16%

Mo se conoce, cambia _
frecuentemente; 17%

Matriz fuerte;
17%

Matriz débil; 50%

Gréfico N° 4 Determinar la cultura de la organizacion

Fuente (Elaboracion propia)

Al profundizar sobre esas respuestas se determiné lo siguiente:

v La estructura organizacional no se esta cumpliendo como deberia en sus
roles y perfiles por lo que no apoya al departamento de Services Transition.
v" Al no contar con una metodologia estandarizada, no se cuentan con los

lineamientos claros para su gestion.
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v" Al no contar con los procesos oficiales y estandarizados para toda la
compafiia las demas é&reas ejecutan sus proyectos internos de forma
empirica.

v" No se cuenta con un control integrado de cambios.

En el gréfico N°5 muestra los resultados de los factores ambientales de la
empresa que fueron identificados por los encuestados con mayor influencia para
realizar una adecuada gestion de proyectos.

Factores ambientales que influyen en la Administracion de Proyectos.
Los sistemas de autorizacion de trebajos de |z empresa.
L= toleranda por parte de los interesados

Canales de comunicales

Recursos Humanas
L= distribucidn geografica de instzlaciones y recursos

0 05 1 15 2 25 3 35 3 45

Gréfico N° 5 Factores ambientales de la organizacién que impactan la gestion de proyectos.

Fuente (Elaboracion propia)

Como se muestra en la figura anterior, se destaca dos factores de mayor
influencia sobre la administracion de proyectos: clima politico y canales de
comunicacion. Se deja en evidencia en los resultados el nivel de influencia de
estos tres indicadores y lo importante que es para lograr gestionar correctamente

la administracién de proyectos en la empresa H&P S.A.

Otros factores importantes dentro de resultados, los cuales representan un 17%

de las encuestas son los sistemas de informaciéon de la administraciéon de
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proyectos, distribucion geogréfica de las instalaciones y por ultimo la tolerancia por
parte de los interesados de la empresa H&P SA los cuales son influyentes para la

buena gestion de proyectos.

Por otro lado, y como se muestra en el grafico N°6 en los resultados sobre la
integracion de datos e informacién de proyectos estratégicos, reflejan que un 83%
de los encuestados indican que no existe una integracion de datos y la informacion

de proyectos estratégicos en la empresa H&P S.A.

SE CUMPLE CON LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

Grafico N°6 Integracion de datos e Informacion de Proyectos Estratégicos.

Fuente (Elaboracion propia)

Al realizar un analisis mas profundo sobre las respuestas dadas por los

encuestados se destaco lo siguiente:

a. Se evidencio que, existe un sistema datos, sin embargo, no se encuentra
integrado.

b. Se tienen informes de proyectos, pero no se hace la relacion con los
objetivos estratégicos de la empresa.
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c. Se brinda un seguimiento a objetivos y presupuesto, pero, el analisis
necesario de las lecciones aprendidas no se realiza segun lo recomendado
por el PMBOK.

d. No existe una Unica herramienta para recopilar todos los datos para lograr
tomar decisiones

e. Lainformacién se tiene almacenado en diferentes repositorios.

f. No se aplican las plantillas establecidas por Services Transition

Como datos generales se puede resaltar en este apartado que existe debilidad en
la relacion estratégica de la organizacion y la direcciébn de proyectos en la
empresa H&P S.A, por cuanto, en la empresa la cultura ha influido e impedido una
adecuada administracién de los proyectos; viéndose reflejado en los procesos de
planificacion de los proyectos. Asimismo, existe una desintegracion de los datos y
la informacién de los proyectos que imposibilitan evaluar y mejorar las deficiencias
ejecutadas en los proyectos.

En la segunda seccién de preguntas del Apéndice N.° 4. Metodologia

Estandarizada de Proyectos se detalla lo siguiente:
Este apartado contiene preguntas, que permiten recolectar informacién importante

respecto a la utilizacién de las metodologias disponibles en el departamento de

Services Transition de la empresa H&P S.A, para la gestién de los proyectos.
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Proceso y/o procedimiento para la Administracion de
Proyectos

Gréfico N° 7 Guia, Procesos y/o procedimiento que facilitan la Administracion de Proyectos

Fuente (Elaboracion propia)

Esta seccion investiga si los colaboradores seleccionados consideran que la
empresa cuenta con una metodologia estandarizada de administracion de
proyectos. Al respecto, en el grafico N°7 se muestra como el 67% de los
encuestados considera que no se dispone de una metodologia estandarizada de
proyectos en la empresa H&P S.A, contra el otro 33% que afirma lo contrario.

Es importante mencionar que, de acuerdo con la revisién documental Complait Pro
y, con los funcionarios entrevistados, no se identificaron guias, procesos,
procedimientos o metodologias oficializada en todos los departamentos o
estandarizada para la administracion de los proyectos. Sin embargo, se evidencia,
estas guias responden a proyectos especificos ejecutados empiricamente y no se

debe a guias debidamente estandarizadas.

Posteriormente, y bajo el mismo deseo de identificar la aplicacién de las buenas
practicas de administracion de proyectos y el desarrollo de los planes subsidiarios
establecidos en la Guia del PMBOK®), se refleja en el grafico N°8, la carencia de
desarrollar planes de la administracion de proyectos. Lo que se identific y se tuvo
que detallar en la entrevista para mejor entendimiento, es que el plan de gestion
de tiempo no se desarrolla, sino que para los entrevistados si se hace porque se
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lleva un cronograma para tener las actividades a desarrollar, duracion y realizar la
solicitud recursos, al igual que los costos se lleva un archivo Excel en donde se
registran los costos que vayan incurriendo en el proyecto y el plan de
comunicaciones lo dan por cumplido por medio de los correos electronicos

enviados a los interesados con los temas relacionados al proyecto.

Planes que se ejecutan en la Administracion de proyectos

Plan de gestidn delas adguisidones
Plan de gestion de los interesa dos
Plan de gestién de las comunicaciones I
Plan de gestion de riesgo
Plan de gestion de tiermpo I
Plan de gestion de costo
Plan de Ia gestion del alcance

Plan de gestion dela integracion

Grafico N° 8 Planes que se ejecutan en la Administracion de Proyectos

Fuente (Elaboracion propia)

Segun lo mencionado anteriormente, se puede evidenciar en el Grafico N°8 que, la
mayoria de los entrevistados indican que no se cumple con todos los planes; es
decir, muchos de los elementos de un plan de direccién y los planes subsidiarios
no son cumplidos en la administracion de los proyectos por el departamento de

Services Transition en la empresa H&P S.A.

En la tltima seccion de preguntas del Apéndice N.° 4. Estructura Organizacional/

Oficina de Services Transition se detalla lo siguiente:
En este apartado el objetivo es identificar si la estructura organizacional que tiene

actualmente la oficina de Services Transition es la adecuada y apoya la gestion de

proyectos.
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La estructura erganizacional actual es la adecuada para la gestidn de proyectos

Graéfico N° 9 Estructura Organizacional en la Administracion de Proyectos

Fuente (Elaboracion propia)

Como resultado de la encuesta realizada se puede identificar en la Grafico N°9
gue un 83% de los encuestados indican que no es la adecuada para una buena
gestion de proyectos al ser una estructura matricial débil, en donde el
administrador de proyectos viene siendo mas un coordinador, por lo que no puede

tomar decisiones de forma personal, sin embargo, un 17% consideran lo contrario.
En el Grafico N°10, se muestra que el 67% de los entrevistados conocen de otros

departamentos que asumen temporalmente la administracion de los proyectos;

mientras que, el 33% restante indican que no.

39



OTROS DEPARTAMENTOS ASUMEN TEMPORALMENTE LA
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Gréfico N° 10 Otros departamentos asumen temporalmente la Administracion de Proyectos

Fuente (Elaboracion propia)

Finalmente, una pregunta clave para este proyecto es conocer el criterio de los
entrevistados, respecto al tipo de PMO que requiere la empresa H&P S.A.

El Grafico N°11 muestra que el 44% de las respuestas consideran como mas
importante una PMO de Control porque brindan apoyo a las areas, pero también
exige que las metodologias se usen y se cumpla con las reglas; un 39% indican
que debe ser una PMO consultiva, ya que su papel es meramente consultivo.
Béasicamente su funcion principal es la de proporcionar un marco metodoldgico,
herramientas, plantillas, mejores préacticas y lecciones aprendidas de otros
proyectos que deberan ser usadas por los distintos directores de proyectos dentro
de la organizacibn. A deméas podran realizar actividades de formacién y
proporcionar acceso a informacién, actuando como un repositorio de proyectos y
un 17% dicen que debe ser una PMO de Apoyo, porque brinda apoyo en forma de
suplir experiencias segun la demanda de plantillas, mejores préacticas, accesos a

informacion y experiencias de otros proyectos simulares.
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GRADO DE IMPORTANCIA DE LA PMO

PMO Control
49%

Gréfico N° 11 Grado de Importancia de la PMO
Fuente (Elaboracion propia)

4.1.1 Consideraciones del autor sobre la situacién actual

Una vez finalizado el proceso de recopilacion de informacién, de las entrevistas
realizadas a los miembros de los diferentes equipos de trabajo, se identifican los

siguientes aspectos importantes:

e La compafiia cuenta con un avance en el entorno de proyectos, puesto que
tiene un departamento y personal el cual se encarga de la ejecucion de
proyectos. Esto ha permitido que exista en nivel organizacional un
entendimiento muy basico de las caracteristicas propias de proyectos.

e Se evidencia que cuentan con manuales o alguna documentacion
relacionada a la gestion del sistema en donde ingresan los proyectos para
control financiero, sin embargo, no se cuenta con una metodologia

estandar, que permita ser guia de una buena gestion de proyectos.

e No hay una conciencia del uso de la documentacién y de su beneficio. El

equipo de trabajo ha recibido algunas capacitaciones sobre el tema, pero la
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documentacion es percibida como una labor secretarial, argumentan que no

son secretarias de otras personas.

Otros departamentos asumen el rol temporal de administrador de proyectos,
por no contar con la directriz de que cualquier proyecto de la empresa
deberéa de nacer y ejecutarse desde el departamento de Services Transition
(PMO), para no duplicar esfuerzos y con la finalidad de que el
departamento a cargo de la gestion de proyectos tome el control del

proyecto.

El clima politico de la organizaciéon no ha permitido una correcta adopcién
de la gestion de proyectos a lo interno, por falta de patrocinio al
departamento a cargo, para establecer un (nico proceso, procedimiento,
plantillas, formularios, el cual tendra que ser ejecutado por las diferentes

areas en cualquier proyecto a realizarse en la organizacion.

La estructura organizacional actual no es la adecuada para lograr llevar a la
madurez la gestion de proyectos dentro de la empresa H&P S.A, al ser una
matricial débil, en donde el administrador de proyectos no tiene la potestad

de toma de decisiones, sino que asume el rol de coordinador.

Se identifican que no se desarrollan los planes subsidiarios de
administracion de proyectos, se podria decir que se manejan los costos por
medio del sistema y el tiempo por medio del cronograma en donde se le da
el seguimiento al mismo. Pero no se cuentan con madurez en los mismos y
no se desarrollan ningun otro lo cual es importante ejecutar para buena

gestion de proyectos.

Se identifica la necesidad de establecer una metodologia de proyectos

(plantillas, formularios, manuales, etc) estandarizada tanto para proyectos
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internos como externos de la organizacién, la cual sea aplicable por todos

los departamentos.

Se evidencia la falta de integridad de los datos, o un repositorio en donde
se cuenten con la informacién relacionada a los proyectos como: Informes
de avance, cronogramas, lecciones aprendidas, analisis de riesgos, de
forma integral. En donde se pueda definir por las 5 fases segin PMBOK®:

Inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y Cierre.

Segun los resultados de las entrevistas (Apéndice N.° 4), los canales de
comunicacion actuales no son los mejores tanto a nivel de proyecto como a
nivel de la organizacién. Se evidencia que no se comunican oportunamente
los proyectos al area responsable, no se da visibilidad del estado de este a
los involucrados, no se cuenta con la comunicacion clara sobre los
lineamientos interno del proyecto, por no contar con una metodologia
estandarizada, con politicas y lineamientos claros. Segun lo establecido por
el PMI® (2013, p.288), se debe de planificar la gestion de las
comunicaciones, en donde se determina las necesidades de informacion
de los interesados y se definen como abordarla con cada uno; se debe de
gestionar las comunicaciones el cual consiste en la creacion, recopilacion,
distribucién, almacenamiento, recuperacion y la disposicion final de la
informacién del proyecto; por Ultimo se debe de controlar las
comunicaciones, el cual permite monitorear y controlar las comunicaciones
a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, de esta manera, asegura
gue las necesidades de informacién de los interesados en el proyecto se

estan cumpliendo.

La principal ventaja de mejorar las comunicaciones que permite un flujo de
comunicacioén eficiente y eficaz entre las partes interesadas del proyecto,
permitiendo determinar por lo que se considera de que se deberian de

cambiar para mejorar la misma hacia los diferentes departamentos de la
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organizacion, permitiendo mejorar los tiempos de entrega, evitar tanto
retrabajo, evitando tanto problema de pases a produccion o presupuestos

sobregirados por no ser revisados y escalados a tiempo.

e Al no contar con los procesos oficiales y estandarizados para toda la
compafiia las demas areas ejecutan sus proyectos internos de la forma que
puedan, pero no necesariamente bajo las mejores practicas generando
problemas en su implementacion en alcances no claros, tiempos mal
estimados, mal dimensionamiento de horas de recursos, presupuestos,
insatisfaccion del cliente. También, no se cuenta con un control integrado
de cambios en los proyectos, lo que hace que se genere mucho retrabajo y
se puede evidenciar en el grafico N.12 RFCs, en donde se refleja que en

costos internos la organizacion es bien alto.
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Grafico N° 12 RFC de costo interno de la organizacion

Fuente (Elaboracion propia)

Hay muchos elementos por mejorar, pero ya hay algunos aspectos basicos de la

disciplina de proyectos definidos.
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En los diferentes niveles de la organizacién analizados existe disposicion para
respetar convenios que se establezcan para tener un proceso Unico que pueda
utilizarse consistentemente para el manejo de los proyectos y seguir las mejores

practicas establecidas por el PMBOK®.

4.2. Estructura propuesta de la PMO

Los resultados del apartado 4.1 sobre el diagnéstico de situacion actual de la
empresa H&P S.A en la gestiéon de los proyectos (Apéndice N.° 4 Cuestionario
para el Diagnostico de Situaciébn Actual en la Gestion de Proyectos) y la
informacion recabada mediante la aplicacion de la entrevista (Apéndice N.° 6
Entrevista a PMO de otras empresas) a las empresas privadas que disponen de
una PMO, fueron tomados como insumo para determinar la propuesta de la
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en la empresa H&P S.A.

En sintesis, en este apartado se desarrolla el objetivo especifico dos, por cuanto
en la seccion 4.2.1 se analiza la experiencia y lecciones aprendidas en la
implementacion de Oficinas de Administracién de Proyectos (PMO) en empresas
privadas de Costa Rica. Posteriormente, en la seccion 4.2.2 los datos obtenidos se
utilizan como insumo en conjunto con el diagnéstico de situacién actual de la
organizacion desarrollado en el apartado 4.1 anterior, para asi determinar la

propuesta para la Oficina de Administracion de Proyectos en la empresa H&P S.A.

4.2.1 Casos y experiencias de otras empresas privadas en Costa Rica

Se han tomado como referencia dos empresas las cuales actualmente disponen
de una Oficina de Administracién de Proyectos (PMO) y fueron creadas con el fin

de solucionar problemas en la administracion de los proyectos.

Estas empresas fueron analizadas segun su experiencia y de acuerdo con su

madurez durante los afios que ha presentado desarrollando una PMO.
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4.2.1.1 Caso N. ° 1 GBC Corporacién

GBC es una empresa regional con presencia en Guatemala, Honduras, Belice, El
Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panama, Republica dominicana y Haiti. También
cuenta con oficinas en Miami, EEUU, como punto de distribucién de productos.

Es una empresa lider que pertenece al sector privado y su principal objetivo es
brindar servicios de tecnologia, integradora de soluciones y experta en tecnologias

de informacion.

Su mision es Integrar la tecnologia en soluciones de valor agregado que
satisfagan las expectativas de nuestros clientes, a través de profesionales
calificados y comprometidos, con metodologias, productos y servicios de clase

mundial.

La corporaciéon se encuentra ubicada en la Cuidad de San José, Santa Ana. La
Oficina de Administracién de Proyectos (PMO), se ubica en Santa Ana, Lindora, la
cual en su estructura organizacional se localiza dentro de la Direccién de
Servicios, es decir, reporta directamente a un director a un nivel organizacional

alto y que actualmente es una PMO de tipo Directiva.

Para este caso, la informacién ha sido suministrada por un Project Portafolio
Manager que tiene bajo su administracion la cartera interna de la PMO de GBC.

Segun la informacion que brinda el entrevistado, dicha oficina est4 estructurada
internamente por un Gerente Regional, el cual tiene a su cargo a cinco Gerentes
de Portafolios de Proyectos, los cuales tiene a cargo 2 paises cada uno, los cuales
cuentan con certificacion de Project Management Professional (PMP) o
Profesionales en Administracion de Proyectos -certificados por el Project
Management Institute (PMI) y liderados por el Director Regional. A su vez ellos,
tiene a cargo entre dos a tres gerentes de proyectos en cada pais, los cuales

cuentan con certificaciones de Project Management Professional (PMP).
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Esta oficina de gestiébn de proyectos nace en el afio 1999, debido a la necesidad
de gestionar y minimizar los problemas que se presentan en los mismos como

son:

Falta de cultura de proyectos.

Cronogramas independientes.

Variedad de formatos para presentar las iniciativas de los proyectos.
Mala recopilacion de la informacion.

No existia definicidn clara del alcance de los proyectos.

-~ o o 0 T @

Duracion para preparar informes de los proyectos.

Incumplimiento en la estimacién de tiempo de los proyectos.

5 Q@

Mala estimacién de los presupuestos de los proyectos.

Para poder atenuar todos los puntos citados anteriormente, se tuvo que desarrollar
un plan de capacitacion sobre gestion de proyectos a todos los niveles de la
empresa, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo, establecer politicas
amparadas por la alta gerencia que daba respaldo a las funciones de la PMO y
obligatorio su cumplimiento a todos los departamentos de la compafia, se
desarroll6 una Unica metodologia de proyectos, centralizando la informacién y
direccion de los proyectos de forma regional, basada en las mejores practicas del

PMI® (Project Management Institute).

Segun la informacion obtenida durante la entrevista, actualmente la empresa
cuenta con una metodologia estandarizada para la ejecucién de los proyectos de
tecnologia, servicios de outsourcing y proyectos de infraestructura como
construccion y remodelacion de centro de datos. Dicha metodologia esta basada

en las mejores practicas establecidas por el PMI®.

Segun lo analizado en la entrevista para cumplir con los roles de Gerente

Regional, Portafolios Managers, la PMO dispone de las siguientes funciones:
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Capacitacion a otras areas sobre como gestionar proyectos en GBC.
Actualizacion metodologias regionales.

Administracién proyectos para cliente internos y/o externos.
Priorizacién del portafolio segun los objetivos de la empresa.

Capacitacion en herramientas para la administracion de proyectos.

-~ 0o o 0 T @

Auditorias de documentacion de Proyectos.

Administracién del recurso humano.

° Q@

Manejo de indicadores de tiempo y costo de los proyectos.

Asimismo, segun criterio del entrevistado la implementacion de la PMO en la
empresa, ha logrado beneficios importantes como son el establecimiento de un
proceso de centralizacion regional de los proyectos, creacion de una cultura de
proyectos en toda la empresa, en todos los paises y mejora de procesos de
gestibn de proyectos regionales, lo que evidentemente ha implicado un

cumplimiento de las lineas base de los proyectos.

Las principales recomendaciones del entrevistado para la implementacion de la
PMO en la empresa H&P S.A, es comenzar a generar cultura de proyectos en la
organizacion, contar con el apoyo de la alta gerencia, establecer una Unica
metodologia de proyectos para la organizacién y que sea obligatoria su aplicaciéon
y el uso de herramientas software para la gestion de la oficina de proyectos, asi
como contar con un Unico repositorio para la documentacion de los proyectos,

como por ejemplo las lecciones aprendidas.

4.2.1.2 Caso N.°2 BBDs Consultores

BBDs Consultores es una empresa privada encargada de brindar consultorias en
el area de tecnologia de informacién, servicios de outsourcing, auditorias, a las
empresas publicas o privadas a nivel regional.
Esta empresa esta ubicada en la Ciudad de San José y dentro de su estructura
organizacional cuenta con una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), la
cual fue creada en el afio 2000. La PMO es de tipo mixto (apoyo y control), se ha
creado por la necesidad de establecer una instancia que brinde atencién
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especializada a los proyectos en todas sus fases, con el propdsito de mejorar la
prestacion de los servicios a los clientes. Esta oficina actualmente tiene facilidad
para la toma de decisiones al estar en estrecha relacién con los socios de la

empresa consultora.

Para este caso, la informacién fue suministrada por la directora actual de la PMO,
la cual ostenta el grado de Project Management Professional (PMP). Indica la
entrevistada que el departamento se cred por una necesidad de la empresa y
buscaba con ella centralizar los esfuerzos de los proyectos, debido a que los
proyectos ejecutados en su mayoria de caracter tecnologico presentaban la

siguiente problematica:

Mala estimacion de las lineas base (Costo, tiempo).
Proyectos relacionados ejecutados de forma aislada.

Mala planificacion de los entregables de los proyectos.

a o o

Carencia de metodologias, técnicas, herramientas y procedimientos
estandarizados a lo interno de la empresa, lo que ha dificultado el
aprendizaje en disciplina de proyectos.

e. Falta de un repositorio Unico para almacenar informacion de proyectos, asi
como las lecciones aprendidas, lo que no permitia la retroalimentacion para
realizar nuevas iniciativas de proyectos.

f. Desviaciones en la linea base los proyectos.

g. Conformacién idénea de equipos para la gestion propia de los proyectos.

Segun lo indicado por la entrevistada, la creaciéon e implementacion de la PMO ha
disminuido significativamente los problemas en la empresa ya que se ha logrado
interiorizar entre el personal involucrado en proyectos la importancia de planificar
los proyectos, presupuestar correctamente, establecer el alcance del proyecto,
definir roles y responsabilidades claros entre sus equipos, documentar las
solicitudes de cambio y en general documentar el proyecto, minutas, informes

mensuales de avance e informes hacia el patrocinador.
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Asimismo, indica la entrevistada que la implementaciéon de la PMO ha traido

beneficios como son:

Se logro6 capacitar al personal en materia de proyectos, tanto a lo interno
como externamente para un correcto uso de la metodologia.

En la ejecucién de proyectos, se logré6 mejorar el uso de los recursos
financieros, humanos y materiales.

Mejora en la comunicacion entre el patrocinador y su gerente de
proyecto y a su vez con sus equipos de trabajo.

Se logré implementar un repositorio para guardar la documentacion
relacionada al proyecto, asi como la centralizacién de las lecciones
aprendidas como referencia para futuros proyectos.

Contar con un sistema de gestion financiero, de forma que se pueda
realizar el seguimiento y control de los costos del proyecto.

Se logro definir roles y responsabilidades dentro del proyecto.

Se logro un alto compromiso a la hora de asignar personal al proyecto.

Mejoré la definicién de entregables del proyecto.

Segln la informacién obtenida en la entrevista, la PMO de BBDs Consultores

realiza las siguientes funciones:

-~ ® a0 T p

PMO directiva a lo interno de la empresa.

Desarrolla e implementa metodologias, procedimientos y estandares.
Recopila informacién de los proyectos de la empresa.

Monitorea la ejecucién de los proyectos.

Fortalece la cultura de proyectos.

Realizan preauditorias para garantizar el uso correcto de las

metodologias establecidas.

Para dar cumplimiento con las funciones confiadas a la PMO, dispone de un

equipo de trabajo compuesto por cuatro profesionales, de los cuales solo la
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directora tiene la certificacibon PMP y tres consultores poseen conocimientos
bésicos en Gerencia de Proyectos. Ademas, segun informacién suministrada por
la entrevistada, la PMO dispone de una metodologia de administracién de
proyectos Unica para toda la empresa consultora, un documento de gobernabilidad
de la PMO, gobernanza del portafolio, metodologia de evaluacion, procedimientos,
procesos claros definidos para la gestion de los proyectos y un plan de
capacitacion.

Finalmente, recomienda la entrevistada que, para la implementacion y lograr el

éxito de una PMO se deben considerar ciertos aspectos como:

a. Contar con el apoyo de los altos mandos de la compafiia.

=3

La PMO debera de estar alineada con los objetivos estratégicos de la
empresa.

Autoridad para actuar y tomar decisiones en materia de proyectos.
Compromiso para lograr que la PMO surja y cumpla con los objetivos.

Contar con el personal idéneo para ejecutar las funciones.

~ o 2 o

Contar con un sistema automatizado de gestion de proyectos

(seguimiento y control financiero).

4.2.1.3 Estructura propuesta para la empresa H&P S.A

De acuerdo con los resultados obtenidos del diagnéstico de situacién actual
expuesto en el apartado 4.1. y, a las experiencias recopiladas de las dos
empresas privadas de Costa Rica plasmadas en el apartado 4.2.1.; la estructura
propuesta para implementar una Oficina de Administracion de Proyectos en H&P
S.A, es una figura de tipo mixto, la cual aborda aspectos de una PMO de Apoyo y
una PMO de Control. Segun la Guia del PMBOK® la primera se define como
aquella que “desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando

plantillas, mejores préacticas, capacitacion, acceso a la informacion, lecciones
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aprendidas de otros proyectos y sirve de repositorio de proyectos. Su grado de

control es reducido (Project Management Institute, 2013, pag. 11)

Por otro lado, la PMO de Control es aquella que “proporciona soporte y exige
cumplimiento por diferentes medios e implicando la adopcién de marcos o
metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas, formularios y
herramientas especificos. Su grado de control es moderado” (Project Management
Institute, 2013, pag. 11).

El propésito de la creacion de este modelo mixto es que, en un corto plazo, a
través de la caracterizaciéon de una PMO de Apoyo y, en virtud de que en la
actualidad se estan ejecutando algunos proyectos estratégicos importantes para la
compafiia; se tenga un panorama claro de lo que se estd haciendo en los
proyectos, funcionando como apoyo y soporte a los directivos de la empresa H&P

S.A, para la toma de decisiones respecto a la evolucion de los proyectos.

Segln experiencia y criterio experto obtenido por los entrevistados en el
benchmarking ejecutado en las empresas privadas en Costa Rica GBC
Corporacién y BBDs Consultores, en un mediano plazo (entre tres y cinco afios),
se espera que esta oficina, asuma el rol de PMO de Control, a través de la cual, se
ejerza un control moderado sobre los proyectos que desarrolla la empresa y
gracias al esfuerzo realizado durante los primeros afios de creacién, se haya
mejorado la cultura de administracién de proyectos, el cual permita disponer de un
proceso de capacitacién y se establezca una metodologia de gestién de proyectos
estandarizada en la organizacién para la adecuada administracion, seguimiento y
control de los proyectos, a través de la cual, esta PMO de Control pueda asumir

un papel mas protagonico en la empresa H&P S.A.

Asimismo, es importante indicar que la aplicacion de este modelo obedece
propiamente a las principales debilidades que presenta H&P S.A, segun analisis

en la seccion 4.1, en la administracion de los proyectos, como resultado del
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diagndstico realizado, en donde se evidencia que hay debilidad en la aplicacién de
buenas practicas para la gestidon de proyectos, no dispone de metodologias Unica
de administracion de proyectos estandarizada, que sea utilizada como marco de
referencia para toda la compafiia, no se encuentra consolida la informacion de los
proyectos, se maneja la informacion de forma aislada, en algunos casos no se
recopila, procesa y evalla la informacién de los proyectos, la cultura actual no
cuenta con la madurez en el area de proyectos, por esta razén no se podria
recomendar tener una PMO de control, sin haber pasado por la linea de
aprendizaje, generar confianza y demostrar los grandes beneficios. Por esta
razon, la propuesta es contar con un modelo mixto en donde se espera contar los
primeros afios con una PMO de Apoyo para brindar los lineamientos necesarios
para generar cultura organizacional, sensibilizar a todo el personal sobre la
materia, demostrar a los altos mandos los beneficios obtenidos en los proyectos
aplicando buenas préacticas, exponiendo su valor al lograr cerrarlos en tiempo,
costo, calidad y con documentacion que respalde cada entregable, aceptacion del
cliente final, estandarizando procesos, metodologia, capacitar al personal, para
lograr tener las bases firmes para migrar a una PMO de control empoderada para
gestionar todos los proyectos de la organizacién. A diferencia de la cultural
actualmente no cuenta con la madurez en el area de proyectos, el departamento
de Services Transition no cuenta con la madurez, con la capacitacién correcta
segun las mejores practicas, no cuenta con la estandarizacién y crecimiento
organizacional que se espera para tener el empoderamiento que se requiere para

fungir dicha funcion.

La creacion de la Oficina de Proyectos espera generar valor a la gestion interna,
mejorando la eficiencia y eficacia en los procesos internos desarrollados para la
administracion de los proyectos. Esta se representard en la estructura
organizacional de la empresa H&P S.A como una instancia orientadora vy
facilitadora, para llevar a buen fin los proyectos que se generen en la empresa, la
cual debe estandarizar y coordinar todos los esfuerzos en la bdsqueda de la

eficiencia en la ejecucién de estos. Ademas, que fomente una cultura de
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administracion de proyectos, aportando soporte y acompafiamiento a los
diferentes departamentos de la empresa, con el fin adoptar las metodologias,
herramientas y buenas practicas necesarias para la gestion exitosa de los
proyectos, cumpliendo con altos estandares de calidad en la administracion de los

proyectos, recomendados por el PMI®.

4.2.1.4 Estructura organizacional propuesta para la empresa H&P S.A.

Segun lo mencionado en el apartado 4.2.1.3 se propone una figura tipo mixto, la
cual aborda aspectos de una PMO de Apoyo y una PMO de Control. Por esta
razon, se considera que la estructura organizacional regional propuesta deberia de

ser la que se detalla en la Figura N. 6.

En la propuesta el departamento de la PMO se ubica a nivel estratégico, debajo
del Director de Servicios & Proyectos, como se muestra en la Figura N.° 6. Este
proceso tendra un papel protagénico dentro de la organizacion, ya que facilitara a
la organizacion la integracion de proyectos, dictar politicas y lineamientos,
establecer metodologias de proyectos y establecer en un corto plazo un plan para
generar cultura de proyectos en la organizacion, por cuanto al concebirse dentro
del Corporativo, de la mano de la direccion de servicios, dispondra del poder
politico para la toma de decisiones estratégicas dentro de la empresa H&P S.A. A
su vez, facilitara a los directores, CEO y en especial al Director de Servicios &

Proyectos, ejercer un mejor seguimiento y control de los proyectos estratégicos.
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Figura 6 Estructura Organizacional propuesta
Fuente: Elaboracion Propia

Esta estructura organizacional propuesta tiene algunas ventajas y beneficios para

su funcionamiento al ubicarse a nivel estratégico de la compafiia, que se detallan

en el cuadro N.7.

Cuadro 7 Cuadro de Ventajas y Beneficios de Estructura propuesta.

Ventas Beneficios
1. Apoyo de la alta direccion para la toma 1. Una vision més clara y objetiva de
de decisiones respecto a los proyectos. cada uno de los proyectos y su

relacion con la estrategia de la
organizacion.

2. Facilidad para establecer politicas y 2. Mejor comunicacién entre los equipos
lineamientos y de contar con rapida y de estos hacia la organizacion.
aprobacion.

3. Disponibilidad de recursos en el 3. Seguimiento y control adecuado,
proyecto al contar con aprobacién oportuno y avance del estatus de los
financiero por parte de los altos proyectos.
mandos.

4. Poder politico suficiente para ejercer el 4. Implementacion de técnicas y
control de los proyectos herramientas de supervision

estandarizadas

5. Comunicacion fluida entre los equipos 5. Implementacion mas rapida y efectiva
de trabajo o mandos intermedios. de la estrategia.

Fuente: Elaboracién Propia



Al analizar los resultados del diagnéstico de situacion, experiencias de otras
empresas privadas de Costa Rica, la figura de gestion de proyectos propuesta
para la empresa H&P S.A y los escenarios descritos anteriormente, se considera
gue la creacion de la PMO a nivel directivo es estratégica y es lo mas conveniente
para la compafiia. Lo anterior en vista que tendria una mejor relacién con la alta
direccion y facilitara la toma de decisiones respecto a los proyectos, por cuanto

depende directamente de un director.

De esta manera, proporcionard soporte y exige cumplimiento de las politicas,
lineamientos y metodologias de gestion de proyectos. Al mismo tiempo, facilitara
el proceso de creacion de cultura de proyectos en la compafiia por cuanto
dispondra de funciones especificas en gestiébn de proyectos y concentrard el

conocimiento técnico en proyectos lo que facilitaria su implementacion.

4.2.1.5 Funciones de la Oficina de Proyectos

La Oficina de proyectos se encuentra a cargo del Gerente Regional de la PMO
tendra a su cargo acciones, que permitan fomentar las fortalezas y oportunidades
identificadas en la empresa H&P SA y minimizar las debilidades y amenazas a
través de un proceso continuo y sistematico de gestion de proyectos. Este
facilitara la toma de decisiones, en busca de la satisfacer la necesidad de la

compaifiia, con una utilizaciéon adecuada de los recursos con los que se cuentan.

Debido a lo mencionado anteriormente, se definieron una serie de funciones que
se espera que faciliten la consecucién de los objetivos de la empresa y a fortalecer
la cultura de gestion de proyectos en el H&P S.A. Las funciones se detallan a

continuacion:

i. Asesorar en materia de gestion de proyectos a los diferentes

departamentos en la empresa H&P S.A. Esta actividad tiene como objetivo
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Vi.

Vii.

viii.

asesorar a lo interno de la organizacion en la materia de proyectos, para
lograr generar cultura, permitiendo que los demas departamentos estén
claro de la funcionalidad, gobernabilidad del departamento, de forma que
cualquier proyecto sea concebido en el area PMO y no como lo hacian
actualmente, que en caso de desarrollarse un proyecto el area se hacia
cargo sin escalarlo al departamento encargado de gestionar proyectos.
Desarrollar e implementar metodologias, procedimientos y estandares, para
la gestidon de proyectos aplicando las mejores practicas de administracion
de proyectos.

Crear, gestionar y actualizar repositorios para la documentacidon de los
proyectos y las lecciones aprendidas, asi como las evaluaciones de
proveedores y técnicos, en los mismos. De forma que la compafiia cuente
con un Unico repositorio oficial en donde sean almacenados los archivos
relacionados con la gestién de proyectos.

Administrar la cartera de proyectos, programas y portafolios, garantizando
que el desarrollo de estos esté alineado con la estrategia de la compaiiia.
Tiene como idea principal realizar la priorizaciéon del portafolio regional de
proyectos basados en los objetivos estratégico de la compaiiia, el cual
traiga como beneficio el empoderamiento y su rapida ejecucion.
Seguimiento y control de todos los proyectos que se encuentran en
ejecucion, hasta la transicion al cliente y/u operacion.

Desarrollar cultura de proyectos en la compafiia mediante el disefio de
herramientas, técnicas y métodos amigables.

Cuidar porque el desarrollo de los proyectos esté alineado con la estrategia
de la empresa H&P S.A.

Establecer los criterios para la priorizaciéon de los proyectos que se
requieran desarrollar en la compania.

Constantemente investigar sobre las mejores practicas del mercado en
materia de proyectos, como parte de la mejora continua en la ejecucion de

estos.
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Xi.

Xii.

Xiii.

Xiv.

Definir indicadores de gestion y métricas de evaluacion que permitan
verificar la correcta gestion de los proyectos (CPI y SPI).

Realizar auditorias a los proyectos en ejecucién, garantizando el uso
metodoldgico correcto.

Desarrollar un tutorial, manual é curso el cual sea de uso obligatorio al
ingresar a la compafiia explicando el paso a paso de la gestion de
proyectos en la empresa H&P S.A, de esta forma permita dar una idea a las
personas que no tengan conocimiento del tema a los requerimientos
basicos para desarrollar proyectos y a los que tienen experiencia, brindar
los lineamientos para su gestion estandarizada en la empresa.

Dentro de las herramientas a utilizar en su metodologia ser4 minutas,
informes de avance, matriz de riesgo, Presentacion de Kickoff,
cronogramas en Microsoft Project, controles de cambio (cuando apliquen),
acta de aprobacién de entregable, acta de suspension y acta de cierre de la
fase y/o del proyecto. Se continuara utilizando el repositorio de “Complait
pro” para uso de los procesos, procedimientos, politicas o directrices de la
compaifiia.

Por otro lado, el seguimiento se realizara por medio del sistema actual, el
modulo de PS del ERP de SAP, el cual permite dar seguimiento financiero,
en adicional con el Ms Project, con el que se les dara seguimiento a las

actividades.
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4.3. Definir los roles y responsabilidades de la PMO.

Con base en las funciones mencionadas en la seccion 4.2.1.4, esta oficina debera
estar compuesto por veinte y uno colaboradores que lideren y brinden soporte
técnico y administrativo en la gestion de los proyectos de la empresa. Por lo tanto,
es importante identificar los perfiles, roles y responsabilidades para los
funcionarios que tendran a su cargo dicha responsabilidad, con el fin de iniciar la

fase de implementacion.

En relacion con lo anterior, es necesario indicar que en la actualidad la empresa
H&P S.A, tiene en ejecucion ocho proyectos estratégicos, por lo que es oportuno
definir la estructura que determine la categorizacién del personal que ocupara los
puestos. Esto con la finalidad de asumir las funciones de asesorar a la alta
gerencia en materia de gestién de proyectos, dar el seguimiento y control de los
proyectos, servir de repositorio de lecciones aprendidas, evaluacion de
proveedores, evaluacion de técnicos y establecimiento de metodologias para la

gestion de los proyectos, entre otras.

De acuerdo con lo anterior, en la Figura N.° 7 se muestra la estructura ocupacional

y roles para iniciar su funcionamiento.
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Figura 7 Estructura organizacional propuesta
Fuente: Elaboracion Propia
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En la figura anterior se muestra la estructura ocupacional de la Oficina de
Proyectos, el cual estard conformado por veinte y uno colaboradores inicialmente

que se distribuyen de la siguiente manera:

a. Un Gerente Regional de la PMO.

b. Un Gerente de Portafolio encargado de la cartera de El Salvador y HQ
(Corporacion).

c. Un Gerente de Portafolio encargado de la cartera de Guatemala.

d. Un Gerente de Portafolio encargado de la cartera de Panama y Nicaragua

e. Un Gerente de Portafolio encargado de la cartera de Costa Rica, Republica
Dominicana y Honduras.

f. Tres Gerentes de proyectos para El Salvador, 2 Gerentes de Proyectos
para HQ(Corporacion), 3 Gerentes de proyectos para Guatemala, 3
Gerentes de Proyectos para revisar Panama y Nicaragua, 5 Gerentes de

proyectos para ver Costa Rica, Republica Dominicana y Honduras.

A continuacion, en el Cuadro N.° 8,9,10 y 11, se muestra la matriz donde se
identifican los roles, responsabilidades y perfil de puestos de la Oficina de
Proyectos, los cuales se definieron como resultado de la informacién recopilada

durante la aplicacion del benchmarking e insumos tomados de la revision.

Todos los cuadros N.° 8,9,10 y 11, de roles y responsabilidades deben de ser
validados por el Director de Recursos humanos de la empresa H&P S.A,
garantizando que sea el correcto para la organizacion, tomando como insumo la
propuesta.
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Cuadro 8 Cuadro de Roles y Responsabilidades del Gerente
Regional de la PMO.

Responsabilidades

Perfil deseado

Gerente Regional
de la PMO

Gerente regional de la PMO es el encargado de

todo el portafolio, programas y/o proyectos a nivel

regional, administrar los Gerentes de Portafolio.

Dentro de las principales funciones 'y

responsabilidades estan:

. Sugerir  a los jefes inmediatos del
personal a su cargo, mejoras en los skills de
cada uno los recursos, para que sean
incorporados en su plan de carrera.

. Monitorear que los Gerentes de Portafolio
realicen los planes de cumplimiento de
desarrollo de sus recursos.

. Definir los indicadores con los que se mediran
los Gerentes de portafolio.

e Administra el portafolio, desarrolla cultura,
priorizacién, mejores practicas.

e Asesorar a los gerentes de portafolios en
materia de proyectos.

e  Dar lineamientos necesarios para gestion de
proyectos a los Gerentes de portafolio.

e  Encargado de administrar el portafolio de la
PMO Regional.

e  Velar porque los proyectos, portafolios se
encuentren alineados con la estrategia de la
organizacion.

La linea de reporte sera al director de servicios de
la PMO.

Ingeniero en Sistemas Computacionales o
Administracion.

Master en Gerencia de Proyectos.
Experiencia 10 o més afios en proyecto del sector
privado financiero, pablico, industria o

telecomunicaciones.

Experiencia en implementacién de ERPs y/o
proyectos SAP

Certificacion PMP.
Certificacion ITIL Fundamental.
Certificaciéon Scrum Master.

Gran experiencia de manejo de equipos remotos
multiculturales.

Capacidad para manejar multi equipos de manera
simultanea.

Uso de herramientas informaticas (MSProject, Excel,
Powerpoint, etc)

Experiencia en dirigir personal y conformar equipos
de alto rendimiento.

Facilidades de Comunicacion y liderazgo.
Disponibilidad para viajar.
Manejo del idioma Ingles, que le permita

comunicarse y entender técnicamente (100%
Bilingue).

Fuente: Elaboracién Propia
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Rol

Gerentes de Portafolio
de pais (SV, PA, NI,
CR, RD, HN) y HQ

(Corporacion)

Cuadro 9 Cuadro de Roles y Responsabilidades del Gerente de

Portafolio.

Responsabilidades

La posicién es responsable del Portafolio de
Proyectos y Programas que se le asignen en la
regién, asi como centralizar, coordinar, dar guia
y directrices a los Gerentes de Proyecto para
que en la ejecucion de los proyectos se cumpla
con los lineamientos y objetivos
establecidos.

Dentro de las principales
responsabilidades estan:

funciones 'y

e Implementar y garantizar metodologias y
estandares de calidad de proyectos.

. Desarrollar y reportar indicadores de
gestién de su portafolio.

. Realizar revisiones de calidad de los
proyectos.

. Revisar y validar cambios en el alcance de
los proyectos.

e  Validar la completitud de los entregables de
los proyectos.

. Establecer y validar estandares y
metodologias de trabajo en proyectos.

e Validar planes de trabajo y estimaciones de
esfuerzo, asi como analizar cambios en el
alcance y tiempos.

. Distribuir cargas de trabajo de acuerdo con
la planificacion de los proyectos.

. Controlar la rentabilidad de los proyectos.

. Revisar, reportar y discutir los proyectos de
su portafolio con el Gerente Regional de la
PMO.

e Asegurarse dela satisfaccion de los
clientes.

e  Andlisis de desviaciones en los proyectos y
toma de decisiones necesarias para
corregir y asegurar la rentabilidad de los
proyectos en conjunto con el PMO
Regional Manager.

e  Asistir a la oficina de proyectos a través de
controles de calidad en sitio.

e Encargados de la creacion de las carpetas
en el repositorio oficial de los proyectos
organizados por pais, cliente, proyecto.

. Encargado de realizar auditorias para
garantizar que se utilice la metodologia
estandarizada.

e Apoyar a los gerentes de proyectos,
cuando necesiten orientacion tanto a nivel
metodolégico como de gestion.

La linea de reporte sera al Gerente Regional de
la PMO.

Perfil deseado

Ingeniero en Sistemas Computacionales o
Administracion 6 Master Gerencia de Proyectos.

Experiencia 5 o mas afios en proyectos del sector
publico y privado, industria telecomunicaciones.

Experiencia en implementacién de ERPs y/o
proyectos SAP

Certificacion PMP.

Certificacién ITIL Fundamental v4.

Certificacion Scrum Master.

Haber trabajado con equipos remotos multiculturales.

Capacidad para manejar multi proyectos de manera
simultanea

Uso de herramientas informéticas (MSProject, Excel,
Powerpoint, etc)

Experiencia en dirigir personal y conformar equipos.

Facilidad de manejo de equipos que se encuentran
remoto en otros paises.

Facilidades de Comunicacion y liderazgo.

Disponibilidad para viajar 1 semanas al mes como
minimo.

Manejo del idioma Ingles, nivel avanzado que le
permita comunicarse y entender técnicamente
(Bilingue).

Fuente: Elaboracion Propia
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Rol

Gerente de
Proyecto de Pais
(SV, GT, PA, NI,
HN, RD, CR)

Cuadro 10 Cuadro de Roles y Responsabilidades del Gerente de

Proyecto — Pais.

‘ Responsabilidades

Gerente proyectos encargado de una cartera
de proyectos externos, responsable de
administrar el tiempo, presupuesto y salud de
este segln los estandares definidos por el
PMI® y metodologias Agiles, asi como la
responsabilidad de las Finanzas del proyecto
como la Facturacion.

Responsable de la direccion estratégica del
proyecto, validando el cumplimiento de los
objetivos en los plazos definidos, de forma
que se garantice la calidad de los productos y
el trabajo entregado.

Tendra a su cargo de la planeacion,
ejecucién y control del avance del proyecto,
asi como las diferentes actividades y
operacion de los equipos de trabajo.

Dentro de las principales funciones vy
responsabilidades estan:

e Coordinar con los PMs Cliente, para que
facilite una estructura de recursos
humanos y logisticos adecuada para el
desarrollo y ejecuciéon del proyecto,
como parte de la planificacion

e Velar por la ejecucion de los objetivos
definidos

e Revisar el alcance del trabajo y las
responsabilidades de cada parte.

e Controlar el avance del proyecto y tomar
las medidas necesarias para enfrentar
los riesgos detectados y cambios criticos
asociados.

e Encargado de
metodologias.

e Administrar los cambios o problemas
que surjan durante el desarrollo del
proyecto.

e Lograr consenso con el equipo de
desarrollo de los proyectos y dar
soluciones en tiempo y forma a los
issues criticos de estos.

. Coordinacién de proyectos manejando
la logistica, operacién, instalacion y
puesta en marcha de los equipos.

implementar

La linea de reporte serd& al Gerente de

Portfolio de Proyectos de Pais.

Perfil deseado

Ingeniero en Sistemas Computacionales o
Licenciado en Informética con especializacion
en implementacion de proyectos de tecnologia,
con maestria en Proyecto o Administracion.
Experiencia 2 0 mas afios en proyecto del
sector financiero, publico, industria o
telecomunicaciones.

Certificacion PMP

Certificacion ITIL Fundamental

Certificacion Scrum Master

Capacidad para manejar multi proyectos de
manera simultanea

Conocimientos en Metodologias Agiles.
Uso de herramientas informaticas (MSProject)
Facilidades de Comunicacion y liderazgo.

Deseable con conocimientos del médulo de
Proyectos (PS) de SAP

Disponibilidad de viajar 1 semana al mes.
Manejo del idioma Ingles, nivel avanzado que

le permita comunicarse y entender
técnicamente (Bilingue).

Fuente: Elaboracion Propia
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Rol

Gerente de
Proyectos HQ
(Corporacién)

Cuadro 11 Cuadro de Roles y Responsabilidades del Gerente de

Proyectos Corporativo — Proyectos Internos.

‘ Responsabilidades

Gerente proyectos HQ (Corporativo)para
proyectos internos, responsable de liderar un
grupo de personas para el desarrollo de un
proyecto complejo de pequefio a mediano
tamafio o para un segmento significativo de
un proyecto grande, asi mismo debe ejecutar
los planes desarrollados para el proyecto y
terminarlos con resultados aceptables para el
cliente cumpliendo con los objetivos de
negocio.

Dentro de las principales funciones vy
responsabilidades estan:

e Coordinar los recursos humanos y
logisticos  adecuada para el
desarrollo y ejecucion del proyecto,
como parte de la planificacion.

e Velar por la ejecucion de los
objetivos  definidos dentro  del
alcance.

e Revisar el alcance del trabajo y las
responsabilidades de cada parte.

e Controlar el avance del proyecto y
tomar las medidas necesarias para
enfrentar los riesgos detectados y
cambios criticos asociados.

e  Planificar las actividades
complementarias requeridas para
asegurar que se cumplan las tareas
propuestas en los cronogramas

e Administrar los riesgos del proyecto

e Administrar los cambios o]
problemas que surjan durante el
desarrollo del proyecto

e Responsable de generar, redactar

informes gerenciales y
documentaciéon de soporte del
proyecto.

e Darle seguimiento a los proyectos
gue ejecuta, garantizando que se
cumplan en el presupuesto, tiempo
y calidad establecido.

La linea de reporte serd al Gerente de

Portafolio de Proyectos de Corporacion.

Perfil deseado

Bachillerato en Ingenieria en Computacion,
Informética o Ingenieria en Administracion de
tecnologias de informacion.

Experiencia 2 o mas afios en proyectos.
Certificacion en los estandares, herramientas,
guias y mejores practicas que recomienda el
PMI®.

Destrezas en herramientas Ms Proyect.
Facilidades de Comunicacion y liderazgo

Manejo del idioma Ingles, nivel intermedio que
le permita comunicarse.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.4 Crear un plan de implementacién para guiar el desarrollo del proyecto.

En este apartado se describe la estrategia a desarrollar y las actividades,
necesarias para la implementacion de la PMO en la empresa H&P S.A. Para la
ejecuciéon de la estrategia se requiere del apoyo y compromiso de los altos
mandos de la organizacién, asi como, de areas estratégicas, sustantivas y de
apoyo que, facilitaran el cambio de la cultura actual a lo interno del departamento y
hacia fuera de la empresa; en relaciébn con la gestién de los proyectos, la
asignaciéon de recursos materiales, humanos y tecnolégicos y, la dotacion de
herramientas y mecanismos de gestién que facilitaran el desarrollo del proceso en

la empresa H&P S.A.

Es importante indicar que para el disefio de la estrategia se tomaron como insumo
las experiencias obtenidas en la aplicacion del “benchmarking” realizado en las
empresas privadas indicadas en los apartados anteriores; asi como los resultados
producto del diagnéstico de situacion actual y criterio experto de funcionarios del
Departamento de Services Transition en donde se quiere implementar la Oficina

de Proyectos.

En virtud de lo anterior, una vez que se determiné la propuesta, se procedié a
crear un cronograma desarrollado en la herramienta Microsoft Project®, como se
muestra en el Apéndices N.°3 Cronograma de la Estrategia de Implementacion de
la Oficina de Proyectos, para la implementacion de esta. Este contiene las fases y
una secuencia légica de actividades para el desarrollo de la propuesta, como se

muestra a continuacion.

4.4.1 Fases de la Implementacion

De acuerdo con la experiencia adquirida en el Departamento Services Transition y
a los criterios de expertos de dicho departamento, para la implementacién de la
oficina de proyectos, se considera que se debe cumplir con una serie de fases a lo
interno de organizacion. Esto en virtud de que el escenario propuesto no requiere
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cumplir con los mecanismos exigidos por un ente externo, en cuanto a la creacién

de una estructura organizacional, debidamente, referenciada en el organigrama de

la organizacién.

En este sentido, en la Figura N.° 8, se muestran las fases que componen la

implementacién de la Oficina de Proyectos.

A

Actividades

Preliminares

Prasentacién de la Propuesta PMO al
Director de Servicios.

Andlists v aprobacién de la propuesta.
Presentacidn Propuesta al CEQ.
Minuta de Aceptacién de la propuesta
de la PMO.

Informe de creacién de la PMO.

Remilir acta de aceplacidn de la PMO.

Comunicado Oficial a lo interno de la
pafiia.

Creacién Centro de costo.

Asignacidn y Traslado del Recurso
Humano

Reunlones de seguimisnta y contral
Reuniones con Comité Ejecutivo

Desarrollo del presupuesto y
herramientas de apoyo.

Elaborar proceso, procedimiento,
funciones.

Desarrollar la metodologia

Aprobacidn de la Metodologia de
oyectos.

Cierre

Educacién sobre Gestion de
proyactos.

Capacilacién del recurse humano.

Comunicar a lo interna de la
organizacién

Aprobacion de Entregables

Implementacion

Figura 8 Fases de Implementacién de la PMO

Fuente: Elaboracion Propia

Comunicado oficial de la operacitn de
la la Oficina de Proyecta.

Recopllacion de lecciones aprendidas.

Almacenar la informacidn del proyecto
con ol repositono oficial.

Cierre financiero dal proyecto

liLiberacién del recurso humano.

Posteriormente, se desarrollé un cronograma con las actividades oportunas para

la implementacién de la PMO. La duracion aproximada es 101 dias, con un costo

total de ¢1.624.400 por el recurso humano, el cual se describe en el Cuadro N.12.

Cuadro 12 Recurso Humano requerido para Implementacion.

Nombre del recurso > Tipo * |Iniciales + Capacidad v Tasa estandar =
CEO Trabajo C 5% {10 000,00/hr
Gerente Regional de la PMO  Trabajo G 50% ¢4 000,00/hr
Director de Servicios Trabajo D 20% @5 000,00/hr
Analista de Recurso Humano Trabajo A 20% ¢4 000,00/hr
Gerente de Proyecto Trabajo G 100% ¢2 500,00/hr

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1.1 Actividades preliminares

En esta fase denominada Inicio, ésta se definiran las tareas preliminares como la
asignacién de un Gerente de proyecto, se asignara el presupuesto para la
implementacion de la PMO, se presentara al Director de Servicios y Gerente
Regional de la PMO, explicando el rol y las funciones asignadas, asi como, la
importancia de su implementacion para la empresa H&P S.A. Esto con el fin de
contar con el apoyo para la creacion de la Oficina de Proyectos (PMO) debajo de

la Direccion de servicios y sea estratégica, como se espera.

Asimismo, una vez presentada la propuesta se realizardn las mejoras
correspondientes para la actualizacion del documento final y presentacién ante el
CEO, Director de Servicios y Gerente Regional y dejar minuta respectiva con los

acuerdos de la reunion.

Como se muestra en la siguiente Figura N.°9, tiene una duracién aproximada de
23 dias, con fecha de inicio el 05 de mayo de 2020 vy finalizacion el 4 de junio de
2020, con un costo total de ¢331,600 por el recurso humano utilizado.

Importante resaltar que se definieron actividades semanales para el seguimiento y

control del proyecto, asi como las reuniones con el comité ejecutivo una vez al

mes.
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Costo de

lineabase v Nombre de tarea v Duracior v Comienzo  ~ Fin ~ Precw Nombres de los recursos -
1 940 000,00 4 Implementacién de la Oficina de Proyectos en H&P SA 104 dias  mar 5/5720 lun 28/9/20
€331 600,00 4 Actividades Preliminares 23dias mar 5/520 jue 4/6120
800,00 Asignacién de un Gerente de Proyecto 05dias  mar5/6/20 mar 5/5/20 Gerente Regional de la PMO[5%]
500,00 Asignacién de presupuesto del proyecto de implementacién de laPMO ~ 05dias  mar 5/5/20 mar 5/5/20 Gerente Regional de la PMO[5%]
€32 000,00 Presentacin de la propuesta de la PMO al Director de Servicios 1dia mar §/5/20 mié 6/5/20 3 Gerente Regional de la PMO
20 000,00 Remitir la propuesta al Director 1dia mié 6/5/20 jue 715120 5 Gerente de Proyecto
€29 200,00 Andlisis de la propusta presentada 5 dias jue 715120 jue 14/5/20 6 Gerente Regional de la PMO[15%] Director de Senicio:
©40 000,00 Realizar ajustes a la propuesta en caso de ser solicitados 2 dias jue 1475120 lun 1875120 7 Gerente de Proyecto
€60 000,00 Desarrollar y actualizar documento final 3 dias lun 18/5/20 jue 21/5/20 3 Gerente de Proyecto
€28 000,00 Presentacidn de la propuesta al CEO, Director de Sevicios 5 dias jue 2175120 jue 28/5/20 9 Gerente de Proyecto;Gerente Regional de la PMO[5%]
€800,00 Aprobacion de la propuesta 05dias  jue 28/5/20 jue 28/5/20 10 CEO[R%]
10 000,00 Winuta como respaldo de la aprobacion de la creacion de la PMO 05dias  mié 20/6/20 mis 20/6/20 Gerente de Proyecto
€100 000,00 Informe de conformacion de la PMO 5 dias jue 2175120 mié 27/5120 12 Gerente de Proyecto
¢2 000,00 Remitir acta de aprobacién de la PMO 1dia jue 28/5/20 jue 28/5/20 13 Director de Semvicios[5%]
1600,00 C do Oficial a lo intemo(C: Office) 1dia vie 29/5/20 vie 29/5/20 14 Analista de Recurso Humano[5%]
€3 200,00 Elaboracién del Centro de costo de la PMO 2dias lun 1/6/20 mar 2/6/20 15 Analista de Recurso Humano[5%]
¢3200,00 Asignacion y Traslado del Recurso Humano 2 dias mié 3/6/20 jue 4/6120 16 Analista de Recurso Humano[5%]
|t12 500,00 Reunion Comité Ejecutivo 89 dias  mar 5/5720 sab 5/9/20 Gerente de Proyecto
52 500,00 Reuniones de Seguimiento y Control 100 dias  lun 11/5/20 lun 28/9/20 Gerente de Proyecto

Figura 9 Actividades preliminares de la propuesta de implementacion
Fuente: Elaboracion Propia

Posterior al aval para la creacion de la Oficina de Proyectos por parte del director

de Servicios, se considera cinco entregables, como resultado de las actividades a

desarrollar. Es importante la disposicién de diversas areas de la empresa para

lograr los entregables y, formalmente, comenzar la fase de implementacion. Estos

entregables son los siguientes:

1.

Informe de Creacion de la Oficina de Proyectos (PMO): Este informe
tiene una estructura compuesta por un analisis de situacién actual,
funciones, recurso humano, conclusiones y recomendaciones.

Acta de Aprobacion de la Oficina de Proyectos: Una vez enviado el
informe al director y CEO de la compafiia para su aprobacion este emite
un acta de aprobacion con la creacion de la oficina de proyectos bajo la
nueva propuesta.

Comunicado Oficinal a lo interno de la compafiia de la creacién de la
Oficina de Proyectos: Mediante la emision de un “Communication
Office”, se comunicard a las dependencias a lo interno de la empresa,
la conformacion formal y se instruird a cada departamento a colaborar
con el proceso, para aclarar las dudas que puedan tener y la adopcion

sea la mejor. Asimismo, a respetar y acatar lo responsabilidad delegada

68



a la Oficina de Proyectos (PMO), respecto a una adecuada
administracion de los proyectos en la empresa H&P S.A.

4. Creacion del Centro de Costo: Este centro de costo sera destinado para
el presupuesto y partidas presupuestarias para la gestion de la Oficina
de Proyectos.

5. Asignacion de Recurso Humano: Asistente de recursos humanos en
conjunto con el Gerente Regional de la PMO de la empresa revisar si el
personal que se encuentra actualmente en la empresa H&P S.A cuenta
con la experiencia en los diferentes puestos para asignar a los puestos
recomendados 6 de requerirse el recurso humano se debera de
contratar con las cualidades requeridas para el puesto, para iniciar

formalmente la implementacion del Departamento de la PMO.

En conclusion, con el propésito de ir generando cultura de administracién de
proyectos en la empresa, se utilizd la herramienta de Microsoft Project® para
establecer, cada lunes, una tarea periddica; mediante la cual se comunique al
personal, informacién relevante y de impacto sobre administracién de proyectos y
la conformaciéon de la Oficina de Proyectos. Se aprovechara la plataforma
tecnolégica que dispone la empresa denominada “Connections” y, se coordinara
con las diferentes areas de la compafiia la introduccion de sus servicios, asi como

la presentacion del personal a cargo, recursos y metodologias.
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4.4.1.3 Implementacion

Esta fase tiene como objetivo colocar en funcionamiento la Oficina de Proyectos
debajo de la Direccion de Servicios. Para esto, se planteara, una serie de
actividades claramente, definidas en las que se pretende dar forma a la PMO,

como se muestra en la Figura N.10.

Esta fase esta divida en dos sub-fases, la primera fase denominada Desarrollo del
Presupuesto y Herramientas de apoyo, donde se define el presupuesto anual y la
elaboracién del manual de funciones y procedimientos para el funcionamiento de
la Oficina de Proyectos. También, el desarrollo de metodologias a utilizar,
definicion de indicadores, desarrollo de criterios de priorizacion de proyectos y
politicas organizacionales con el fin de estandarizar los procedimientos, procesos

de administracion de proyectos en la empresa H&P S.A.

En la segunda sub-fase denominada Educacion sobre Gestion de Proyectos, es
necesaria la participacion de la Direccion de Capacitacion y Desarrollo. A través
de esta se establecera un Plan de Capacitacion debidamente estructurado, con la
finalidad de iniciar el proceso de concientizacion de los involucrados en los
proyectos; lo que contemplara, la importancia de la aplicar las buenas practicas de
administracion de proyectos en la organizacion y, la conformacién de la figura la
Oficina de Proyectos Regional. Lo anterior, con el propdsito de generar cultura en

administracion de proyectos en la empresa H&P S.A.
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Costo de

lineabase  ~ | Nombre detarea v Duraciér v Comienzo v Fin ~ Precv Nombres de los recursos -
€1 415 400,00 4 IMPLEMENTACION 55 dias Tun 6/7/20 vie 18/9/20 17
€1 102 600,00 4 1.D llo del y i de Apoyo 42,5dias  lun 677720 mié 2/9/20
€38 000,00 Elaboracion del Presupuesto PMO 4 dias lun 6/7/20 jue 9/7/20 17 Gerente Regional de la PMO[5%]:Gerente de Proyecto
180 000,00 Elaboracion de procesos, procedimientos y funciones 3 dias vie 10/7/20 mar 14/7/20 48 Gerente de Proyecto;Gerente Regional de la PMO[50%
€108 000,00 Analisis de metodalogias de Administracion de prayectos 3 dias mié 15/7/20 vie 1747120 49 Gerente Regional de la PMO[5%];Gerente de Proyecto
€328 000,00 Desarrollo de Metodologia de Proyectos para H&P SA 20 dias un 2017120 vie 14/8/20 50 Gerente Regional de la PMO[20%] Gerente de Proyect
52 800,00 Presentacin de Metodologia 1dia lun 17/8120 lun 17/8/20 51 Gerente Regional de la PMO[20%]:Gerente de Proyect
2 000,00 Aprobacion de la metodologia 1dia mar 18/8/20 mar 18/8/20 52 Director de Senicios[5%]
€180 000,00 Elaborar politicas organizacionales del uso de la metodologia 3 dias mié 198120 vie 21/8/20 53 Gerente de Proyecto:Gerente Regional de la PMO[50%
€108 000,00 Desarrollar criterios de seleccidn y priorizacion de proyectos 3 dias lun 24/8/20 mié 26/8/20 54 Gerente Regional de la PMO[5%] Gerente de Proyecto
104 800,00 Definir indicadores de la Administracién de Proyectos 3 dias vie 28/8/20 mar 1/9/20 56 Gerente Regional de la PMO[3%]:Gerente de Proyecto
€1000.00 Aprobacion de los Entregables: Procesos, prodecimientos, funciones,  0.5dias  mié 2/9/20 mié 2/9/20 5 Director de Senvicios[5%]

metodologia, policas, criterios ¢ indicadores
€248 800,00 4 Il Educacién y divulgacion de la PMO 9 dias lun 7/9/20 jue 1779720
40 000,00 Solicitud de Elaboracién de un Plan de Capacitacion y Desarollo para 2 dias lun 7/9/20 mar 8/9/20 57 Gerente de Proyecto

H&P S.A
€160 000,00 Elaborar el Plan de Capacitacidn y Desamrollo 5 dias mié 9/9/20 mar 15/9/20 5 Analista de Recurso Humano
28 800,00 Asignacidn de recurso al plan de capacitacidn 1dia mié 16/9/20 mig 16/9/20 60 Analista de Recurso Humano[10%]:Gerente Regional d
20 000,00 Capacitacidn del recurso humano 1dia jue 1743120 jue 17/9/20 61 Gerente de Proyecto
€64 000,00 Comuricar a lo intemo de |a compaiiia 1dia vie 18/9/20 vie 18/9/20 62 Analista de Recurso Humano

Figura 10 Implementacion de la propuesta de implementacion
Fuente: Elaboracion Propia

De igual forma, que, en la etapa anterior, se trabajara, en comunicar en
“Connections” sobre temas como: metodologias o estandares para administracién
de proyectos, politicas, lineamientos, indicadores de gestion de proyectos y
criterios de seleccion de proyectos, entre otros. Asimismo, concientizar a la
poblacion, sobre la estandarizacion de la administracion de proyectos en la

organizacion.

Adicionalmente, se espera desarrollar una campafia de comunicacion a lo interno
de la compaiiia a los diferentes niveles organizacionales, el cual permita dejar
claro la puesta en marcha de la oficina de proyectos, permitiendo dar claridad a
cada colaborador, dando visibilidad de las funciones que se desempefiaran, roles,
metodologias, procesos, procedimientos y de ser el caso las herramientas que se
utilizaran para su gestion. Para esta campana se utilizaran “Comunication office “,
portal de servicios, portal interno. Se podran impartir remotas y presenciales,
utilizando plataformas como Webex Team, Microsoft Team para extender a la

region.

Esta fase tiene una duracion de 55 dias y una inversion, por el recurso humano
utilizado, de ¢1.415,400.
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Una vez implementada la oficina de proyectos, es necesario realizar una mejora
continua de la metodologia propuesta, para lograr obtener asi cada vez mas la
madurez necesaria para llegar a la version final. Para realizar esto se recomienda
aplicar un Modelo de Madurez “Organization Project Management Maturity Model”
(OPM3), aparte de conocer el nivel de madurez alcanzado durante el tiempo,
permitird identificar las brechas existentes, para ser trabajadas y adquirir el nivel
de madurez deseado por la compafiia.

4.4.1.4 Cierre

Esta fase establece actividades para determinar y comunicar a lo interno de la
compaiiia, formalizando el inicio de las operaciones de la Oficina de Proyectos, de
tal manera que, mediante los lineamientos, las politicas y comunicados remitidas
anteriormente, las demas unidades internas, brinden el soporte necesario a dicho

proceso.

Adicionalmente, se incluyé una actividad de recopilacion de lecciones aprendidas
gue tiene como objetivo que los miembros que conforman la Oficina de Proyectos
Regional documenten lo acontecido durante las fases que componen la estrategia

de implementacioén y, sirva como insumo para los proyectos posteriores.

La inversion por el recurso humano utilizado en esta fase es de ¢128,000 y la

duracién es de 3 dias.

Costo de linea
- ~ Nombre de tarea + Duraciér+ Comienzo - Fin ~ Prec~ Nombres de los recursos o

€128 000,00 4 CIERRE 3 dias Tun 21/9/20 mié 2319720 61

20 00000 Almacenar la documentacion del proyecto en el repositorio ComplaitPro  0.5dias  lun 21/9/20 lun 21/9/20 63 Gerente de Proyecto[30%]

20 000,00 Realizacién de respaldo I6gico y fisico D5dias  lun21/3/20 lun 2119120 65 Gerente de Proyecto[30%]

€16 000,00 Reincorporacién del recurso humano 05dias  mar22/9/20 mar 22/9/20 66 Gerente Regional de la PMO[5%]
20 000,00 Cierre financiero del proyecto 05dias  mar 2219120 mar 22/9/20 67 Gerente de Proyecto[30%]

32 000,00 Comunicado formal de inicio de operaciones 05dias  mié 23/9120 mié 23/9/20 63 Gerente Regional de la PMO[5%]

©20 000,00 Lecciones aprendidas 0.5 dias mié 23/9/20 mié 23/9/20 69 Gerente de Proyecto[30%)]

Figura 11 Cierre de la propuesta de implementacién
Fuente: Elaboracién Propia
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5. CONCLUSIONES

En este apartado se sintetizan las principales conclusiones del trabajo de
investigacion, para lograr mejorar la forma en la que gestionan los proyectos en la
empresa H&P S.A. Estas se deberan considerar para la creacion y la estrategia de

implementacién de la Oficina de Proyectos.

a. Se comprobé que la cultura y estructura organizacional de la empresa H&P
S.A tienen mucha influencia en la gestiébn de los proyectos como se
muestra en el Grafico N.°3 y, sumado a que las diferentes areas internas
de la organizacién dan prioridad a sus propias agendas, objetivos y
desconfian del departamento de Services Transition para su participacion
en diversos proyectos, al predominar una estructura de tipo funcional en el
que a menudo impide un uso eficiente de los recursos, asi como otros
factores que pueden influir en una adecuada gestion de los proyectos y no
existir en la empresa un departamento regional responsable de los
proyectos.

b. Segun andlisis realizado en diagnostico de situacién actual en la
organizacion reflejan que la empresa no trabaja bajo el concepto de gestién
de proyectos, ni existen buenas practicas de administracion de proyectos,
es decir, las metodologias existentes no estan estandarizadas. Ademas, no
existen politicas, indicadores y lineamientos que faciliten la administracién
de los proyectos, como se evidencié en los resultados plasmados en el
Grafico N°1; asi como la inexistencia de un repositorio de datos e
informacion de los proyectos donde se documenten las lecciones
aprendidas de los proyectos y que sirvan de insumo a futuros proyectos,

como también se muestran en el Grafico N°6.

c. Con relacion a los mecanismos utilizados para realizar la administracion de
los proyectos, se comprob6é que se disponen de manuales o guias, las

cuales no estan estandarizadas, debido a que actualmente esta enfocada
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en el seguimiento financiero mas que en buscar una excelencia y madurez

en gestion de proyectos.

Como resultado del diagnostico y de las experiencias de las empresas
privadas analizadas, la propuesta para implementar una Oficina de
Administracion de Proyectos es una figura de tipo mixto, la cual aborda
aspectos de una PMO de Apoyo y una PMO de Control, segin las

definiciones establecidas en la Guia del PMBOK®.

Segun el andlisis realizado, la Oficina de Administracion de Proyectos, debe
ubicarse debajo de la Direccién de Servicios, ya que facilitara la creacion de
cultura de proyectos en la organizacion, por cuanto dispondra de funciones
especificas en gestion de proyectos, apoyando est4d dentro de la

organizacion dando empoderamiento lo que facilitaria su implementacion.

La asignacién de roles, responsabilidades y perfil de puestos de los
empleados de la Oficina de Proyectos se definieron como resultado de la
informacion recopilada durante la aplicacion del benchmarking e insumos

tomados de la revision documental.

La estrategia de implementacion propuesta de la Oficina de Proyectos se
compone de cuatro fases que son: inicio, planificacién, implementacién y
cierre, a través de las cuales se pretende consolidar la PMO, generando
cultura de administracién de proyectos, desarrollo de metodologias y

capacitacion a los involucrados en la ejecucion de los proyectos.

El lograr implementar una Oficina de Proyectos en la empresa H&P S.A
representa un ahorro econémico, minimizando las cifras de solicitudes de
cambio en proyectos, debido a que se cuenta con el conocimiento y
madurez adquirido con el tiempo de la implementacion, asi mismo, se
espera minimizar la cantidad de errores en la implementacion, tanto a nivel

metodoldgico, herramientas, conocimiento organizacional y hasta bajar el
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indice de clientes insatisfechos por retrabajos o proyectos sobregirados y

no concluidos en fechas inicialmente pactadas.
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6. RECOMENDACIONES

A continuacién, se presentan algunas recomendaciones para tomar en

consideracion:

a. Al CEO de la compafiia H&P S.A, dar aval y respaldo a la propuesta de
creacién de la Oficina de Proyectos (PMO) bajo el mando de la directora de
Servicios, la cual serd la figura que facilite, integre y estandarizada la

gestion de los proyectos estratégicos de la organizacion.

b. Al Director de Recursos Humanos, realizar las gestiones necesarias para
garantizar que la estructura organizacional y los perfiles de puestos para
dotar del recurso humano idéneo y competente que asuman las funciones
asignadas a los proyectos, tomando como insumo lo indicado en la

propuesta.

c. Al Gerente Regional de la PMO, una vez implementado el proceso de
gestion de proyectos y el personal del departamento, permitir que se
realicen auditorias del proceso de gestion de proyectos, metodologia,
plantillas, procesos, procedimientos, con el fin de garantizar su uso,

establecer un mayor control y autoridad de estos.

d. Al Gerente Regional de la PMO, se recomienda un afio después de
implementada la PMO, aplicar un modelo de madurez para ver el nivel

obtenido y las mejores practicas aplicadas dentro de la organizacioén.

e. A la Direccion de Servicios, una vez implementada la Oficina de proyectos
se recomienda aplicar reuniones mensuales para revision de la cartera de
proyectos regional de forma que se cumpla con el apoyo esperado en los
impedimentos que se puedan presentar y generar planes de accion de ser

necesario.
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f.

g.

h.

Al Gerente Regional de la PMO, una vez implementada la Oficina de
proyectos, se recomienda realizar preauditorias trimestrales a nivel
metodolégico, garantizado que se esté cumpliendo con los estandares,
lineamientos, politicas, en caso contrario, generar planes correctivos para

obtener la madurez esperada.

Al Gerente Regional de la PMO, una vez implementada la Oficina de
proyectos, se recomienda generar un plan de capacitacién anual en
metodologia, guias, manuales, politicas y lineamientos, permitiendo que
todos los recursos se encuentren entrenados, certificando el conocimiento y

aplicacion de las mejores practicas.

Al gerente Regional de la PMO, se recomienda que dos afios después de la
implementacion evaluar las mejoras en el proceso, permitiendo
simplificarlos para lograr ejecutar mas proyectos y de la mejor forma segin
mejores practicas, minimizado errores en la implementacién de proyectos,
permitiendo obtener ahorros econdémicos significativos en proyectos,

ahorros en tiempos y reduccién de solicitudes de cambio por retrabajos.
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8. APENDICES N.1: ACTA DEL PFG

‘ ACTA DE PROYECTO DEL PFG

Fecha

Nombre de Proyecto

18 de Marzo del 2018

Propuesta de la Creacion de la Oficina de Gestién
de Proyectos (PMO) para el Departamento de
Transicion de la Empresa H&P S.A

Areas de conocimiento

procesos:

/

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupo de Procesos: Inicio,
Planeacioén, Control y Cierre.
Areas de conocimiento:
Alcance, tiempo, RRHH,
Calidad, Riesgos,

Comunicaciones, Integracion.

Sector: Privado.

Actividad: Oficina de Adminitracién de Proyectos

Fecha de inicio del proyecto

Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

1 de Abril del 2018

30 de Julio del 2018

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Definir una propuesta de una PMO para el departamento de transicion con el fin de
mejorar la oportunidad de entrega de proyectos y apoyar el agil y efectivo desempefio

del negocio

Objetivos especificos

1. Analizar la situacion actual de la organizacion para identificar la cultura
existente relacionado con la Administracién de proyectos.

2. Proponer la estructura de la PMO que mejor se ajusta a la organizacion para

administrar sus proyectos.

3. Definir los roles y responsabilidades de la PMO para gestionar los proyectos de

la organizacion.

4. Crear un plan de implementacion para guiar el desarrollo del proyecto.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Esta iniciativa apoya directamente el logro de los siguientes objetivos estratégicos en

la empresa H&P S.A:
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o Cumplimiento de la Linea Estratégica de Costos y Productividad.

o Con mecanismos claros para iniciacion definicion de proyectos, se debe
lograr un mejoramiento en la productividad del personal del departamento y
los equipos de los proyectos.

o Cumplimiento de la Linea Estratégica de Ingresos y Desarrollo.

o Con la reduccion de tiempos de desarrollo de proyectos y reduccion de
errores, se apoya la estrategia de ingresos, ya que se debe responder con
gran rapidez a las iniciativas propias y a los ataques de la competencia

La creacion de una PMO beneficia a la organizacion en cuanto permite alinear
completamente los objetivos de la compariia con los objetivos del area de transicion.

Dentro de los beneficios que recibira la organizacion al implementar la PMO se
pueden mecionar:

Establer una PMO en la organizacion bajo los estandares y buenas practicas del
PMBOK.

La PMO se enfoca en gestionar los proyectos bajo indicadores (Alcance-Tiempo-
Costo) que permite una mayor garantia en el cumplimiento de la entrega de resultados
de los proyectos.

Es una unidad centralizada con experiencia en el manejo, control, supervision,
medicion y ejecucion de los proyectos que impactara de manera positiva en el logro
de los requerimientos del negocio.

Al gestionar los proyectos dentro en marco de trabajo, relacionados con el portafolio
de proyectos de la empresa y de sus programas de inversion, se garantiza un
alineamiento de requerimientos del negocio mediante la correcta asignacion de
recursos, definicion de entregable, la administracion del riesgo, el aseguramiento de la
calidad y en general la entrega de valor al negocio.

Asegurar que se realicen los proyectos que se encuentren alienados con la estratégia
de la compaifiia, generando valor para el departamento y no desviando esfuerzos en
otros proyectos que no sean un pilar importante para la compafiia.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables

finales del proyecto

Documento que explica de manera integral, la forma como cada una de las propuestas
contribuye a la solucién del problema central por el cual se realiza el proyecto.

Documento con la descripcion detallada de la situacion actual y problemas existentes
que retrasan e impactan negativamente la realizacion de los proyectos y el
cumplimiento de los plazos establecidos para la entrega de sus productos; y las
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dependencias participantes en cada proceso.

Documento con la estructura recomendada para la PMO, incluida dentro de la
estructura organizacional de la empresa H&P S.A.

Documento de definicion de los roles y responsabilidades de la PMO y de cada uno de
los integrantes propuestos para la PMO

Documento del Plan de Implementacién de la PMO con las actividades a realizar tanto
en la Direccién de Transicién, como por las dependencia que interactian con esta
direccion, para la operativizacién de la propuesta.

Supuestos

Se cuenta con el acceso a toda la documentacién necesaria por la empresa H&P S.A
para realizar el proyecto.

Se tiene acceso a los procesos y procedimientos existentes en el Departamento de
Transicién, relacionada con la gestién de proyectos.

Restricciones

El nombre de la empresa utilizado en el presente trabajo es ficticio, por razones de
confidencialidad, a solicitud de la compafiia.

Poca experiencia en materia de administracién de proyectos, por parte de algunos de
los directores de proyectos de la compaiiia.

La informacién obtenida de la gestién de sus proyectos no se encuentra centralizada.
La disponibilidad de expertos en el tema especifico es limitada.

Identificacion riesgos

Los riesgos identificados son los siguientes

Codigo Causa Descripcién del riesgo Referencia WBS
TOO1 Tiempo Si el tiempo definido | Plan del | 1.1
para realizar las tareas | proyecto
no es suficiente

entonces no se podra
cumplir con el plazo

establecido para
elaborar , revisar vy
comunicar los

procedimientos
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P002 Personal Si no se cuenta con el | Diagnéstico de | 1.2
correcto personal | Situacién
competente y | actual
responsable para la
ejecucién de proyectos
entonces no se cumplird
con el plan de
implementacion
definidos en el
diagndéstico, por lo que
Su ejecucion no seria la
correcta y no cumpliran
las expectativas de los
interesados

Presupuesto
Horas de Gerentes de Proyectos $ 22,000
Viajes $ 10,000
Capacitacion $ 2,000
Material de Capacitacion $ 1,000
Total $ 35,000

1. Principales hitos y fechas
Nombre del Hito Fecha de Inicio Fecha Final
Analisis Situacién Actual 01 Abril 20 de Abril
Hito 1 20 de Abril 20 de Abril
Elaboracion de la estructura de la | 21 de Abril 30 de Mayo
PMO
Hito 2 30 de Mayo 30 de Mayo
Definicién de Roles de la PMO | 24 de Mayo 29 de Mayo
para gestionar los proyectos de
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la organizacién.

Hito 3 29 de Mayo 29 de Mayo
Plan de Implementacion de la | 01 de Junio 30 de Julio
PMO

Hito 4 30 de Julio 30 de Julio

Informacién histérica relevante

La realizacion de proyectos emprendidos por

el Departamento de Transicion

comprenden componentes tecnoldgicos, implantaciones de software, implantacion de
ERPs o desarrollo a la medida segun necesidades del cliente 6 proyectos de las
diferentes areas de negocio; se han visto afectados por varias causas que han
impedido su puesta en produccién en las fechas y costos estimados, identificando
inicialmente las mas relevantes como:

o Por presién de las directivas, se inician desarrollos sin respetar los

procedimientos internos

o Las personas involucradas en Proyectos y Procesos, no participa en todos
los proyectos, y su rol no necesariamente es el correcto.
o No se trabaja con un alcance ni una especificacion recibida.

o No hay cultura de documentar definiciones, disefios ni especificacio.

o No se cuenta con la cultura de una empresa orientada a proyectos.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

o Director Regional de Servicios.

e Gerente Regional del Departamento de Transicion.

e Gerentes de Proyecto.
Involucrados Indirectos:

e Director de Sistemas de Informacion.

e Gerente de Infraestructura tecnoldgica.

¢ Gerente de Desarrollo de Software.

e Programadores.

¢ Grupo de gestion de Organizacion y Proyectos

e Jefes de areas del negocio
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Nombre del estudiante:

Ana Patricia Arguedas Sanchez

Aprobado por:
Yorlenny Hidalgo M
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9. APENDICE N.2: EDT DEL PROYECTO

Apéndice N.° 2 EDT del Proyecto Final de Graduacion

Creacién de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para el departamento Services Transition para la empresa H&P S.A

Estrategia de
implementacion

de la PMO

Diagnastico de Establedmiento de
Ia Situacién Propuesta de funciones, roles y
Actual EMO responsabili

ituacién actual

Definicién de las
| fases de
implementacion

Definicion de
R':‘lﬁ.:f Definicion de las
Responsabilidades — - des
del personal de la
PMO

administracién de
proyectos. -
esarrollo d
bibliografia de S cronoorarma
PMO S

Analisis de la
ejecucion de los
proyectos
actualmente

Andlisis de
metodologias
utilizadas en la

empresa para la




10. APENDICES N.3: CRONOGRAMA

Costo de linea

- ~ Nombre de tarea ~ Duraciér v Comienzo Fin + Precw Nombres de los recursos o
1940 000,00 4 Implementacién de la Oficina de Proyectos en H&P SA 104dias  mar 5/5/20 lun 28/9/20
€331 600,00 « Actividades Preliminares 23 dias mar 5/5/20 jue 4/6120
£500,00 Asignacien de un Gerente de Proyecto 05dias  mar6/5/20 mar &/5/20 Gerente Regional de la PMO[5%]
£500.00 Asignacicn de presupuesto del proyecto de implementacion de la PMO  0.5dias  mar 5/5/20 mar 55120 Gerente Regional de la PMO[5%]
€32 000,00 Presentacian de la propuesta de la PMO al Director de Senicios 1 dia mar 5/5/20 mié 6/5/20 3 Gerente Regional de la PMO
€20 000,00 Renmitir la propuesta al Director 1dia mi6 6/5/20 Jue 7/5120 5 Gerente de Proyecto
€29 200,00 Andlisis de la propuesta presentada 5 dias jue 7/5/20 jue 14/5/20 6 Gerente Regional de la PMO[15%] Director de Senicio
€40 000,00 Realizar ajustes a la propuesta en caso de ser solicitados 2 dias Jue 14/5/20 lun 18/6/20 7 Gerente de Proyecto
€60 000,00 Desarrollar y actualizar documento final 3 dias lun 18/5/20 jue 21/5/20 8 Gerente de Proyecto
€28 000,00 Presentacicn de Ia propuesta al CEO, Director de Senicios 5 dias jue 21/5/20 jue 28/5/20 9 Gerente de Proyecto;Gerente Regional de la PMO[5%]
£500,00 Aprobacidn de la propuesta 05dias  jue 28/5/20 jue 28/5/20 10 CEO[2%]
€10 000,00 Minuta como respaldo de la aprobacion de la creacién de la PMO 05dias  mig 20/5/20 mig 20/5/20 Gerente de Proyecto
100 000.00 Informe de conformacién de la PMO 5 dias jue 21/5/20 mig 27/5/20 12 Gerente de Proyecto
€2 000,00 Remitir acta de aprobacicn de la PMO 1dia jue 28/5/20 jue 28/5/20 13 Director de Senicios[5%]
©1600,00 Comunicado Oficial a lo intemo{Communication Ofice) 1dia vie 29/6/20 vie 29/6/20 14 Analista de Recurso Humano[6%]
£3200,00 Elaboracin del Centro de costo de la PMO 2 dias lun 1/6/20 mar 2/6/20 15 Analista de Recurso Humano[5%]
£3200,00 Asignacicn y Traslado del Recurso Humano 2 dias mi6 3/6/20 Jue 4/6120 16 Analista de Recurso Humano[6%]
€12 500,00 > Reunion Comité Ejecutivo 89 dias mar 5/5/20 sab 519720 Gerente de Proyecto
€52 500,00 > Reuniones de Seguimiento y Control 100dias  lun 117520 lun 28/9/20 Gerente de Proyecto
€1415 400,00 4 IMPLEMENTACION 55 dias lun 6720 vie 18/9/20 7
#1102 600,00 4 1D llo del y i de Apoyo 425dias  lun 67720 mié 2/9720
€38 000,00 Elaboracion del Presupuesto PMO 4 dias un 677/20 jue 977120 17 Gerente Regional de la PMO[5%];Gerente de Proyecto
€180 000,00 Elaboracién de procesos, procedimientos y funciones 3 dias vie 10/7/20 mar 1417120 48 Gerente de Proyecto;Gerente Regional de la PMO[50%
€108 000,00 Analisis de metodologias de Administracian de proyectos 3 dias mié 16/7/20 vie 17/7/20 49 Gerente Regional de la PMO[5%];Gerente de Proyecto
€328 000,00 Desarrollo de Metodolagia de Proyectos para H&P SA 20 dias lun 20/7/20 vie 14/8/20 50 Gerente Regional de la PMO[20%]:Gerente de Proyect
€52 800,00 Presentacidn de Metodologia 1dia lun 17/8/20 lun 17/8/20 51 Gerente Regional de la PMO[20%]:Gerente de Proyect
€2 000,00 Aprobacién de la metodologia 1dia mar 18/8/20 mar 18/8120 52 Director de Senicios[5%]
€180 000,00 Elaborar polticas organizacionales del uso de la metodologia 3 dias mié 19/8/20 vie 21/8/20 53 Gerente de Proyecto;Gerente Regional de la PMO[50%
€108 000,00 Desarollar criterios de seleccion y prioizacidn de proyectos 3 dias lun 24/8/20 mié 26/8/20 5 Gerente Regional de la PMO[5%].Gerente de Proyecto
€104 800,00 Definir indicadores de la Administracion de Proyectos 3 dias vie 28/8/20 mar 1/9/20 66 Gerente Regional de la PMO[3%]:Gerente de Proyecto
€1000,00 Aprobacion de los Entregables: Procesos, prodecimientos, funciones, [0, dias mié 2/9/20 mié 2/9/20 56 Director de Senicios[5%]
metodologia, policas, criterios e indicadores
€248 800,00 < Il Educacion y divulgacion de la PMO 9 dias Tun 7/9/20 jue 1779720
€40 000,00 Solicitud de Elaboracidn de un Plan de Capacitacion y Desamolio para 2 dias Iun 7/9/20 mar 8/9/20 67 Gerente de Proyecto
H&P S.A
€160 000,00 Elaborar el Plan de Capacitacion y Desarrollo 5 dias mié 9/9/20 mar 15/9/20 59 Analista de Recurso Humano
€26 800,00 Asignacicn de recurso al plan de capacitacin 1dia mié 16/9/20 mié 16/9/20 60 Analista de Recurso Humano[10%]:Gerente Regional d
€20 000,00 Capacitacion del recurso humano 1dia jue 1779720 jue 1779720 61 Gerente de Proyecto
€64 000,00 Comunicar a lo intemo de la compaiia 1dia vie 18/9/20 vie 18/9/20 62 Analista de Recurso Humano
128 000,00 4 CIERRE 3 dias Tun 21/9/20 mié 23/9/20 61
€20 000,00 Almacenar la documentacion del proyecto en el repositorio ComplaitPro 0.5 dias un 21/9/20 lun 21/9/20 63 Gerente d Proyecto[30%]
€20 000,00 Realizacion de respaldo logico y fisico .5 dias lun 21/9/20 lun 21/9/20 65 Gerente de Proyecto[30%]
€16 000,00 Reincorporacion del recursa humano 0.5 dias mar 22/9/20 mar 22/9/20 66 Gerente Regional de la PMO[5%]
€20 000,00 Cierre financiero del proyecto 0,6 dias mar 22920 mar 22/9/20 67  Gerente de Proyecto[30%]
€32 000,00 Comunicado formal de inicio de operaciones 0.5 dias mié 23/9/20 mi 23/9/20 68 Gerente Regional de la PMO[5%]
€20 000,00 Lecciones aprendidas 0,5 dias mié 23/9/20 mis 23/0720 69 Gerente de Proyecto[30%]
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11.APENDICES N.4: CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION ACTUAL EN LA GESTION DE PROYECTOS EN LA EMPRESA
H&P S.A.

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
GESTION DE LOS PROYECTOS EN LA EMPRESA H&P S.A.

El presente cuestionario se aplica como parte de la investigacién denominada:
“CREACION DE LA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO) PARA EL
DEPARTAMENTO DE TRANSICION PARA LA EMPRESAH & P S.A”.

Esta propuesta es un proyecto para optar por el grado académico de Maestria en
Gerencia de Proyectos de la Universidad de la Cooperacién Internacional (UCI) y
es realizada por el Ing. Ana Patricia Arguedas Sanchez de la unidad de Services
Transition.

El objetivo principal del cuestionario es conocer su opiniéon acerca de la situacion
actual de la gestion de proyectos estratégicos para el departamento Services
Transition en la empresa H&P S.A, con el fin de identificar procesos,
procedimientos, documentos, relacionados a las buenas practicas utilizados
actualmente en la gestién de proyectos. Dicha informacién es considerada de
caracter confidencial y para el uso académico. El cual tiene como objetivo mejorar
la gestién de proyectos.

A continuacién, se presenta un cuestionario que cubre con los principios basicos
de la Administracion de proyectos de la Guia del PMBOK®. Marque con una equis
“X” la opcién que usted considera que representa la situacion actual de la
organizacion en cuanto a las preguntas que se muestra a continuacioén.

Nombre del entrevistado

Correo electrénico
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RELACION ESTRATEGIA CORPORATIVA/ DIRECCION DE PROYECTOS

1.

2.

3.

4,

Los proyectos constituyen un medio para alcanzar las metas y los objetivos
de la organizacion, se encuentran relacionados con el plan estratégico de la
compafiia. ¢Existe en H&P S.A buenas practicas, procesos,
procedimientos, plantillas, herramientas que apoyen y/o faciliten la
administracion de proyectos para lograr alcanzar las metas segun la
estrategia de la compafiia?

(sl
(_Jno

¢SActualmente en la empresa H&P S.A se integran los datos y la informacién
de proyectos estratégicos y se evalla qué punto se cumple con la
estrategia de la organizacion?

s
o

Si su respuesta es negativa amplié su respuesta, por favor:

¢Labora la empresa H&P S.A bajo el concepto de “Gestion de Proyectos”
aplicando las buenas practicas para la administracién de proyectos?

s
_Ino

¢sConsidera usted que la cultura, estructura organizacional del
departamento de Services Transition, influyen en la forma que se lleva a
cabo los proyectos y puede afectar la disponibilidad de recursos e influir en
el modo de dirigir proyectos;

C s
(_Jno
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4.1 Por esta razén podriamos determinar que la cultura de la organizacion
es?

A. Tradicional (predominantemente vertical)

B. Una matriz fuerte (el administrador del proyecto tiene un mayor
nivel de autoridad sobre los recursos asignados al proyecto que los
gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. de dichos recursos)

C. Una matriz débil (los gerentes, jefes, directores, coordinadores,
etc. tienen un mayor nivel de autoridad sobre los recursos asignados
al proyecto que los administradores de proyectos)

D. No conozco la estructura: la administracibn la cambia
frecuentemente

5. ¢Cudles son los factores ambientales de la organizacion que considera
usted que influyen mas en una adecuada administracion de proyectos?
(Puede seleccionar méas de un item).

La distribucién geogréfica de instalaciones y recursos.

La infraestructura existente.

() Lagestion del personal.

(] Los recursos humanos.

Los sistemas de autorizacion de trabajos de la empresa.

El clima politico.

() Los canales de comunicacion a lo interno de la empresa.

() Los sistemas de informacion para la administracion de
proyectos.

(] Latolerancia por parte de los interesados

6. ¢Establece la empresa H&P S.A, politicas 0 lineamientos para una
adecuada administracién de proyectos, ¢en el que se propicie la utilizacion
de estandares y buenas practicas para la administracion de proyectos?

(s
o

Si su respuesta es positiva amplié su respuesta, por favor:
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7. Segun su percepcion y conocimiento en la gestion de proyectos en la
empresa H&P S.A, indique el nivel de cumplimiento de los diferentes grupos
de procesos de los proyectos, dandole el valor de 1 a 5. Siendo 1 “no
cumplido” y 5 “totalmente cumplido”.

Procesos de Inicio de Proyectos
Procesos de Planificacion Proyectos
Procesos de Ejecucion de Proyectos

Procesos de Monitoreo y Control de
Proyectos
Procesos de Cierre de Proyectos

8. ¢Se establecen y se utilizan métricas de desempefio del trabajo para los
procesos de inicio, planificacidn, ejecucidon, monitoreo y control y cierre de
proyectos?

(s
o

METODOLOGIA ESTANDARIZADA DE PROYECTOS

9. ¢Conoce usted si la empresa H&P S.A cuenta con una Guia, Proceso y/o
procedimiento que facilite la administracion de proyectos?

s
o

Si su respuesta es positiva, indique qué estandar utilizan en la empresa. Si
Su respuesta es negativa, ¢ Qué mecanismo se utiliza actualmente dentro de la
empresa para la gestion de proyectos y si considera que es la mejor practica
para dicha gestiéon?
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10. Seleccione con una “X’, cuales son los planes que se elaboran
comunmente para el desarrollo de los proyectos en la empresa H&P S.A

(Puede seleccionar mas de un item).

Gestion de la Integracion.
Plan de Gestion del alcance.
Plan de Gestion del tiempo.
Plan de Gestion del costo.
Plan de Gestién de la calidad.

Plan de Gestion del riesgo.

Plan de Gestién de los interesados.
Ninguno de las opciones anteriores.

L0

Plan de Gestion de los recursos humanos.
Plan de Gestion de las comunicaciones.

Plan de Gestion de las adquisiciones.

11.Segln su conocimiento en la empresa y sobre la direccion de proyectos,
evalle el cumplimiento de los siguientes elementos de un Plan de Direccién
de Proyectos, seleccionando un valor de 1 a 5. Siendo 1 “no cumplido” y 5

“totalmente cumplido”.

4 5

Definicion del Acta de constitucion de Proyecto

Definicion de linea base del proyecto (alcance, tiempo y
costo)

Monitoreo y Control de los proyectos

Identificacion y documentacion de lecciones aprendidas

Realizacion de fases de cierre y/6 del proyecto

Proceso de Control integrado de cambios

Controlar el alcance del proyecto

Desarrollar un cronograma

Estimacion de costos y presupuesto

Control de costos del proyecto

Planificacién de la calidad del proyecto

Establecer métricas de calidad

Definicion del equipo de proyecto

Planifican, gestionan y controlan las comunicaciones en
los proyectos.

Identifican, analizan y controlan los riesgos de los
proyectos.

Planifican y controlan las adquisiciones del proyecto.

Planifican, gestionan y controlan los interesados del

proyecto.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL/OFICINA SERVICES TRANSITION

12.La estructura organizacional actual de la empresa H&P S.A, es la adecuada
para realizar la administracion de proyectos estratégicos (amplié su
respuesta)

s
o

Justifique su respuesta:

13. Actualmente se dispone de unidades organizacionales que asumen el rol
“temporal” de la administracién de proyectos, fuera del departamento de
Services Transition.

s
o

Justifique su respuesta:
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14.A partir de su experiencia y conocimiento adquirida en la administracién de
proyectos, evalle el grado de criticidad acorde a las siguientes variables,
dandole un valor de 1 a 5. Siendo 1 “menos critico” y 5 “mas critico”.

5

1

2

3

Cumplimiento de plazos

Gestion de los proyectos en crisis

Apoyo administrativo

Establecer metodologias y disponer de plantillas

Capacitacion de los interesados en gerencia de
proyectos, destrezas gerenciales y gestion de
competencias.

Manejo de interesados

Establecer cuales son las herramientas y brindar apoyo

Centralizar la informacién portafolios, programas y
proyectos.

Reducir los costos, asegurar la calidad de los resultados
y mitigar los riesgos.

Establecer una estructura  metodolégica para
homogenizar y agilizar la administracién del proyecto.

Integrar los datos y la informacién de los proyectos
estratégicos.

Centralizar la oficina de proyectos.

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

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Monitorear el cumplimiento de estandares, politicas,
procedimientos, plantilas mediante auditorias de
proyectos.

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos,
plantillas, manuales y otra documentacion compartida en
los proyectos.

Coordinar la comunicacién entre proyectos
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15.Una oficina de direccion de Proyectos (PMO) es una estructura de gestion
que estandariza los procesos de gobierno relacionado con el proyecto y
hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas.
Segun definicion del PMBOK®, En virtud de sus conocimientos y su
experiencia adquirida en la administracion de proyectos en la empresa H&P
S.A, evalla el nivel de importancia de las siguientes variables, dandole un
valor de 1 a 3. Siendo 1 “medio importante”, 2 “muy importante” y 3
“altamente importante”.

Desempefiar un rol consultivo para los proyectos,
suministrando  plantillas, mejores  practicas,
capacitacion, acceso a la informacion centralizada,
lecciones aprendidas de otros proyectos y servir
como un repositorio de proyectos.

Proporcionar soporte y exigir cumplimiento por
diferentes  medios, adoptando marcos o
metodologias de direccién de proyectos a través de
herramientas, plantillas especificas.

Ejercer un control de los proyectos asumiendo la
propia direccién de estos.
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12. APENDICES N.5: ENTREVISTA A PMO DE OTRAS EMPRESAS PRIVADAS
DE COSTA RICA

ENTREVISTA' A COLABORADORES SITUADOS EN LA OFICINA DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS (PMO) DE OTRAS EMPREAS PRIVADAS.

La siguiente entrevista estructurada se aplicara a colaboradores de la Oficina de
Administracién de Proyectos (PMO) de la empresa BBDs y GBC Corporacién.

1. ¢ Hace cuantos afios existe la PMO?

2. ¢Como nace la PMO?

3. ¢ Qué tipo de PMO tiene actualmente?

4. ¢Qué tipo de proyectos manejan actualmente PMO? ¢Son todos los de la
organizacion?

5. Indique las responsabilidades y funciones de su PMO actualmente

6. ¢ Cémo definen los perfiles y roles de los funcionarios de la PMO?

7. ¢ Disponen de una metodologia de proyectos o varios?

8. ¢ Cudl es la estructura actual de la PMO?

9. ¢ Cuales son los problemas mas comunes que enfrentan sus proyectos?

10. ¢ Qué beneficios a traido la implementacion de la PMO?

11. Considera usted que desde que se cred la PMO esta problemética ha
disminuido y ¢ por qué?

12. ¢ Definen indicadores de desempefio para los proyectos?

13. ¢ Cuales fueron las dificultades mas comunes a las que se enfrentaron, cuando
se implementé por primera vez la Oficina de Administracion de Proyectos?

14. ¢ Podrian resumir cual ha sido el desarrollo de la PMO, desde que se creé, a la
fecha?

15. ¢Durante este desarrollo siempre han contado con el apoyo de la alta
gerencia?

16. Segun su experiencia ¢cudales consideran ustedes que deberian ser los pasos

claves por seguir al implementar una PMO?
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13.APENDICES N.6: ENTREVISTA A PMO

Apéndice N.° 5 Resumen de Resultados de la aplicacion del Apéndice
N° 4

‘Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta PreguntaPregunta Pregunta
Entrevistado 1 2 K] 4 4.1 Pregunta 5 6 7 8

La distribucion
geografica de
1 NO NO NO NO C instalaciones y NO |2(1]2|1]1 NO
recursos

Clima politico.
La tolerancia por
parte de los
interesados.

SI 314/3/4|4 SI

Clima Politico
3 NO NO NO NO C Canales de NO (2(2(2|2|2 NO
Comunicacién

Sistemas de

4 NO NO NO NO (3 informacién de NO [3(2(4|3|3 NO

Administracion de
proyectos.

Clima politico.
Los sistemas de
5 NO NO NO Sl A autorizacion de NO [3(1(3|1|2 NO
trabajos de la

empresa.

Clima politico
El Recursos
6 NO NO NO Si C Humanos Si 1/1/3|3|3 NO
Canales de
comunicacion
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Entrevistado | Pregunta 9 Pregunta 10 Pregunta 11

PLAMN DE GESTI@[\J DEL ALCANCE,
1 MO PLAMN DE GESTION DEL COSTO, 11211121222 (211 [1(1(1]1
PLAN DE GESTION DE RIESGOS

PLAN DE GESTION DE INTEGRACION,
PLAN DE GESTION DEL ALCANCE,
PLAMN DE GESTION DEL COSTO,
PLAMN DE GESTION DE LAS
2 NO COMUNICACIONES, 5|5|5|5|5|5|5|s|5| 5 |s|[5|5|5|5|5]| 5
PLAN DE GESTION DE RIESGOS,
PLAN DE GESTION DE LAS
ADQUISICIONES,

PLAN DE GESTION DE INTERESADOS.

PLAM DE GESTION DE INTEGRACION,
PLAN DE GESTION DEL ALCANCE,
PLAMN DE GESTION DEL COSTO,
PLAMN DE GESTION DE RIESGOS,
PLAN DE GESTION DE LAS
ADQUISICIONES.

PLAN DE GESTION DE INTEGRACION,
PLAN DE GESTION DEL ALCANCE,
PLAN DE GESTION DEL COSTO,
PLAM DE GESTION DE RIESGOS, TIEMPO

PLAM DE GESTION DE INTEGRACION,
PLAN DE GESTION DEL ALCANCE,
PLAN DE GESTION DEL COSTO,
PLAN DE GESTION DE RIESGOS

PLANDE GESTION DE INTEGRACION,
PLANDE GESTION DEL ALCANCE,
PLAN DE GESTION DEL COSTO,
PLAN DE GESTION DE RIESGOS

(i}
(5]
=
o
ha
(i}
=
=
o
[5)]
S
S
S
ha
(5]
-
(18]
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Entrevistado |Pregunta 12 Pregunta 13

NO

Pregunta 15

sl

sl

NO

NO

1 NO
2 NO
3 NO
4 sl
5 NO
G NO

NO

Pregunta 14
5 5| 4
1 1 1
3 3|5
5 513
5 513
413 |4
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