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RESUMEN

El presente documento pretende solucionar el problema acontecido en el Centro
de Servicios Compartidos de La Tecnoldgica S.A. con respecto a la falta de
seguimiento de la metodologia establecida para la gestién de proyectos, lo que
genera: re trabajo, la falta de produccion de lecciones aprendidas y la falta de

estandarizacion de documentacion de los proyectos finalizados.

En primera instancia se realizé un compilado de generalidades de la organizacion
a la cual se le aplicé la investigacion, para poner en contexto las caracteristicas del
Centro de Servicios Compartidos. Posteriormente se conceptualizaron todos los
términos a ser utilizados durante la ejecucion de la investigacion concerniente al
presente documento, dandole énfasis a las caracteristicas de una Oficina de

Proyectos.

Se aplicaron cuestionarios auto diligenciados, observacién no participante, y
analisis documental como instrumentos de investigacion para recabar la informacion
que permitiera diagnosticar la situacion actual de la organizacion en cuanto la
gestion de proyectos, ubicandola en un nivel de madurez medio bajo. Como areas
de mejora se identificaron principalmente la falta de metodologia estandarizada en
toda la organizacién para la ejecucion de proyectos, y la falta de un ente creador y

centralizador de documentacion en proyectos ya ejecutados.

Como propuesta para subsanar el problema abordado en la investigacion, se
plantea la creacién de una Oficina de Proyectos (PMO) de tipo consultiva en el CSC
de La Tecnoldgica S.A., que tenga como principales funciones la implementacion y
gestion de una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos, la creacion
y correcta documentacidon de lecciones aprendidas y la educacion en el tema de

proyectos a toda la poblacion de colaboradores del CSC.

Palabras Clave:

Administracion de proyectos, Proyecto, PMO, Estrategia, Modelo.
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ABSTRACT

This document aims to solve the problem occurred in the Shared Services Center
of La Tecnologica S.A. in regards of the non-monitoring of the methodology
established for project management, which generates: re work, the non-production
of lessons learned and the lack of standardized documentation of completed

projects.

Initially a compilation of generalities of the organization in which the research was
applied was carried out in order to put in context the characteristics of the Shared
Services Center. Subsequently, all the terms to be used during the execution of the
research concerning this document were conceptualized, emphasizing on the

characteristics of a Project Management Office.

Self-completed questionnaires, non-participant observation, and documentary
analysis were applied as research instruments to gather the information that would
allow the diagnostic of the current situation of the organization in terms of project
management: categorizing it on a mid-low maturity level. The lack of a standardized
methodology throughout the organization for the execution of projects and the lack
of an entity to create and centralize documentation in projects already executed were

identified as improvement areas.

As a proposal to correct the problem addressed in the research, the creation of a
consultative Project Management Office (PMO) in the CSC of La Tecnoldgica SA is
proposed, whose main functions are the implementation and management of a
standardized methodology for the management of projects, the creation and correct
documentation of lessons learned and project management education for the entire

population of CSC collaborators.

Key Words: Project Management, Project, PMO, Strategy, Model.
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INTRODUCCION

El presente proyecto de investigacion tiene por objetivo principal el
fortalecimiento de la gestion estandarizada de proyectos en el Centro de Servicios
Compartidos de la empresa La Tecnologica S.A., debido a que historicamente y
desde su creacion hace mas de 6 afos, el departamento tiene una cultura fuerte de
ejecucion de proyectos de mejora continua y valor agregado. A pesar de esto, existe
una carencia de metodologia para la ejecucion exitosa, eficiente y que permita
documentar las lecciones aprendidas de los proyectos, lo que termina afectando la
consecucion de los objetivos que originalmente son perseguidos por los proyectos.

La investigacion y su respectivo aporte pretenden contribuir a la Gerencia del
CSC a fortalecer la gestidn estandarizada de proyectos dentro de la organizacion.
Por otra parte, se busca apoyar las labores de los gerentes de proyecto de la
organizacion, por medio de la creacion de un modelo que les permita ser mas
eficientes a la hora de dirigir las actividades dentro de los diversos proyectos que

ejecutan.

El documento contiene seis capitulos que su incluyen los siguientes principales

temas:

En el primer capitulo se consolidan generalidades de la empresa La Tecnoldgica
S.A, asi como también de su Centro de Servicios Compartidos, el cual es el
departamento seleccionado en el estudio como punto de mejora en el ambito de la
gestion de proyectos. Incluye una breve historia de la organizacion, marco
estratégico, estructura organizacional, situacion actual de los proyectos,
planteamiento del problema, justificacion, objetivos, alcances y limitaciones de la

investigacion ejecutada.

En el segundo capitulo se recopilan los conceptos tedricos necesarios para el
correcto entendimiento del estudio realizado, asi como también de la respectiva

propuesta de solucion expuesta para subsanar la situacion identificada. Se incluyen



terminologia basica de proyectos, estrategia organizacional, tipos de estructura

organizacional, y conceptos relacionados a modelos de madurez organizacional.

Alo largo del tercer capitulo se establece el marco metodoldgico seguido durante
la ejecucion de la investigacion, incluyendo las técnicas utilizadas para la

recoleccion, analisis y depuracion de los datos recabados.

En el cuarto capitulo se realiza el analisis de resultados obtenidos por los medios
establecidos en el capitulo 3, aplicando un cuestionario auto diligenciado a 12
miembros de la organizacion, ademas de recopilar informacién por medio del
analisis documental y la observacion no participante dentro de un proyecto de la
organizacion, generando con esto 3 entregables establecidos como metas en el
documento: un analisis situacional del CSC de La Tecnoldgica S.A., un compilado
de las mejores practicas para la gestion de proyectos y un analisis de brechas con
la finalidad de establecer un escenario deseado.

El quinto capitulo contiene la propuesta de solucion al problema descrito, para
cumplir con el objetivo general de la investigacion, ademas de lograr completar el
cuarto entregable establecido en la investigacion: un modelo para el fortalecimiento
de la gestion estandarizada de proyectos dentro de la organizacion.

Finalmente, el sexto capitulo aborda las conclusiones a las cuales se llega una
vez finalizada la investigacion y creado el modelo para solucionar el problema
abordado en el primer capitulo del documento. Ademas, se plantean
recomendaciones a ser seguidas por el CSC de La Tecnoldgica S.A., que pueden

ser abordadas fuera del alcance del presente documento.



Capitulo1 Generalidades de la investigacion

A lo largo de este capitulo, se encuentra la presentacion del marco referencial de
la organizacion para la cual se elabord la presente investigacion, ademas del
planteamiento del problema y la justificacion del estudio. Complementariamente, se
presentan los objetivos propuestos, ademas del alcance y limitaciones de la

investigacion.
1.1 Marco de referencia empresarial

En el presente apartado, se describen los principales elementos organizacionales

de la empresa seleccionada para la investigacion, asi como su estructura.

1.1.1 Empresa La Tecnoldgica S.A.

La Tecnoldgica S.A. es una empresa multinacional con operaciones en mas de
170 paises, y que cuenta con mas de cincuenta afios en el mercado. Tiene mas de
400.000 colaboradores en la actualidad. Su catalogo de productos ha pasado por
varias transformaciones, siendo hoy su principal produccion los servicios de
consultoria en sistemas de informacion, y tecnologias emergentes (servicios en la
nube e inteligencia artificial) (Gerente del CSC, comunicacion personal, 20 de
octubre, 2017).

A nivel de estructura organizacional corporativa, se definen 5 lineas principales
que reportan a la Gerencia General (Gerente del CSC, comunicacion personal, 20
de octubre, 2017):

e Soluciones en la nube

e Soluciones Cognitivas

e Servicios de negocio globales
e Sistemas

e Finanzas globales



A continuacion se presenta la figura 1.1 con el organigrama corporativo de la

compaiia:
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Gerencia
General

Vice-‘ﬁfeaﬁente Vice@ente Vice previdente ’ p Vlce@ente

de Servicios de Vice-presidente

de Soluciones de Soluciones negocio de Sistemas de finanzas
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Figura 1.1. Organigrama Corporativo La Tecnoldgica S.A.
Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede apreciar en la figura 1.1, cada linea de la estructura tiene su
propio vicepresidente, quien es el encargado de esa linea de negocio, reportando a
la Gerencia General.

La compaiiia tiene once anos de estar operando en Costa Rica, y cuenta con
mas de 2500 empleados. Para efectos locales, es una empresa privada que trabaja
bajo el sistema de zona franca, teniendo variados beneficios bajo una perspectiva
fiscal y de infraestructura (Gerente del CSC, comunicacion personal, 20 de octubre,
2017).

1.1.2 Centro de Servicios Compartidos de La Tecnolégica S.A Costa

Rica.

Para efectos de este estudio, se considera unicamente un departamento
especifico de la empresa: el Centro de Servicios Compartidos (CSC) que forma
parte de los servicios de negocio globales y tiene mas de seis afos de estar vigente.
La principal caracteristica de este centro es que se dedica a dar soporte a otras
unidades de negocio de la misma organizacion; es decir, el cliente final de las
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operaciones son colaboradores de la empresa localizados en diversas partes del
mundo. El unico producto de este departamento son servicios, por lo que no se
realiza ningun tipo de manufactura ni resultado tangible en la operacién (Gerente

del CSC, comunicacion personal, 20 de octubre, 2017).

El CSC posee en la actualidad 119 empleados, divididos en cuatro equipos,
teniendo como principal rol de trabajo a Analistas de Negocio, Analistas de

Facturacién y Analistas de Reportes.

1.1.3 Estructura y marco estratégico.

A continuacién, se presenta la estructura organizacional del CSC de la

Tecnoldgica S.A.
1.1.3.1 Estructura organizacional.

La estructura organizacional es de tipo funcional (Project Management Institute,
Inc., 2017), dado que se cuenta con dos lineas de gerencia marcadas: La Gerencia
Operativa en primera instancia y esta a su vez reporta al Gerente del CSC; ademas,
de que los equipos estan dividios por funciones. A continuacion, se presenta la

figura 1.2 con el detalle:

m

Lider de mejora
continua CSC

Operativo Operativo Operativo Operativo
Equipo 1 CSC Equipo 2 CSC Equipo 3 CSC Equipo 4 CSC

Figura 1.2. Organigrama CSC - La Tecnoldgica S.A.
Fuente: Elaboracion propia




Como se puede apreciar en la Figura 1.2, ademas de los cuatro equipos por los
cuales esta constituido el departamento, se tiene un rol definido como Lider de
mejora continua, el cual, tiene como principal funcién la busqueda de oportunidades
de mejora en los procesos ejecutados y valor agregado para las operaciones. Este
rol resulta relevante en el contexto de los proyectos en la organizacién, dado que
es el encargado de la coordinacién, ejecucion y consolidacion de resultados en el
area (Lider de mejor continua del CSC, comunicacion personal, 29 de septiembre,
2017).

1.1.3.2 Marco estratégico.

Debido a limitaciones de confidencialidad, no se incluiran en el presente
documento datos especificos del marco estratégico de la organizacion (mision,

vision y valores).

A modo de contexto es importante destacar el hecho de que la organizacion si
cuenta con una estrategia corporativa global definida, que a su vez es transmitida,
adaptada y comunicada a la realidad de cada uno de los paises en los cuales la
empresa tiene operaciones (Gerente del CSC, comunicacion personal, 20 de
octubre, 2017).

1.1.4 Situacién Actual de los proyectos.

El CSC tiene una cultura establecida de elaboracion de proyectos como parte de
las actividades del dia a dia de los colaboradores que forman parte del
departamento; sin embargo, es importante destacar que este no es el rol principal
ejecutado por los miembros del equipo, sino que viene a representar un agregado
al puesto para el cual fueron contratados. Ademas, otro hecho relevante es que si
bien es cierto se ejecutan proyectos, y se documenta parte de la informacion en una
base de datos interna (titulo, alcance, fecha de inicio y cierre, tipo de proyecto,
impacto, entre otros) no existen plantillas establecidas y estandarizadas a ser
tomadas como base por los Gerentes de Proyecto. La organizacion cuenta con las
siguientes caracteristicas en cuanto al manejo de proyectos se refiere: los proyectos

son unicamente con alcance y resultados internos (solamente teniendo como
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objetivo la organizacion y sus respectivas operaciones), no existen categorias de
complejidad establecidas, el criterio de priorizacion es basado en el impacto
proyectado de cada iniciativa, unicamente se registra como costo el esfuerzo
invertido en horas de los participantes del proyecto, es decir, no se realizan
adquisiciones ni gastos extra (Lider de mejora continua del CSC, comunicacion
personal, 29 de septiembre, 2017).

La categorizacion de los proyectos se realiza de la siguiente forma (Lider de
mejora continua del CSC, comunicacion personal, 29 de septiembre, 2017):

o Eficiencia: todas aquellas iniciativas o mejoras que generan un ahorro en
tiempo en las actividades realizadas, lo que se calcula como un ahorro en
tiempo, que a su vez puede ser traducido en dinero. En 2017 se han iniciado
36 proyectos de esta indole.

e Valor Agregado: Iniciativas que tienen impacto directo en proveer a los
clientes con productos o resultados con los que no se contaba antes,
mejorando la satisfaccion en el servicio o potenciando las habilidades de los

colaboradores. En 2017 se han iniciado 18 proyectos de esta indole.

A manera de ejemplo, algunos proyectos ejecutados por la organizacién son
(Lider de mejora continua del CSC, comunicacion personal, 20 de octubre, 2017):

e Creacion e Implementacion de la herramienta Web Reportex para la
generacion de reportes en el CSC (Valor agregado): consistia en la
creacion (por medio de programacion) de una herramienta web, para la
centralizacion de todos los reportes ejecutada por uno de los equipos del
CSC.

e Automatizacion de facturacion mensual, en el rol de Analista de
Facturacién para Estados Unidos. (Eficiencia): se ejecuté un analisis de
los procesos ejecutados en el rol de facturacion para la identificacion de
potenciales eficiencias en el tiempo de procesamiento. Como resultado,
se redujo el proceso en 10 horas mensuales.



e Creacion de 80 Dashboard en la herramienta Green Analytics. (valor
agregado): Se crearon tableros interactivos en la nueva herramienta web
Green Analytics, para mostrar graficos personalizables acerca de los 80
clientes del portafolio cubierto por el rol de analista de negocio.

e Creacion de modelo estadistico predictivo para horas utilizadas por los
clientes (valor agregado): la iniciativa consistidé en la creacion de un
modelo estadistico que anticipa la cantidad de horas invertidas durante los
proximos 6 meses, por cada uno de los 80 clientes del portafolio al que da

servicio el equipo de analistas de negocio.

El Lider de mejora continua es el encargado de la supervision de la ejecucion de
proyectos, los cuales a su vez tienen un Gerente de proyectos (el cual puede ser
cualquier miembro del CSC) y un equipo de soporte para su puesta en marcha. Se
cuenta con una metodologia establecida para la administracion de proyectos; sin
embargo, esta no es seguida por todos los Gerentes de Proyectos asignados,
debido a que en muchos casos estos no tienen conocimientos en el tema, y son
asignados bajo el criterio de que generaron la idea a ser ejecutada (Gerente
Operativo de CSC, 25 de septiembre, 2017).

En la tabla 1.1 se representa un resumen de los proyectos incluidos en la base
de datos de la organizacion en 2017 (Lider de mejora continua del CSC,

comunicacion personal, 29 de septiembre, 2017):

Tabla 1.1. Proyectos en el 2017 — CSC de La Tecnoldgica S.A.

Rubro Cantidad Porcentaje
Proyectos incluidos en la base de datos 54 100%
Proyectos Cerrados 24 44%
Proyectos en progreso con atraso 20 37%
Proyectos en progreso sin atraso 10 19%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la Tabla 1.1, se nota un importante porcentaje (37%) de

proyectos que aun esta activos, y que sobrepasan su fecha de cierre. A esto debe



sumarsele el hecho de que no hay un compilado de justificacién para el atraso en
los proyectos, dado que no se cuenta con un mecanismo de centralizacion de este

tipo de informacién dentro de la organizacion.
1.2 Planteamiento del problema

Pese a que el Centro de Servicios Compartidos de La Tecnologica S.A. tiene mas
de 6 afos operando en el pais con una cultura muy fuerte de ejecucion de proyectos
como parte del dia a dia de los colaboradores de la organizacion, en la actualidad
la metodologia establecida no es seguida de manera estandarizada por los gerentes
de proyectos asignados.

La circunstancia mencionada desemboca en que no exista documentacion y
ejecucion estandarizada de los proyectos, causando que no se genere: curva de
aprendizaje, lecciones aprendidas o que se reduzca el re trabajo. Esto tiene
afectacion directa en la eficiencia de la ejecucion de proyectos, el manejo por parte
del Gerente de Proyecto asignado y miembros de equipo de proyecto que no tienen
acceso a documentacion previa, con la finalidad de no cometer errores pasados.
Ademas, este hecho interfiere con la correcta visualizacion, control y capacidad de
intervencion por parte de Gerencia durante el ciclo de vida de los proyectos.

1.3 Justificacion del estudio

La investigacion se realiza con la finalidad de fortalecer la gestion centralizada
de proyectos, y asi obtener un mejor control por parte de la Gerencia de la
organizacion. Esta necesidad esta respaldada por el hecho de que actualmente, no
existe un organismo que tenga la responsabilidad de consolidar, documentar y guiar
los proyectos que estan siendo ejecutados, siendo desarrollados de manera
personalizada de acuerdo con los gustos y preferencias de cada Gerente de
Proyecto (Gerente Operativo de CSC, 25 de septiembre, 2017) .

Consultando al Lider de Mejora Continua del Centro (rol encargado de la
coordinacion de los proyectos en la organizacion), se obtuvo la siguiente
informacion: durante el 2017, se documento el inicio de 54 proyectos en la base de
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datos oficial de la organizacion, de los cuales unicamente han sido cerrados 24, sin
tener mayor informacién del motivo por el cual los restantes no se han cerrado aun,
dado que las fechas de cierre en la herramienta dicta que de los restantes 30, 20 ya
deberian estar cerrados (Lider de Mejora Continua de CSC, comunicacion personal,
septiembre 22,2017).

Por otro lado, al entrevistar a uno de los gerentes operativos de la organizacion,

este afirmo lo siguiente (Gerente Operativo de CSC, 25 de septiembre, 2017):
Definitivamente, como gerente, se tienen como principales areas de
mejora en cuanto proyectos se refiere, el hecho de que no hay una
organizacion que realmente controle, vele y gestione los proyectos de
la organizacion. El control sale de los focos estratégicos y programas
estratégicos que existen, que en ultima instancia son monitoreados
por el lider de la organizacion, y no por un ente centralizado. El
proceso de medicién del alcance y beneficio de los proyectos se
realiza de manera muy informal, ademas de que los roles y
responsabilidades del Lider de Mejora Continua no parece estar
definida. Falta método, mas alla de que se intenta trabajar en una
organizacion proyectizada, los proyectos son informales, a como
salgan, o basados en la experiencia de las personas que lo lleven a
cabo.

Como resultado de lo descrito anteriormente, se identifican tres principales
afectaciones sufridas por Gerencia: no se tiene un conocimiento conciso de la
cantidad de proyectos cerrados dentro de los parametros y limitaciones establecidos
en la etapa de planeacion, no se cuenta con mecanismos de control por parte de
Gerencia para la determinacién de acciones correctivas necesarias a lo largo de la
vida del proyecto, y por ultimo, al no tener documentacion estandarizada a lo largo
de la organizacion, se dificulta la consolidacion de resultados, correcto seguimiento
de los proyectos y evitar el re trabajo de los colaboradores al no tener acceso a
lecciones aprendidas documentadas con anterioridad: como respaldo de este
argumento, se ha identificado atraso en 15 proyectos (categorizados como mejora
continua en los procesos de la organizacion) durante el 2017, en temas de indole
similar a proyectos realizados en afios anteriores por la organizacion, lo que deja en
evidencia el hecho de que si se hubiese contado con documentacién de lecciones
aprendidas, categorizada por tipo de proyecto, se reduciria causar este tipo de
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atraso. (Lider de Mejora Continua de CSC, comunicacién personal, septiembre
22,2017).

Los beneficiados directos de la consecucion de los objetivos planteados serian
los Gerentes tanto funcionales, como el Gerente del Centro de Servicios
compartidos, debido a que se tendrian mecanismos de control (documentacion,
actualizacion constante de estado del proyecto, entre otros) que permitirian ejecutar
acciones correctivas o preventivas en tiempo y forma, en caso de que un proyecto
se desvie de lo pactado en la etapa de planeacién. Por otra parte, la documentacion
de lecciones aprendidas ayudaria a la organizacion como un todo, debido a que
seria un insumo para los Gerentes de Proyectos que van a desarrollar iniciativas
posteriores, evitando asi cometer los mismos errores o situaciones acontecidas en
ocasiones previas. Como ejemplo de errores acontecidos en ocasiones previas, se
identificaron (Lider de Mejora Continua de CSC, comunicacion personal, octubre
5,2017):

1. Un programador que estaba desarrollando una aplicacion web como parte
de un proyecto de valor agregado para un cliente en 2017, no pudo realizar
la conexion a una base de datos para validar perfiles de usuarios. Esta
misma situacion le habia pasado a otro programador durante un proyecto en
2016, y debido a que ya no se encuentra en la organizacion, no se tiene
conocimiento de la solucidon que en su momento fue aplicada.

2. Enun proyecto de automatizacion de reportes en 2017, se utilizé una técnica
de programacion en Microsoft Excel, la cual es mas lenta que otra utilizada
previamente por un colaborador. Dado este escenario, se desperdicid 10
horas de tiempo efectivo de trabajo de un colaborador, debido a la falta de
conocimiento del proyecto ejecutado con anterioridad, y la técnica utilizada

en esa ocasion.

En caso de no lograr ejecutar el proyecto, la organizacion mantendria una
oportunidad de mejora en cuanto a control en los proyectos de acuerdo a su

operacion actual, sin documentacion estandarizada, ni mecanismos de control
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consolidados para tener una nocién del estado real de los proyectos a lo largo de
su ciclo de vida.

La necesidad de ejecucion de este proyecto radica en que impactaria
directamente la eficiencia con la cual se ejecutan los proyectos, mejoraria el control,
seguimiento y evaluacion de los resultados por parte de Gerencia. Por otra parte, al
contar con documentacién de lecciones aprendidas y plantillas de avance del
proyecto, los Gerentes de proyecto y su respectivo equipo, tendrian un punto de
inicio a ser validado previo al comienzo del proyecto, para asi minimizar las
situaciones o errores acontecidos en el pasado, como fue previamente

ejemplificado.
1.4 Antecedentes

La idea presentada surge de la identificacion de diversos sintomas que indican
la existencia de un problema en el manejo de Proyectos en el CSC de La
Tecnologica S.A., y la busqueda de subsanar esta situacion por medio de una

solucién adecuada al problema reconocido.

La idea original toma forma de proyecto de investigacion, por medio de la
transformacién de un simple argumento o idea en un problema, y la estructuracion

del método de busqueda de la solucion a ser recomendada.

Con respecto a principales aportes de estudios ya ejecutados en relacion a
modelos que ayuden a controlar de mejor forma los proyectos en organizaciones, o
incluso que apoyen en si la gestion de los mismos, se encuentra un estudio
realizado en Bogota (Betancourt Morales, Pinzon Guevara, & Posada Toro, 2014),
el cual presenta los resultados de la investigacion realizada acerca del estado actual
y de las experiencias de implementacion de Project Management Office (PMO) en
algunas empresas de la ciudad de Medellin, en el cual mediante un modelo de
entrevistas de 10 preguntas, se obtienen como principales hallazgos que el nivel de
desemperfio no esta directamente relacionado con el numero de empleados en la
organizacion y que mas bien esta referido al nivel de control y seguimiento que se

le da a los proyectos y la metodologia utilizada por la PMO . Ademas, como
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principales lecciones aprendidas, esta el hecho de que se debe generar confianza
y credibilidad por parte de la PMO, ademas de tener establecida una estructura,
procesos y metodologias. Otra conclusién a tomar en cuenta como resultado de
este estudio, es que es necesario en primera instancia entender cada organizacion
por medio de la aplicacion de un modelo de diagndstico de la madurez actual en la
empresa, para posteriormente realizar la adaptacion de una metodologia segun

corresponda.

Por otra parte, en un estudio de grado titulado Implementacién de una Oficina de
Administracién de Proyectos PMO (Project Management Office) en el Area de
Infraestructura Tecnoldgica para Experian Spanish Latam nuevamente ubicado en
Colombia, se exponen los resultados obtenidos de la implementacion de una PMO
en una empresa tecnologica (mismo giro de negocio de La Tecnoldgica S.A.). A
manera de metodologia, en primera instancia se define que la guia de
implementacion sera la establecida el modelo de administracién de proyectos de
PMI (Project Management Institute), y posteriormente definir las actividades a ser
ejecutadas, ademas de los roles y responsabilidades que tendra a su cargo la PMO.
Como principales hallazgos obtenidos se tiene (Guerrero Toto, 2015):

Tener un area enfocada solo en gestién de proyectos garantiza que
las personas involucradas estan 100% concentradas en la gestion de
los proyectos, lo que garantiza una rapida atencion en el momento que
se registre un atraso o incumplimiento en el presupuesto asignado a
cada proyecto. La consolidacidon de los proyectos asegura que cada
vez los proyectos nuevos tienen mas facilidades de convertirse en

exitosos tomando como base las lecciones aprendidas de los
proyectos anteriores (p.10).

Un aporte hallado como relevante, trata el tema de la comunicacion, dialogo y
administracion de proyectos (articulo realizado en los Estados Unidos de América).
En este articulo se realizaron encuestas semi-estructuradas a Directores de Oficinas
de Proyectos (PMO), con la finalidad de explorar cémo las practicas comunicativas
de los directores de proyectos crean un dialogo con las partes interesadas que en
ultima instancia afecta el contenido, la direccidn y los resultados de un proyecto.
Como principales hallazgos, se toman los siguientes como un extracto del texto
(Paul Ziek, 2015):
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A medida que el enfoque de las operaciones de gestion por proyecto
se vuelve mas popular, los gerentes de proyectos se estan
convirtiendo en un elemento basico en el mundo organizacional de
hoy. Con el creciente papel de los gerentes de proyectos, también
debe haber una reevaluacion constante de las ideas y conceptos
detras del proceso de los gerentes de proyectos. Normalmente, la
comunicacion es vista como una competencia que los gerentes de
proyectos requieren para ser efectiva o un factor para el éxito v,
naturalmente, también el factor que conduce al fracaso de los
proyectos y la gestion del proyecto. Ambas visiones se basan en una
vision de transmision de la comunicacion. Sin embargo, aqui vemos
que la comunicacion es realmente constitutiva de la trayectoria de un
proyecto. Entender esto proporciona a los directores de proyectos
otros medios de control del proyecto mas alla de los presupuestos y
plazos (p.788).

Continuando con los aportes encontrados a nivel americano, en el articulo de una
revista publicado en Canada llamado “The contribution of the project management
office to organizational performance”, se aborda la contribucién de una PMO al
rendimiento de una organizacion como un todo (Aubry, 2007). La metodologia
utilizada fue realizar 60 entrevistas en cuatro grandes organizaciones, analizadas
para descubrir el proceso de transformacion de la gestibn de proyectos
organizacionales. Hay dos conclusiones principales. En primer lugar, el PMO no
debe considerarse una isla en la organizacion, sino como una parte de un
archipiélago, lo que se define como la gestion del proyecto organizacional. En
segundo lugar, la gestion de proyectos de la organizacion y especificamente la PMO
evolucionan continuamente adaptandose a su entorno externo o interno o como
respuesta a las tensiones internas. El estudio confirma que la PMO esta
profundamente absorbida en su organizacion anfitriona, y que los dos co-
evolucionan. El estudio también muestra que las tensiones entre los principales
impulsores detras de la implementacion y reconfiguracion de las PMQO’s. El juego de

estas tensiones pone en foco la importancia de la politica organizacional.

La contribucion del PMO al desempefio organizacional puede ser vista como el
resultado de valores coexistentes dentro de una organizacion, tal como se analizan
con el marco de valores competidores. Eso puede explicar parte de las tensiones
internas en juego a lo largo de la dimension de control y flexibilidad o en el enfoque
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interno / externo, pero al mismo tiempo, lejos de ser problematico, estos diferentes

valores participan en la vida dinamica de la organizacion (Aubry, 2007).

A nivel europeo, se tiene la referencia de un articulo con autores alemanes
denominado “Does investment in project management pay off?”, en el cual se
aborda el tema de si el hecho de invertir en proyectos dentro de una organizacion
resulta rentable. Para ello, se analizaron los datos de expertos de 194 empresas
seleccionadas. Ademas de estos puntos se realiza una revision de literatura, y una
prueba de hipdtesis definida de la siguiente manera: Existen diferencias entre las
industrias sobre el impacto del cambio de los costos de los proyectos futuros. Para
probar las hipotesis formuladas, se ha realizado un estudio cuantitativo a nivel
mundial. El estudio fue parte de una investigacion mas amplia apoyada por el Centro
Nacional de Ciencias para investigar la madurez de la gestién del proyecto y sus
implicaciones en determinadas compafias. Como segunda fuente de informacion,
se envio invitacion a participar en este estudio a 308 expertos elegidos como
seguimiento al estudio global mas importante sobre la madurez de la gestion de
proyectos. Los expertos fueron elegidos basado en la informacion demografica
obtenida en el primer paso de la investigacion general. Las conclusiones obtenidas,
son las siguientes: los proyectos juegan un papel importante en el crecimiento y
desarrollo de una organizacion. Actualmente, las empresas gestionan un numero
significativo de proyectos. El éxito de los proyectos muy a menudo esta
estrechamente relacionado con el éxito de toda la empresa tanto operacional, como
estratégico. Por lo tanto, es crucial que las empresas mejoren sus conocimientos en

gestion de proyectos (Spalek, 2014).

En el ambiente nacional (Costa Rica), se encontré un estudio realizado en el
Instituto Tecnolégico de Costa Rica denominado Propuesta del disefio de una
estrategia para implementar una Oficina de Gestion de Proyectos para la Direccion
de Proteccidn y Seguridad Institucional del Instituto Costarricense de Electricidad,
el cual realiza una propuesta de Oficina de Proyectos, para un departamento del
Instituto Costarricense de Electricidad. Como metodologia, se realizaron entrevistas
a diversos miembros de la organizacion, para recolectar datos acerca del problema
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que la organizacion estaba pasando. Posteriormente, se aplic6 el Modelo de
Madurez de Harold Kerzner, obteniendo el nivel de madurez actual en la
organizacion (Medio-Bajo), para posteriormente realizar un analisis de brechas y la
situacion deseada a alcanzar, siendo este ultimo analisis la base para proponer una
Oficina de Proyectos basada en mejores practicas encontradas durante la
investigacion. Se encontré que no habia una metodologia correctamente
estandarizada y que no se utilizan herramientas corporativas para la ejecucion de

los proyectos (Calvo, 2017).
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1.5 Objetivos

A continuacion, se muestra el objetivo general y los objetivos especificos del

proyecto.

1.5.1 Objetivo general.

Fortalecer la gestion centralizada de proyectos del Centro de Servicios

Compartidos de la empresa La Tecnoldgica S.A, mediante un modelo que permita

ejecucion estandarizada en la organizacion.

1.

1.5.2 Objetivos especificos.

Analizar el entorno actual en el Centro de Servicios Compartidos de la
empresa La Tecnologica S.A. en cuanto a Gestion de Proyectos de forma
centralizada, para la contextualizacion de la situacion existente en la
organizacion.

Identificar las mejores practicas para la gestion centralizada de proyectos,
basado en los requisitos del Centro de Servicios Compartidos de la empresa
La Tecnoldgica S.A., que sirvan como referente para la toma de decisiones.
Comparar los resultados obtenidos en el entorno actual en el Centro de
Servicios Compartidos de la empresa La Tecnoldogica S.A. y las mejores
practicas de gestion centralizada de proyectos mediante un analisis de
brechas, para la identificacion de areas especificas de enfoque a ser
abordadas.

Disefiar un modelo que permita la gestion centralizada de los proyectos
dentro de la empresa La tecnologica S.A. para el fortalecimiento de la

administracion estandarizada.

1.6 Alcance y Limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
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1.6.1 Alcance.

El alcance del presente proyecto unicamente incluye la creacion de un modelo
que permita el control, supervision y evaluacién de proyectos de forma efectiva
acorde a los estandares establecidos por el CSC de La Tecnolégica S.A. Sin
embargo, no incluye la implementacion de este modelo ni su respectiva puesta en

marcha.
Como parte del alcance, se establecen los siguientes entregables:

1. Un analisis situacional en la administracién de proyectos del CSC de La
Tecnologica S.A.

2. Compilado de las mejores practicas exitosas en el mercado disponibles para
la gestion centralizada de proyectos de acuerdo con los requerimientos de la
organizacion.

3. Un analisis de brechas generado a raiz del contraste entre las mejores
practicas encontradas en el entregable 2, y el analisis de situacion actual
realizadas en el entregable 1.

4. Un modelo que permitiera la gestion centralizada de los proyectos dentro de
la empresa La tecnoldgica S.A. para fortalecer de forma exitosa la gestion
estandarizada de proyectos.

5. Complementariamente se desarrolla un cronograma de implementacion y

presupuesto preliminares para la implementacion del modelo propuesto.

Se tomaron en cuenta para producir los anteriores entregables, exclusivamente
la informacion recabada del CSC de La Tecnologica S.A., dejando por fuera
cualquier informacién de los otros departamentos que forman parte de la
organizacion. Para la ejecucion de los entregables, se realizaron cuestionarios auto
diligenciados (entregable 1), y una investigacion bibliografica (entregable 2), que a

Su vez seran usados como base para la creacion de los entregables 3 y 4.
1.6.2 Limitaciones

Las limitaciones con las que cuenta esta investigacion se enlistan a continuacion:
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Debido a acuerdos de confidencialidad, se tuvo que enmascarar y
modificar los datos privados de la organizacion para la cual se realizd
la investigacion incluyendo inclusive el nombre de la empresa. Por lo
tanto, la informacién presentada en el documento se adecud con la
finalidad de poder cumplir los parametros de privacidad.

Se carece de informacion documentada o histérica por parte del CSC
de La Tecnologica S.A. en cuanto a la ejecucion de proyectos por lo
que no se tiene visibilidad de datos historicos antes del 2016.

La confidencialidad de la informacién por parte de la organizacion hizo
que las comunicaciones personales ejecutadas durante la
investigacion fuesen manteniendo la privacidad, por lo que los nombres
de las personas involucradas no forman parte del documento.

Las acciones propuestas deben cumplir con los estandares con los que
cuenta la organizacion.

El proyecto se enfocd unicamente en la propuesta de implementacion
de un PMO en la organizacion mas no en la propuesta de la
metodologia, dado que esto pasaria a ser responsabilidad de la PMO

una vez que esté en vigencia.
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Capitulo 2 Marco Tedrico

En la presente seccion, se definiran los conceptos necesarios para la correcta
comprension de la propuesta a ser realizada en la presente investigacion.

Se parte de los conceptos basicos asociados a la gestion de proyectos, para
posteriormente definir los argumentos generales de estrategia organizacional. Una
vez abordados estos temas, se procedera a la definicion de modelos de madurez
organizacional, para posteriormente cerrar con los términos relacionados a una

Oficina de Administracion de Proyectos.
2.1 Conceptos basicos relacionados a Proyectos
2.1.1 Proyecto.
De acuerdo con Sapag y Sapag (2008), un proyecto es definido como:

“... la busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un
problema que tiende a resolver entre tantos, una necesidad humana.
Cualquiera que sea la idea que se pretende implementar, la inversion,
la metodologia, o la tecnologia por aplicar, ella conlleva
necesariamente la busqueda de proposiciones coherentes destinadas
a resolver las necesidades humanas” (pag. 1).

2.1.2 Gestion de Proyectos.
La gestion de proyectos es definida por el PMI de la siguiente manera:

‘La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para proyectar actividades que
cumplan con los requisitos del proyecto. La gestion del proyecto se
lleva a cabo mediante la aplicacion adecuada y la integracién de los
procesos de gestion del proyecto identificados para el proyecto”.
(Project Management Institute, Inc., 2017, pag. 4).

Complementariamente el PMI define las actividades principales que forman para
del proceso de gestionar un proyecto (Project Management Institute, Inc., 2017):

1. Identificacidn de los requisitos del proyecto
2. Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados

3. Establecer y mantener una comunicacion activa con las partes interesadas
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4. Administrar recursos
5. Equilibrar las restricciones del proyecto competidor, que incluyen, pero no
se limitan a:
e Alcance
e Horario
e Costo
e (Calidad
e Recursos

e Riesgo
2.1.3 Ciclo de vida de los proyectos.

Segun William (2008) “El ciclo de vida del proyecto genérico es bastante simple,
primero se arranca con el proyecto (denominado Inicio) y, a continuacion te vas a
hacer realidad el proyecto (a través de la Planificacion, Ejecucion, y fases de
Control, que forman un bucle), y finalmente se termina con todos felices, una

estrategia para el futuro establecida, y una marca de completo en la mano (Cierre)”.

A continuacion, se presenta la figura 2.1 para ilustrar graficamente las fases

descritas anteriormente:
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Figura 2.1 Ciclo de Vida del Proyecto
Fuente: Tomado de (Project Management Institute, Inc., 2017)

Como se puede ver en la figura 2.1, en la fase de ejecucion del trabajo es
donde se encuentra concentrada la mayor cantidad de tiempo y costo a nivel

general en los proyectos.

2.1.4 Programas.
El autor Phillips (2009) define programa de la sucesiva manera:

‘Un programa es una coleccion de proyectos manejados en un
esfuerzo controlado y balanceado para generar beneficios que no
estarian disponibles al manejar cada proyecto de manera
independiente con respecto a los otros. Los programas consisten en
proyectos que trabajan en equipo para crear un entregable
consolidado que se alinea con la vision estratégica de la organizacion
que los realiza. Los programas crean beneficios”.(p.5)

Una vez que se tiene clara la definicion de programa, resulta relevante describir
los puntos importantes a ser tomados en consideracion. A continuacion, se enlistan
estos temas (Phillips, 2009):
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1. Manejo de Beneficios: los beneficios, son el resultado de un programa; por
ejemplo, rendimientos crecientes, costos decrecientes o reduccion de
desperdicio. El manejo de beneficios es la suma del planeamiento,
herramientas y técnicas (y el manejo global de las actividades) que definen,
crean, maximizan y mantienen los beneficios creados por el programa.

2. Manejo de interesados: Un interesado es cualquier persona, grupo o
entidad que pueda ser afectado tanto positiva como negativamente por el
resultado de un programa. Técnicamente esto puede incluir interesados
pasivos que estan interesados en el programa pero que no estan
directamente afectados por el resultado. El manejo de interesados es el
balance de la identificacion de interesados, comunicacion, liderazgo,
intercambios, objetivos competentes, y priorizacion de necesidades y
demandas.

3. Gobernanza del programa: Un programa debe tener reglas,
procedimientos y un orden. La gobernanza del programa es el refuerzo de

las reglas y procedimientos que una organizacion sigue.
2.1.5 Portafolio.

De acuerdo con la definicion establecida por el PMI, un portafolio se describe
como (Project Management Institute, Inc., 2017):

“‘Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de
portafolio y operaciones gestionados como un grupo con objeto de
alcanzar los objetivos estratégicos. Los proyectos o programas del
portafolio no son necesariamente interdependientes ni estan
necesariamente relacionados de manera directa. Por ejemplo, una
companfia de infraestructuras que tiene el objetivo estratégico de
maximizar el rendimiento de sus inversiones puede incluir en un
portafolio una combinacion de proyectos en el ambito del petroleo y el
gas, la energia, el agua, los caminos, los ferrocarriles y los
aeropuertos.” (p.11)

Por su parte, el manejo de portafolios es definido por el PMI como:
“... gestion centralizada de uno o mas portafolios con objeto de
alcanzar los objetivos estratégicos. La direccion de portafolios se

centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin de
establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la
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direccion del portafolio sea consistente con las estrategias de la
organizacion y esté alineada con ellas.” (p.11)

Con la finalidad de contextualizar las definiciones mencionadas anteriormente, a
continuacion se presenta la tabla 2.1 con un resumen de los conceptos relacionados
a proyecto, programa y portafolio:

Tabla 2.1. Presentacion Comparativa de la Direccion de Proyectos, Programas y
Portafolios

Direcciéon Organizacional de Proyectos

Portafolios
Los proyectos tienen objetivos | Los programas tienen un alcange Los portafolios tienen un
de nidos. El alcance se elabora | mayor y proporcionan bene ciog alcance organizacional que
Alcance progresivamente a lo largo del | mas signi cativos. varia en funcion de los objetivop
ciclo de vida del proyecto. de la misma.
Los directores de proyecto prevérios directores de programas Los directores de portafolios
. cambios e implementan procesdsprevén cambios, que podran monitorean permanentemente
Cambio para mantener dichos cambios | surgir tanto a nivel interno comd los cambios en un entorno magl
administrados y controlados. a nivel extemno al programa, y | amplio, tanto a nivel interno
estan preparados para gestionafiozomo externo.
Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Plani cacion | transforman progresivamente la| desarrollan el plan general del | crean y mantienen los proceso
informacion de alto nivel en programa y crean planes de altq y la comunicacion necesaria
planes detallados a lo largo del | nivel para guiar la plani cacion | relacionada con el portafolic
ciclo de vida del proyecto. detallada a nivel de los global.
componentes.
L Los directores de proyecto diriggrios directores de programa Los directores de portafolios
Direccion | a1 equipo del proyecto de modo | dirigen al personal del programd ypueden dirigir o coordinar al
que se cumplan los objetivos de| a los directores de proyecto; personal de direccion de
mismo. brindan vision y liderazgo global Pportafolios o de programas y
proyectos que tuviera
responsabilidad de informar al
portafolio global.

Exito El éxito se mide por la calidad d¢lEI éxito se mide por el grado en| El éxito se mide en téminos dg
producto y del proyecto, la que el programa satisface las rendimiento de la inversion
oportunidad, el cumplimiento de| necesidades y bene cios que le| global y de la obtencion de
presupuesto y el grado de dieron origen. bene cios del portafolio.
satisfaccion del cliente.

. Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Monitoreo | nonitorean y controlan el trabaj¢ monitorean el progreso de los | monitorean los cambios
realizado para obtener los componentes del programa con| estratégicos y la asignacion
productos, servicios o resultadog el n de asegurar que se cumplap global de recursos, los
para los cuales el proyecto fue | los objetivos globales, resultados de desempefoy el
emprendido. cronogramas, presupuesto y riesgo del portafolio.
bene cios del mismo.
J

Fuente: Tomado de (Project Management Institute, Inc., 2017)

Como se puede apreciar en la Tabla 2.1, cada uno de los términos definidos con
anterioridad en este apartado, tiene su propio enfoque a la hora de ser gestionados
organizacionalmente, siendo siempre el objetivo completar un resultado positivo

deseado para la organizacion.
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2.2 Estrategia

En este apartado se abordaran los conceptos basicos de estrategia desde una

perspectiva organizacional.
2.2.1 Mision.

La declaracién de mision organizacional tiene el siguiente objetivo, de acuerdo
con Goldberg (1997)

“...ayuda a describir el objetivo comercial o de logro operativo futuro
de la organizacion. Las mejores son breves, especificos y
mensurables, y se comprometen a alcanzar el resultado deseado. Sin
una misién, una organizacion no tiene ninguna razon de ser y
fracasara”. (p.32)

2.2.2 Vision.

Los autores Watkins, Egmont, y Dym (2011) definen vision de la siguiente

manera:

“La visidn organizacional es solo eso: una imagen y una historia. Es
mas evocativo que analitico. En una buena vision, puede ver y sentir
la organizacion, cdmo es ingresar a sus puertas, qué hace la gente,
cuando, con quién y por qué. Expresa aspiraciones y una sensacion
de confianza para el futuro. Debido a que es sugerente, todos pueden
relacionarse con ella, pueden verse a si mismos en ella, sentirse a si
mismos en sus futuros roles, y hacer lo mismo con sus pares y
gerentes, empleados, clientes y las comunidades y mercados a los
que sirven.” (p.21)

2.2.3 Estrategia corporativa.

A nivel corporativo, la estrategia es definida de la siguiente forma por los autores

Jamieson y Morris (2014):

“La estrategia corporativa se crea como un medio para considerar
y articular como se perseguiran y alcanzaran las metas y objetivos
corporativos de una organizacion. Esta estrategia suele ir en cascada
a través de unidades estratégicas de negocios (SBU, por sus siglas
en inglés), y luego termina siendo representada como colecciones (o
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carteras) de programas o proyectos. Estos se convierten en los
vehiculos para implementar las iniciativas estratégicas aprobadas. Se
emplean diversos procesos para efectuar esta traduccion. Algunas
organizaciones utilizan modelos de gestibn empresarial altamente
estructurados; estos modelos identifican los principales procesos de
entrega de valor y / o los procesos clave de negocio que permiten a la
organizacion operar de manera efectiva.

Gran parte de la escritura de gestion tradicional tiende a cubrir los
procesos de gestion estratégica que formulan e implementan la
estrategia a nivel corporativo; hay una gran escasez de escritos sobre
coémo la estrategia corporativa se traduce en estrategias integrales de
gestion de proyectos o programas. Sin embargo, en la practica, los
dos conjuntos de actividades estan bien interconectados, y los
procesos asociados son el principal medio por el cual la estrategia se
mueve y alinea a través de los niveles corporativo, de unidad de
negocio y de proyecto / programa.” (p.123)

2.2.4 Modelo de negocio.

La definicion propuesta de un modelo de negocio es el valor de marca distintivo
que debe tener una organizacion para lograr ser relevante en el mercado, alineado
con la estrategia general de la organizacion y que cumpla con costos que hagan
qgue el producto o servicio sea viable desde una perspectiva comercial. Actividades
como el disefio del producto o servicio, manufactura, mercadeo y disefio de una
propuesta de valor unica y coherente para los consumidores que sea convincente y
rentable. Lo que se obtiene como resultado, es la esencia de marca que el cliente
percibe: una combinacion unica de experiencia de compra y servicio (Braithwaite &
Christopher, 2015).

2.2.5 Administracién estratégica.

La administracion estratégica en una organizacion es abordada de la siguiente
forma por el autor Fred (2013) “...es el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos”. Como salida de la administracion estratégica, se obtiene un plan
estratégico que en esencia es el plan de juego de la organizacion.
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Una vez teniendo clara esta definicion, el autor profundiza en el tema,
mencionando las areas a las cuales busca integrar la definicion, con la finalidad de

lograr el éxito en la organizacion (Fred, 2013):

Administracion
Marketing
Finanzas
Contabilidad
Produccion
Operaciones

Investigacion y desarrollo

© N o gk b=

Sistemas de informacién
2.2.6 Relacién entre planificacion estratégica y Proyectos.

El autor Resch (2011), afirma que los gerentes de proyecto deben, en adicion a
las actividades normales ejecutadas para la direccion de proyectos, tener una vision
holistica del impacto que generan los proyectos en la organizacién en la cual se esta
ejecutando el mismo. Por lo tanto, los gerentes de proyecto deberian estar
extremadamente al tanto de los imperativos del negocio, la mision, visidén, objetivos

estratégicos, imagen corporativa y como los proyectos contribuyen a esta imagen.

El mismo autor describe que “...si los beneficios del proyecto no estan
directamente relacionados con los objetivos estratégicos corporativos, no son
beneficios reales, o al menos como deberian ser. Los verdaderos beneficios de
proyectos son aquellos que contribuyen directamente a la intencidn estratégica de

la firma” (pag. 8).

De acuerdo con las afirmaciones anteriores, los proyectos estan directamente
ligados a los objetivos estratégicos organizacionales y la consecucion de estos,
motivo suficiente para darles prioridad y trato serio dentro de la empresa en la cual
son ejecutados.
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2.3 Tipos de Estructura organizacional

La definicion de estructura organizacional esta dada como “...la forma en que las
personas se organizan para realizar un trabajo productivo y ayudar a alcanzar los

objetivos a largo plazo de la empresa” (Flamholtz & Randle, 2015).
Seguidamente se enlistan los tipos de estructura organizacional:
2.3.1 Funcional Clasica.

Este tipo de estructura “...consiste en una jerarquia donde cada empleado tiene
un superior claramente definido”. En el nivel superior, las divisiones se realizan por
especializacion, para después separarse en unidades funcionales especificas.
Cada departamento realiza las actividades de manera independiente con respecto
a las otras (Project Management Institute, Inc., 2017, pag. 21).

2.3.2 Matricial.

Se trata de una mezcla de estructura entre la funcional clasica y la orientada a
proyectos. Se pueden clasificar como débil, equilibrada o fuerte siendo el factor de
diferenciacion el nivel de influencia y poder del gerente de proyectos versus el
gerente funcional de la organizacion (Project Management Institute, Inc., 2017).

1. En la matricial débil, el rol de gerente de proyecto es el de un coordinador,
facilitador y comunicador de proyectos, debido a que el poder reside en el
gerente funcional de la organizacion, sin tener poder en la toma de
decisiones.

2. En la matricial equilibrada si se tiene la figura de un gerente de proyectos
reconocida por toda la organizacion, que coordina con el equipo de
proyecto la ejecuciéon y finalizacion de este. Sin embargo, no tienen
autoridad plena sobre el financiamiento ni el proyecto en si.

3. Las organizaciones matriciales fuertes “tienen directores de proyecto con
dedicacion plena y con una autoridad considerable, asi como personal
administrativo dedicado a tiempo completo” (Project Management
Institute, Inc., 2017, pag. 23).
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2.3.3 Orientada a proyectos.

Se trata de un tipo de organizacion cuya estructura busca adaptarse a la
ejecucion de proyectos, teniendo roles y responsabilidades claramente
determinados. Incluso, normalmente los gerentes de proyecto tienen su propio
equipo para coordinar el proyecto. El gerente de proyecto tiene total autoridad e
independencia en la toma de decisiones. Cuentan con departamentos; sin embargo,
muchas veces se realiza apoyo interdepartamental con la finalidad de alcanzar los
resultados deseados de los proyectos (Project Management Institute, Inc., 2017,
pag. 25).

2.4 Modelos de madurez

En este apartado se describiran conceptos, caracteristicas y tipos de modelos de

madurez organizacionales.
2.4.1 Modelo.

La definicion de modelo estda dada por Oxford Dictionaries (2017) de la
subsiguiente forma “representacion de una categoria o tipo de cosas definidas por
ciertas caracteristicas”. De acuerdo con esta definicion, un modelo marca la pauta
a seguir. La principal ventaja de basarse en un modelo es que determina un marco

sobre el cual accionar, teniendo un punto de base o arranque.
2.4.2 Definicion de modelo de madurez.

Un modelo de madurez organizacional es definido por el autor Antonucci (2016)

de la siguiente manera:

“Un modelo de madurez utiliza un modelo de algun tipo para ordenar
el contenido de la materia en estructuras relacionadas con la madurez.
Un modelo de madurez conceptualiza una forma sistémica u
organizada de seguir un camino de acciones de la organizacion.
Normalmente aplica una combinacion de teoria, practica, experiencia,
sabiduria, suposiciones de "perfeccién" o aculturacién. Asume que la
respuesta operativa a la pregunta comun ";qué es efectivo / qué
funciona?" Para una organizacion radica en alguna forma de
progresion en el tiempo, en lugar de un evento de creacion en un
momento dado.
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En términos de proceso, un modelo de madurez implica algun tipo de
constructo repetible con contenido que representa entradas y salidas
que conducen a resultados. El modelo a menudo toma la forma de una
escalera, un continuo o un conjunto de niveles ascendentes
estructurados o clases que describen el contenido que esta
evolucionando, desarrollando o afiadiendo cualidades mas
sofisticadas a lo largo del tiempo. El area tematica del contenido puede
variar y puede representar casi cualquier cosa. Pueden ser acciones,
objetos o cosas, pero por lo general incluye formas progresivas de
hacer algo, caracteristicas de algo, iniciativas, practicas y procesos.

Los modelos de madurez a menudo se denominan 'mapas de
carreteras' para fines de planificacion e implementacién. Esto significa
que los modelos de madurez intentan transformar el contenido que
puede ser complejo y dificil en un sistema accionable mas simplificado
en un camino a mejorar, anhelar, anticipar, tipificar o légicas vias
evolutivas para las acciones de la organizacion.

Es importante tener en cuenta que, si bien las evaluaciones del
modelo de madurez pueden delinear trayectorias evolutivas
anticipadas, tipicas, légicas y deseadas, estas rutas no
necesariamente conducen a la "perfeccion” o "mejores practicas" para
una organizacion dentro de un periodo de tiempo determinado.

Nuestra definicion de trabajo, entonces, es que un modelo de madurez
es un sistema simplificado que los ‘'road maps' mejoran, desean,
anticipan, son rutas evolutivas tipicas o logicas de las acciones de la
organizacion. Esta direccion ascendente implica una eficacia creciente
a lo largo del tiempo, pero no necesariamente conduce a la
"perfeccidon” o "mejor practica" para una organizacion (aunque sujeta
a estasis y regresion).” (p.5-6)

2.4.3 Tipos de modelo de madurez.
Seguidamente se describe los principales modelos de madurez organizacional:

2.4.3.1 Modelo de Madurez de Kerzner.

El modelo de Madurez de Kerzner, califica la organizacion a la cual se le esta
aplicando el estudio en varias categorias (mediante la aplicacion de un cuestionario
a colaboradores de la organizacién), para posteriormente clasificarla en uno de los

siguientes 5 niveles (Kerzner, 2001).

e Nivel 1 Lenguaje comun: En este escaldn la organizacion reconoce la

importancia de la gestion de proyectos y la necesidad de un buen
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entendimiento del conocimiento basico de administracion de proyectos y
el subsecuente lenguaje/terminologia.

¢ Nivel 2 Procesos comunes: En este escaldn, la organizacion reconoce que
procesos comunes deben ser definidos y desarrollados de manera tal que
el éxito de un proyecto pueda ser replicado en otros proyectos. Es también
incluido en este nivel, el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los
principios de gestién de proyectos a otras metodologias implementadas
en la organizacion.

e Nivel 3 Metodologia Unica: En este escalén, la organizacién reconoce el
efecto sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas en una
sola metodologia, en cuyo centro esta la gestion de proyectos. Los efectos
sinérgicos también hacen que el control de los procesos sea mas facil con
una metodologia unica, en lugar de muchas.

e Nivel 4 Comparacién con el mercado (Benchmark): Este nivel contiene el
conocimiento de que la mejora de procesos es necesaria para mantener
una ventaja competitiva. La comparacion con el mercado debe ser
realizada peridédicamente. La comparia decide a quién y qué se debe
comparar.

e Nivel 5 Mejora Continua: En este nivel, la organizacién evalua la
informacion obtenida por medio de la comparacién con el mercado, y debe

decidir si esta informacion va a mejorar o no su metodologia.

2.4.3.2 Modelo Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3®).

El modelo OPM3 fue creado por el PMI, con la finalidad de apoyar a las
organizaciones a comprender la gestion de proyectos, de acuerdo con el grado de
madurez de la organizacién con respecto a las mejores practicas de gestion de
proyectos. La definicion brindada para el mismo se describe de la siguiente forma:
(Project Management Institute, 2013).

“OPM3 proporciona una forma de entregar estrategias a traves de
carteras, programas y proyectos claramente vinculados. OPM3 mejora
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el uso efectivo del capital humano mediante el desarrollo de la cartera,
el programa y las competencias del proyecto (participacion de los
interesados, estimacion, programacién, gestién, etc.). OPM3
transforma los procesos de cartera, programa y dominio de proyecto
en procesos de entrega de alta calidad que son bien entendidos,
estables, repetibles y predecibles. OPM3 destaca oportunidades para
sistemas de gestibn mas flexibles, adaptables y mejorados.

OPM3 es flexible, escalable y admite organizaciones de diferentes
tipos, tamanos, complejidad y ubicacion geografica,
independientemente de su edad o madurez. OPM3 beneficia a las
organizaciones, la administracion, los 6rganos de gobierno, la cartera,
las oficinas de gestion de programas o proyectos (PMO), los
consultores de OPM, los expertos en mejora de procesos, los agentes
de cambio, los gerentes de departamento y los que participan en las
actividades de gestion de proyectos.” (p.2)

2.4.3.3 Modelo de madurez de PM Solutions (PMMM).

El modelo de madurez creado por PM Solutions llamado PMMM es descrito por
el autor (Crawford, 2002) como “... un modelo que ha contribuido al éxito
generalizado al ayudar a las organizaciones a mejorar sus procesos de gestion de

proyectos”.

El modelo es utilizado como referencia la industria, lo que lo ha convertido en el
estandar de la industria en la medicion de la madurez de la gestidn de proyecto,
ademas de proporcionar “... una herramienta integral para ayudar a mejorar las

practicas de gestion de proyectos en la organizacion” (Crawford, 2002).

El Modelo de Madurez de Gestidon de Proyectos proporciona las mejores

practicas para ayudarlo a (Crawford, 2002):

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

2. Trazar una ruta légica para mejorar los procesos de su organizacion.

3. Establecer prioridades para acciones de mejora de procesos a corto
plazo.

4. Entender la necesidad de una oficina de proyectos y evaluar donde encaja

en su estructura organizacional.
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5. Hacer un seguimiento del progreso en relacion con su plan de mejora de
gestion de proyectos.

6. Desarrollar una cultura de excelencia en la gestion de proyectos.

Los cinco niveles en los cuales se pueden encontrar una organizacion de acuerdo

con este modelo son (Crawford, 2002):

e Nivel 1: Procesos Iniciales

e Nivel 2: Procesos estructurados y estandarizados

e Nivel 3: Estandares organizacionales y procesos institucionalizados
e Nivel 4: Administracién de procesos

e Nivel 5: Optimizacion de procesos
2.4.4 Oficina de Proyectos (PMO).

En este apartado se describiran las definiciones relacionadas a la Oficina de

Proyectos en una organizacion.

2.4.4.1 PMO.

La Oficina de proyectos es definida en el PMBoK de la siguiente manera: “Una
estructura de gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con
los proyectos y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas” (Project Management Institute, Inc., 2017).

Otra definicion encontrada para este término es la dada por el autor Levatec
(2006): “...centro del conocimiento de proyectos organizacionales, con practicas,
técnicas y estandares de gestion de proyectos relacionados con las experiencias”.

2.4.4.2 Funciones de una PMO.

Las principales funciones de una PMO se agrupan en 3 categorias: Consultoria,
Conocimiento y Estandares. A continuacion, se enlistan las principales funciones

por cada una de las categorias (Letavec, 2006):

Consultivas.
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6.

Mentoria a gerentes de proyecto.

Proporcionar servicios de consultoria para proyectos con problemas.
Asistir con la implementacion de mejores practicas organizacionales para
esfuerzos de proyectos particulares.

Principales sesiones de lecciones aprendidas y realizacién de auditorias
de proyectos.

Ayudar a las unidades de negocio con la seleccion de proyectos, el
analisis de proveedores y otros procesos de proyectos.

Liderar los esfuerzos del proyecto.

Conocimiento

1. Reunir activos de proyectos de toda la organizacion.
Identificar y documentar las mejores practicas organizacionales.
Crear repositorios de conocimiento y proporcionar acceso a estos
repositorios a la organizacion.

4. Crear materiales de capacitacion en gestidon de proyectos.

5. Realizacion de capacitacion introductoria en administracion de proyectos
para nuevos gerentes de proyectos y capacitacion avanzada en gestion
de proyectos para gerentes de proyectos con experiencia.

6. Proporcionar acceso a articulos cientificos, revistas, actas de congresos
y otros recursos externos de interés.

Estandares

1. Definicibn de estandares organizacionales para procesos clave de
proyectos.

2. Crear herramientas estandar para que los gerentes de proyectos las usen
para el seguimiento, la estimacion u otras funciones comunes del
proyecto.

3. Liderar la implementacion de estandares y seguir el cumplimiento de los
estandares de la organizacion.

4. Gestion de funciones de proyecto centralizadas, como la gestién de

carteras y el informe del estado del proyecto empresarial.
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2.4.4.3 Modelos de PMO.

Los modelos de PMO descritos por el autor Levatec (2006) son enlistados

seguidamente:

Modelo de PMO Soélida

En este modelo, la PMO sirve como el cuerpo central de gestién de proyectos y
programas en la organizacion. Una PMO fuerte suele ser individualmente
responsable ante la direccidn por establecer una direccidn y vision para la practica
de la gestion de proyectos en la organizacion. Existe una importante PMO con el
apoyo Yy el aliento de la gerencia y ejerce una influencia significativa sobre los
estandares y procesos que rigen los proyectos en la organizaciéon. A menudo, una
PMO solida también cumple la funcion de organizacion de conocimiento realizando
actividades clave de evaluacion comparativa organizacional, manteniendo
bibliotecas de proyectos y resumenes de lecciones aprendidas, y construyendo
bases de conocimiento de mejores practicas organizacionales en el area de gestion

de proyectos.

Modelo de PMO Consultiva

Una PMO de consultoria aborda las necesidades de gestion del proyecto de la
organizacion principalmente a través de la tutoria y fomentando un sentido de
comunidad de gestidon de proyectos en la organizacion. En este modelo, la
responsabilidad de la gestion cotidiana de los proyectos y el establecimiento de
prioridades del proyecto recaen en las unidades de negocio o divisiones que llevan
a cabo los proyectos. Una PMO de consultoria puede establecer estandares para
los procesos de gestion de proyectos y puede servir como un centro de experiencia,
pero rara vez tiene responsabilidad directa por los esfuerzos del proyecto.

Modelo de PMO Mezclado
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Un modelo combinado de PMO se basa en los componentes de una PMO sodlida
y una PMO de consultoria para crear una estructura que respalde la gestion de
proyectos dentro de la organizacion en el nivel PMO y dentro de las divisiones o
geografias de la organizacion en su conjunto. En el modelo PMO combinado, un
PMO puede tener responsabilidad directa en la gestion de la ejecucion de algunos
proyectos (como ciertos proyectos clave dentro de la organizacion o grandes
esfuerzos que requieren la coordinacién de recursos dentro de varias areas
diferentes de la organizacion), pero de dia a La administracion diaria de la mayoria
de los proyectos en la organizacion todavia descansa en las divisiones o geografias

de la organizacién misma.

2.4.4.4 Beneficios de implementacion de una PMO.

Si bien es cierto se pueden obtener muchos beneficios para la organizacion por
el hecho de implementar o mantener una PMO, los autores Kendall y Rollings
(2003), destacan los siguientes beneficios:

“Una PMO proporcionara valor si sus clientes buscan constantemente
aceleracion de entrega de proyectos. Esto requiere desarrollar
habilidades cognitivas del equipo del proyecto para reconocer las
oportunidades de entrega y las amenazas a medida que las
descubren. Estas habilidades son vitales para la ventaja competitiva
de la empresa. Parte del gran valor de una PMO se obtiene al causar
que la organizacidn complete mas proyectos de los que se planificaron
para el afio fiscal con los mismos recursos, y para completar los
proyectos anticipadamente. En algunas compainiias, la velocidad de

comercializacion es la diferencia entre un gran beneficio y un beneficio
marginal o incluso una pérdida.” (p.146).

Por otra parte, el autor Kerzner (2010) enlista los beneficios de la implementacion

y mantenimiento de una PMO de la siguiente manera:

Estandarizacién de operaciones.
2. Decisiones basadas en el bien de la compafiia mas que en silos
aislados.
Mejor capacidad de planeamiento.
Acceso mas rapido a informacién de alta calidad.

Eliminacion o reduccion de silos aislados dentro de la compaiiia.
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Operaciones mas eficientes y efectivas.
Menos necesidad hacia la reestructuracion.
Menos reuniones que no agregan valor agregado.

Priorizacién mas realista del trabajo.

= © 0 N o

0.Desarrollo de los gerentes del futuro.



Capitulo 3 Marco Metodoloégico

Durante el presente capitulo, se desarrolla el contexto metodoldgico bajo el cual
se llevd a cabo la investigacion; ademas de cuales tipos de investigacion fueron

tomadas en cuenta para lograr completar el objetivo general propuesto.
3.1 Tipo de investigacion

Investigacion es definido por los autores Tsukayama y Sennewald (2014) de la
siguiente manera: “Una investigacion es el examen, estudio, busqueda, seguimiento
y recopilacion de informaciéon factica que responde preguntas o resuelve

problemas”.

Seguidamente se puntualizan los tipos de investigacion utilizados en el presente

documento:
3.1.1 Investigacion cientifica.

Se toma la definicion de la investigacion cientifica como “...cualquier tipo de
investigacion, solo que mas rigurosa, organizada y se lleva a cabo cuidadosamente”
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). Se escogio esta primera categoria, dada
la condicion general de la presente investigacion, cumpliendo la caracteristica ser
mas rigurosa ademas de contar con una organizacién y estructura establecida con

la finalidad de alcanzar los objetivos planteados al inicio del documento.
3.1.2 Investigacion aplicada

Por su parte, la investigacion aplicada tiene como principal objetivo resolver
problemas (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). Dado este contexto, la
investigacion descrita en el presente documento, pretende resolver un problema

actual en la administracion de proyectos de una organizacion.
3.1.3 Investigacion cualitativa.

La investigacion también se realizé bajo un enfoque cualitativo, el cual “... utiliza
la recoleccién de datos sin medicion numeérica para descubrir o afinar preguntas de

investigacion en el proceso de interpretacion” (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
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2010, pag. 7). Este enfoque se adapto a las necesidades de la investigacion que
concierne al presente documento, con la finalidad de que la informacién se recabase

tomando como referencia aspectos no numéricos.
3.1.4 Investigacion descriptiva.

Se utilizo el tipo de investigacion descriptiva, bajo el cual “... se describe el
fendbmeno en estudio, a partir de los relatos de los participantes en la investigacion”.
(Bautista, 2011, pag. 112). Los relatos y opiniones de los participantes en la
organizacion fueron recolectados mediante un cuestionario, aspecto que sera

abordado en una etapa posterior del documento.
3.1.5 Investigacion transversal.

Las investigaciones transversales “...recolectan datos en un solo momento, en
un tiempo unico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010, pag.
208). En la presente investigacion se aplico este arquetipo de investigacion con la
finalidad de describir la situacion actual del CSC de La Tecnoldgica S.A., y de como

se manejaban sus proyectos coyunturalmente.
3.2 Fuentes de informacién

El autor Monje (2011) separa las fuentes de informacion en primarias vy

secundarias. Seguidamente se abordaran ambas definiciones.
3.2.1 Fuentes primarias.

Son definidas de la siguiente forma “Cuando se trata de un escrito personal
referente a las propias experiencias, investigaciones y resultados. Es la descripcidon
original de un estudio preparada por el investigador que lo efectu6” (Monje, 2011,
pag. 74).

Las fuentes primarias utilizadas para la investigacion seran las siguientes:

1. Manuales de normasy procedimientos de la empresa La Tecnoldgica S.A.
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2. Documentacion de normas para la ejecucion de proyectos de La

Tecnologica S.A.
3.2.2 Fuentes secundarias.

Este tipo de fuente se define de la siguiente forma: “Escrito acumulativo referente
a las experiencias y teorias de otros autores. Es la descripcion del estudio por una
persona que no participd en la investigacion, o diferente del investigador original”
(Monje, 2011, pag. 75).

Para la presente investigacion se utilizaron las siguientes fuentes secundarias:

1. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK®
Guide) - Fifth Edition

2. Strategic Planning for Project Management Using a Project Management
Maturity Model - First Edition

3. Implementing Organizational Project Management: A Practice Guide

4. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — Second

Edition

Project Management Best Practices Achieving Global Excellence

Project Management Maturity Model.

Bases de datos de la biblioteca virtual (ITCR).

® N o o

Proyectos Finales de Graduacion en el area de Oficina de Proyectos
(ITCR)
9. The contribution of the project management office to organizational

performance (PhD Thesis).

3.3 Tipo de muestreo

Para realizar la investigacion sera utilizado un muestreo no probabilistico
“...suponen un procedimiento de seleccion informal y poco arbitrario” (Monje, 2011,
pag. 127). A su vez, dentro de este estilo de muestreo, sera utilizado un muestreo
de conveniencia, bajo el cual se seleccionan los participantes del estudio de acuerdo

con la intencidn del investigador (Monje, 2011, pag. 127). Se utilizd este tipo de
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muestreo debido al corto rango de tiempo disponible para la ejecucion del proyecto,
ademas de la facilidad operativa a la hora de realizar el estudio pudiendo escoger a

los participantes.
3.4 Caracteristicas de la poblacién participante

“La poblacion o universo es el conjunto de objetos, sujetos o unidades que
comparten la caracteristica que se estudia y a la que se pueden generalizar los
hallazgos encontrados en la muestra (aquellos elementos del universo

seleccionados) para ser sometidos a la observacion” (Monje, 2011, pag. 25).

La poblacion participante en la investigacion sera en su totalidad miembros del
CSC de La Tecnologica S.A., siendo enfocado en la estructura que esta relacionada
con la ejecucidon de proyectos. Se definen los siguientes roles como parte de la

poblacion para el estudio:

1 gerente del CSC
3 gerentes Operativos del CSC.

2 lideres de Mejora continua del CSC.

6 gerentes del Proyecto CSC
3.5 Variables o categorias de analisis

En primera instancia, la definicion de sujeto se establece como: “Asunto o materia
sobre que se habla o escribe” (RAE). Por lo que los sujetos de la investigacion se
interpretan cdémo las personas o fuentes de las cuales se extraera la informacién

concerniente a la investigacion.
Las categorias de analisis son definidas de la siguiente forma:

“...surgen a partir del marco tedrico y con ellas se definen qué y cuales
conceptos son los que se usaran para explicar el tema de
investigacion, las categorias también delimitan cuales son los limites
y alcances de la investigacion ya que a partir de ellas se organiza la
recoleccion de datos” (Monje, 2011, pag. 92).

Por otra parte, las sub categorias son definidas como “Parte o grupo que resulta

de subdividir una categoria en otras” (RAE).
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En el siguiente cuadro se realiza el establecimiento de las categorias y sub
categorias de analisis para el presente proyecto:
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Tabla 3.1 Categorias y subcategorias de analisis

Analizar el entorno actual en el Centro de Servicios Compartidos de la empresa La Tecnologica S.A. en cuanto a Gestion de Proyectos de forma centralizada, para la contextualizacion

Objetivo 1 o o
de la situacion existente en la organizacion.
Categoria  Definicion Subcategoria Definicion Subcategoria Interrogantes Sujetos y fuentes de informacion Tecnicas y herramientas
Nivel de Estadoactual o Estandarizacion de procesos Representan lamejor §Estin estandarizados los procesos enla GErentes Operativos CSC Cuestionario auto
Madurezdela  futuro, hechoo manera, lamas facil y la més organizacién? Lider de mejora continua CSC diligenciado
organizacionen periodo de segura de realizar una {Existe una metodologia estandarizada  G€rente CSC Observacion no
Administracion - evolucion del actividad ( de ejecucion de proyectos? participante
de Proyectos  desarrollo, Miinstermann,2014) ¢Se cuenta con politicas que describen I Analisis de contenido
. estandarizacion, medicidn, control y
calidad, mejoras continuas de los procesos de
sofisticaciony administracion de proyectos?
efectividad de los ¢Se tiene un enfoque estandar para Ia
atributos definicion, recoleccion yanalisis de
caracteristicos de métricas del proyecto?

esa organizacion Metodologia de La mayoria de las ¢Cémo se inicia un proyecto en la organizai Gerentes Operativos CSC Cuestionario auto
(Antonucdi, 2016) administracion de proyectos metodologias de gestion de ;15 metodologia utilizada gestiona las 9 Lider de mejora continua CSC diligenciado
proyectos (PM) son flexibles areas del conocimiento? Gerente CSC Observacion no
y adaptables al tamafio, el ;que se contempla en la aprobacion de participante
riesgo y la complejidad de un proyecto? Andlisis de contenido
los proyectos, asicomoalas ;como se realiza la gestion del cambio en
empresas, instituciones y proyectos?
sectores (Information $C6mo se documentan las lecciones
Resources Management aprendidas en la organizacién?
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Identificar las mejores practicas para la gestion centralizada de proyectos, basado en los requisitos del Centro de Servicios Compartidos de la empresa La Tecnoldgica S.A., que sirvan

Objetivo 2 -
como referente para latoma de decisiones.
Categoria  Definicion Subcategoria Definicion Subcategoria Interrogantes Sujetos y fuentes de informacion Tecnicas y herramientas
Mejores Estadoactual o Estandarizacion de procesos Representanlamejor Qué es estandarizacion de procesos y - AGuide tothe Project Management Bodyof  Ravisidn y andlisis
- e , ‘ 7 Knowledge (PMBoK® Guide)- Fifth Edition
précticasen  futuro, hechoo manera, lamés il y lamés 21 & 12 melorfoma de alcanzarla documental
Nivel de periodo de segura de realizar una $0ué una metodologia estandarizada deMlementing Organiatona Project
madurezen  evolucion del actividad ( ejecudion de projectos? Management: A Practice Guide
Administracion desarrollo, Miinstermann, 2014) R .
. . . Organizational Project Management Maturity
, ¢Qué sonycomo se alcanzan politicas
de proyectos  calidad, ., Model (OPMB)-Second Edition
S que para |a estandarizacion, medicion,
sofisticaciony control y mejoras continuas de los N .
fectividad de los rocesos de administracion de proyectos? SategcPanringor Projct agenent
¢ P proyectos: usinga Project Management Maturity Model
atributos ¢Qué son y como se implementan las
caracteristicos de métricas de un proyecto? Project Management Best Practices Achieving
— Global Excellence
853 organizacion
1Ant0nucci,2016'. MetOdOIOgia de la mayon,a de las ¢C0mo se debe iniciar un proyecto en |a AGuidetothe Poject Management B?dYOf Revision Y analisis
C , v o Knowledge (PMBoK® Guide)- Fifth Edition
administracion de proyectos - metodologias de gestion de organizacion? documental
Mejor Practica: proyectos (PM) sonflexibles ¢Cuales areas del conocimiento debe  Implementing Organizational Project
Aquella cuya y adaptables al tamafio, el contemplar [a metologfa? Management:APractice Guide
correcta aplicacion i i 0
P MEsE0Y a Complejldad de ¢Qué se debe contemplaren la Organizational Project Management Maturity
aumentalas los proyectos, asi como a las aprobacion de un proyecto? Model (OPMS)-Second Edition
posibilidades de empresas, institucionesy  scomo se debe realizar!a gestion del
. , : trategic Planningfor Project M
eXI'[O(PM|,2013) sectores(lnformanon cambio en proyectos? Sr'a 8 Iannmg OrFrofee anagement
usinga Project Management Maturity Model
Resources Management
ASSOCiBtiOﬂ,ZUlﬁ) {0omo se deben documentan las Project Management Best Practices Achieving 44

i ‘ izacion?
lecciones aprendidas en la organizacion? Global Excellence




Comparar los resultados obtenidos en el entorno actual en el Centro de Servicios Compartidos de la empresa La Tecnoldgica S.A. y las mejores practicas de gestion centralizada de

Objetivo 3 . . s , -
proyectos mediante un analisis de brechas, para la identificacion de areas especificas de enfoque a ser abordadas.
Categoria Definicion Subcategoria Definicion Subcategoria Interrogantes Sujetos y fuentes de informacionTecnicas y herramientas
Brechadelos  Diferenciaentre  Plan de accién para llevar ala Una estrategia propuestao ~ ¢Como se encuentra la organizacién en  Resultados Capitulo 1 Analisis comparativo
niveles de los niveles de organizacion al modelode  curso de accidn (RAE,2017) relacion a las mejores practicas de  poitados Capitulo 2
madurez madurez madurez siguiente ¢Qué opclones se tienen para llevara la

obtenidos como
resultado en los

obtenidos, en
comparacion con

organizacion al siguiente nivel de
madurez en AP?

éCudl es el mejor curso de accion a tomar

objetivos1y2  las mejores con respecto al objetivo
précticas
identificadas
éCudles pasos se deben seguir para
poder ejecutarese plan de accion?

Objetivo 4 Disefiar un modelo que permita la gestion centralizada de los proyectos dentro de la empresa La tecnoldgica S.A. para el fortalecimiento de la administracidn estandarizada.
Categoria Definicion Subcategoria Definicion Subcategoria Interrogantes Sujetos y fuentes de informacion Tecnicas y herramientas
Modelo de Sera el modelo Modelo Cosa que sirve como pauta ¢Qué factores debe contenerel modelo  Resultados del Capitulo 3 Propuesta de modelo
solucién propuesto para para ser imitada, para poder Fortalecer |a gestion

k i . centralizada de proyectos?
propuesta poder mejorar el reproducida o copiada (RAE,

nivel de madurez
en la organizacion,
ademads de
generar
fortalecimiento
de la gestion
centralizada de
proyectos

2017)

éCudles componentes debe tenerel
modelo para que cumpla su objetivo?

éCudles son las funciones, roles y
responsabilidades de mantenimiento en
el modelo?

éQué implicaciones tiene la
implementacion de este modelo en la
organizacion?

Fuente: Elaboracion propia
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3.6 Técnicas e instrumentos para la recoleccidon de datos

En esta seccion se abordaran las técnicas e instrumentos a ser utilizados en la
investigacion, teniendo como finalidad la recoleccion de los datos relevantes para
lograr completar los objetivos del proyecto.

Los instrumentos por utilizar para la recoleccion de los datos se detallan a

continuacion:

3.6.1 Analisis Documental.

Este tipo de analisis “...consiste en indagar documentos fuentes de diversa
naturaleza que nos permiten conocer situaciones en diferentes aspectos, tales

como memorias, expedientes, cartas, entre otros” (Bautista, 2011, pag. 161).

En cuanto a la aplicacion del analisis documental en la presente investigacion, es
justificado bajo el hecho de que se deben extraer las mejores practicas en cuanto a
madurez en la administracion de proyectos y madurez organizacional, para
posteriormente contrastarlo con los resultados obtenidos en relacion con el CSC de
La Tecnologica S.A.

3.6.2 Analisis de contenido.
El tema es definido por el autor Monje (2011) de la siguiente forma:

El analisis de contenido se considera una técnica “indirecta” que
consiste en el analisis de la realidad social a través de la observacién
y el analisis de documentos que se crean o producen en ella. Se trata
de una técnica que combina la observacion y el analisis documental,

Se escogio esta herramienta, debido a la posibilidad de tener contacto directo
con la documentacion creada en la organizacion y su respectivo contenido,
extrayendo informacion relevante para diagnosticar la situacion actual del CSC de
La Tecnoldgica S.A. La plantilla que se utilizara para este apartado se encuentra en
el Apéndice A.
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3.6.3 Observacion no participante.

“En la observacién no participante el observador permanece ajeno a la situacion
que observa. Aqui el investigador observa el grupo y permanece separado de él”
(Bautista, 2011, pag. 162). Partiendo de esta definicion, el objetivo de utilizar esta
técnica para recabar informacion relevante para el proyecto es poder tomar
informacion desde la fuente, es decir, recabar datos directamente desde la forma
bajo la cual se realizan los proyectos en el CSC de La Tecnoldgica S.A., observando
a los ejecutores y directores de asignaciones en la organizacion. La plantilla que se
utilizara para documentar los hallazgos se encuentra en el Apéndice B.

3.6.4 Cuestionario auto diligenciado.

Este tipo de cuestionario “...es un formato resuelto en forma escrita por los

propios sujetos de investigacion” (Monje, 2011, pag. 136).

Como principales ventajas del uso de esta herramienta, esta que reduce los
sesgos ocasionados por la presencia del entrevistador, tiene un costo de aplicacion
bajo y posee formato simple, por lo que facilita el analisis de la informacion recabada
(Monje, 2011).

Este instrumento sera aplicado en la organizacion a toda la poblacion
mencionada en la seccién 3.4. La finalidad de la aplicacion de un cuestionario en el
grupo mencionado es diagnosticar el estado de madurez de la organizacion en la
actualidad, para asi poder tomar las acciones que sean necesarias teniendo como
norte un nivel de madurez superior. El cuestionario se encuentra referenciado en el

Anexo 1.

A manera de descripcion, el cuestionario fue creado por el MAP. Manuel Alvarez
Cervantes, quien es profesor del Instituto Tecnolégico de Costa Rica, como una
herramienta para medir el nivel de madurez de una organizacion. El mismo cuenta
con 64 preguntas divididas en los siguientes niveles: Nivel de Madurez en Direccion
de Proyectos, Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos, Herramientas de
Direccion de Proyectos, Nivel de Desarrollo de Competencias en Direccion
Proyectos, Nivel de Metodologia en Direccion Portafolio, Nivel de Metodologia de
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Direccion de Programas y Nivel de Oficina de Direccion Proyectos (PMO) (Calvo,
2017).

La respectiva evaluacion del puntaje obtenido en el modelo de madurez por cada

respuesta se resume a continuacion:

Opcidén a = 2 pts.
Opcion b = 4 pts.
Opcidén c = 6 pts.
Opcién d = 8 pts.
Opcidén e = 10 pts.

Una vez sumados los puntajes, se establecid la escala de madurez descrita en
la tabla 3.2:

Tabla 3.2. Niveles de madurez por rango de puntaje.
Rangos de Puntaje Niveles

0a213 Bajo
214 a 320 Medio — Bajo
321 a426 Medio — Alto
427 a 640 Alto

Fuente: Elaboracion propia con base en Calvo (2017).
3.6.5 Analisis comparativo.

Analisis es definido por (RAE) como “Estudio detallado de algo, especialmente
de una obra o de un escrito”. Mientras que comparar es definido por la misma fuente
de la siguiente forma “Fijar la atencion en dos o mas objetos para descubrir sus
relaciones o estimar sus diferencias o su semejanza”. Partiendo de la unién de estos
dos conceptos, esta técnica pretende contrastar los resultados obtenidos en cuanto
al CSC de La Tecnologica S.A., en contra de las mejores practicas recolectadas con
las técnicas mencionadas anteriormente en este apartado para asi obtener una

brecha entre la realidad y el estado deseado por la organizacion.
3.6.6 Propuesta de modelo.

El concepto modelo se muestra por (RAE) de la siguiente forma: “Arquetipo o
punto de referencia para imitarlo o reproducirlo”. Una vez definido el término, el

objetivo de este instrumento es ser el vehiculo que la organizacion utilizara para
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lograr cubrir las areas de mejora obtenidas en el analisis comparativo y asi fortalecer

la gestion centralizada de proyectos.

3.7 Analisis de Datos

La realizacion del analisis de datos de la presente investigacion “...requiere una

busqueda profunda de respuestas, una observacion activa y sostenida y un

acertado repaso por cada una de las observaciones y datos recogidos” (Monje,

2011).

En cuanto al cuestionario auto diligenciado, la aplicacion tuvo los siguientes

pasos:

Aplicacion del cuestionario a las 12 personas seleccionadas de la
organizacion, entre el 10 de diciembre del 2017 y el 5 de enero del 2018.
Consolidaciéon de la informacion en Excel, para totalizar los resultados y
categorizar los resultados de acuerdo con los criterios establecidos.

Creacion de graficos para mostrar visualmente los principales hallazgos

de los resultados.

Con relacidn a la observacion no participante, se siguieron los siguientes pasos:

1.

Se asistié a las 5 reuniones de seguimiento del proyecto “Automatizacion
de reportes en equipo C del CSC” que tuvieron lugar del 20 de diciembre
del 2017 al 15 de enero del 2018.

Se documentaron los principales aspectos observados durante esas
reuniones con la finalidad de tomarlo como ejemplo del manejo de

proyectos en la organizacion.

En referencia al compilado de mejores practicas para la gestion de proyectos, se

realizaron los siguientes pasos:

Recopilacion de material bibliografico conteniendo las mejores practicas
para la gestion de proyectos expuestas en la literatura a nivel internacional.
Depuracién de la informacion para analizar cuales son las mejores

practicas disponibles.
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3. Creacion de un cuadro resumen de las mejores practicas para la direccion

de proyectos seleccionadas.

Posteriormente, con respecto al analisis comparativo, se tomaron los siguientes

puntos:

1. Consolidar en un cuadro la informacion actual de la organizacion, con
relacion al estado deseado por parte de la organizacion.

2. Definir si existe una brecha en cada categoria especifica documentada y
consolidada.

Una vez realizados todos los puntos de esta seccién, se procedié a la creacion
de un modelo para fortalecer la gestion estandarizada de proyectos en la
organizacion, adoptando los siguientes pasos:

1. Analisis de la brecha existente en relacion con el estado deseado.

2. Planteamiento de acciones concretas para atacar las areas de mejora
identificadas.

3. Creacion de gobernanza del modelo ademas de roles y responsabilidades

incluidas.
3.7.1 Reducir los datos.

Su principal objetivo es reducir los datos, para poder expresarlos y describirlos
de manera tal que se responda una estructura sistematica y significativa, ademas
de entendible para otras personas (Monje, 2011). En esta etapa, se recolectaron
todos los datos mencionados en la tabla 3.1, mediante la aplicacion de los
instrumentos descritos en el apartado 3.6.

3.7.2 Clarificar, sintetizar y comparar.

Se trata de reducir la informacion mediante los recursos necesarios para mostrar
conclusiones acerca de toda la informacion recabada (Monje, 2011). Durante este
paso, se realizaran representaciones graficas de la informacidén recolectada vy

reducida, con la finalidad de dar un contexto al lector de la situaciéon actual de la
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organizacion, ademas de las mejores practicas obtenidas en la investigacion

documental.

A manera de resumen, los entregables y su respectiva fuente fueron abordados

en los siguientes puntos:

1. Un analisis situacional del CSC de La Tecnolégica S.A: utilizando el
cuestionario auto diligenciado y el analisis de contenido, y la observacién no
participativa.

2. Compilado de las mejores practicas disponibles para la gestion
centralizada de proyectos de acuerdo con los requerimientos de la
organizacion: utilizando el analisis documental

3. Un anadlisis de brechas: generado a raiz del contraste entre las mejores
practicas encontradas en el entregable 2, y el analisis de situacion actual
realizadas en el entregable 1, mediante un analisis comparativo.

4. Un modelo: generado a partir de los hallazgos obtenidos en el entregable 3,
que venga a subsanar el problema establecido en el apartado 1.2 del

presente documento.
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Capitulo 4 Analisis de resultados

En este apartado fue realizado el analisis de resultados obtenidos por medio de
los instrumentos que fueron seleccionados para realizar la investigacion:
cuestionario auto diligenciado, observacién no participante y el analisis documental.
Una vez realizado el analisis de resultados, se procedio a responder los objetivos 1,
2 y 3 de la investigacion, obteniendo un analisis de situacion del CSC de La
Tecnologica S.A., un compilado de las mejores practicas en la gestién de proyectos,
y un analisis de brecha entre el estado actual de la organizacién y las mejores

practicas encontradas.

4.1 Objetivo 1: Analisis situacional del CSC de La Tecnoldgica S.A
(Entregable 1).

Este entregable es el resultado de la aplicacion del cuestionario auto diligenciado,
ademas de la observacion no participante, con la finalidad de establecer el estado
actual del CSC de La Tecnolégica S.A. con respecto al Nivel de Madurez de

Administracion de Proyectos.

De acuerdo con el puntaje mencionado anteriormente en la aplicacion de las 64
preguntas, los 12 participantes en el estudio situaron a la organizacién en un nivel
de Madurez: Medio Bajo. En la Tabla 4.1 se consolidan los resultados totalizados
obtenidos por todos los participantes, por cada una de las secciones del

cuestionario:
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Tabla 4.1. Resultados consolidados en cuestionario auto diligenciado

, X . . Programasy Total Categoriade
Roles Madurez Metodologia Herramientas Competencia Portafolio Portafolio PMO Alcanzado madurez
Gerente CSC 172 24 22 30 20 12 12 292 Medio Bajo
Gerente Funcional 1 146 24 20 30 20 12 12 264 Medio Bajo
Gerente Funcional 2 144 24 20 30 18 12 12 260 Medio Bajo
Gerente Funcional 3 146 26 20 30 20 12 12 266 Medio Bajo
Lider de Mejora continua 1 158 24 22 30 20 10 12 276 Medio Bajo
Lider de Mejora continua 2 160 24 24 30 20 10 12 280 Medio Bajo
Gerentede Proyectos 1 142 20 20 30 18 10 12 252 Medio Bajo
Gerente de Proyectos 2 150 22 20 30 20 10 12 264 Medio Bajo
Gerente de Proyectos 3 158 18 20 30 18 10 12 266 Medio Bajo
Gerente de Proyectos 4 146 24 20 30 18 10 12 260 Medio Bajo
Gerente de Proyectos 5 146 24 20 30 18 12 12 262 Medio Bajo
Gerente de Proyectos 6 146 24 20 30 18 10 12 260 Medio Bajo
TOTAL POR EJERCICIO 1814 278 248 360 228 130 144 - -
MAXIMO TOTAL 3480 720 720 840 720 600 600
% Alcanzado 52% 39% 34% 43% 32% 22% 24%

Fuente: elaboracion propia con base en resultados obtenidos en cuestionario auto

diligenciado.

Como puede verse reflejado en la tabla 4.1, todos los participantes calificaron (en

la columna total alcanzado) al CSC de La Tecnoldgica S.A., en un rango de madurez

Medio Bajo.

La figura 4.1 representa visualmente la calificacion total porcentual de los 12

participantes por cada categoria contenida en el cuestionario auto diligenciado:
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Madurez
100%

PMO Metodologia

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4.1 Resultado de Nivel de Madurez para el CSC de La Tecnologica S.A.
Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede apreciar en la figura 4.1, la calificacién totalizada de los
participantes por cada una de las 7 categorias que componen el cuestionario tiene
una clara tendencia a estar por debajo del 50% de resultado alcanzado, siendo

unicamente madurez la que llega a representar un 52%.

Por otra parte, competencias se ubica en segundo lugar en orden de calificacion,
teniendo un 43% del total posible a ser alcanzado. Posteriormente, metodologia y
herramientas se ubican en 39% y 34% respectivamente, lo cual se considera una
calificacion baja de igual forma en cuando a madurez de ambas areas a la hora de

ejecutar proyectos en la organizacion.
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Cada uno de los porcentajes representa el hecho de que la organizacion es
calificada en cada una de las categorias de acuerdo con lo desarrollada o no que
se encuentre con respecto a las preguntas realizadas en el cuestionario; por lo tanto,
es claro que la organizacion tiene areas de mejora en las 7 categorias de acuerdo
con los porcentajes obtenidos de acuerdo a la percepcién de los participantes en el
estudio.

De este resumen se interpreta que la percepciéon de los participantes es que se
cuenta con un desarrollo muy bajo en todas las areas que fueron parte del estudio;
sin embargo, es importante destacar el hecho de que en la madurez en direccion de
proyectos es donde se logra un porcentaje mayor de éxito. Esto puede deberse al
hecho de que si existen varias acciones y mecanismos que intentan ser puestos en
practica en la organizacion, pero que al final del dia no generan los resultados o el
control deseado en la ejecucion del proyecto.

Una vez que se tienen claros los resultados generales de madurez de la
organizacion por area, se procedio a desgranar los detalles de cada uno de ellos en

las siguientes secciones:
4.1.1 Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

Con respecto a este tema, los resultados son claros en indicar que, si bien es
cierto se ejecutan proyectos en la organizacion, aun hay mucho rango de accién por

ser ejecutado si se quiere hablar de una organizacion con un alto grado de madurez.

Al consultarle a los participantes si consideraban que las metas y los objetivos
estratégicos del CSC se comunican y las entienden todos los equipos de proyectos,

se obtuvieron los siguientes resultados que se muestran en la figura 4.2.
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Definitivamentesi = Q9%

semncectneens | 42%
parimer. | 5

Nocreo (9%

Definitivamenteno = (9,

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.2. Respuesta obtenida a la pregunta: jLas metas y los objetivos
estratégicos del CSC se comunican y las entienden todos los equipos de proyectos?
Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 1 - pregunta 1

De acuerdo con la figura 4.2, queda evidenciado que se hace el esfuerzo por
tener una comunicacion clara de los objetivos estratégicos dentro de la
organizacion; sin embargo, el hecho de que no hay ningun porcentaje asignado a
tener una respuesta contundente de que si se realiza la comunicacion, indica que
hay un area de mejora en cuanto a dejar saber a las unidades de negocio hacia

donde esta encaminada la organizacion.

Por otra parte, en cuanto a la estandarizacion de politicas para el manejo de
proyectos dentro de la organizacioén, se obtuvieron los siguientes resultados que se

muestran en la figura 4.3:
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m Definitivamenteno = No creo = Parcialmente = Se hace elintento = Definitivamente si

Figura 4.3. Respuesta obtenida a la pregunta: ;ElI CSC cuenta con politicas que
describen la estandarizacién, medicidn, control y mejoras continuas de los procesos
de administracion de proyectos?

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 1 - pregunta 3.

Como se aprecia en la figura 4.3, el 67% de los participantes no cree que el CSC
cuente con politicas adecuadas para la estandarizacion, medicién y control del
proceso de administracion de proyectos, siendo el 33% restante, parcialmente de
acuerdo con la existencia de estas politicas; es decir, ningin miembro del CSC
opina que definitivamente si se cuente con estas politicas. Por lo tanto, se puede
inferir que existe una necesidad con respecto a la creacion y correcta distribuciéon
de politicas de esta indole para la realizacion de proyectos dentro de la

organizacion.

Con respecto al rol de Director de Proyectos, los colaboradores en el estudio

respondieron de la siguiente manera en la figura 4.4:
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Se hace el intento - 17%

Parcialmente = 0%
No creo 0%

Definitivamenteno =~ 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.4. Respuesta obtenida a la pregunta: ;El CSC establece el rol del gerente
de proyecto para todos los proyectos?

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccion 1 - pregunta 5

Con respecto a la figura 4.4, se aprecia que el rol de Director de Proyectos es
correctamente determinado a la hora de iniciar un proyecto, obteniendo un 83% de
respuestas en las cuales se afirma que definitivamente si se asigna un encargado,
y el 17% restante, indica que se hace el intento en todos los casos. Con esto, se
infiere que el rol esta correctamente identificado y asignado ante la ejecucion de un

proyecto.

En cuanto a métricas relacionadas con la ejecucion de proyectos, se obtuvieron

los siguientes resultados figura 4.5:
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Definitivamente si 0%

Se hace el intento | 0%

Parcialmente _ 17%
Nocreo [ 3%

Definitivamente no 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.5. Respuesta obtenida a la pregunta: ¢ ElI CSC tiene un enfoque estandar
para la definicion, recoleccién y analisis de métricas del proyecto para asegurar que
la informacién sea consistente y precisa?

Fuente: elaboracién propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 1 - pregunta 8.

En relacién con la figura 4.5, queda establecido que los colaboradores que
respondieron el cuestionario opinan que no tienen conocimiento de que existan
metricas de rendimiento en los proyectos que son ejecutados en el CSC con un 83%
de las respuestas, mientras que unicamente un 17% opina que se realiza
parcialmente, resultados que indican la existencia de algunas métricas en los
proyectos pero no su estandarizacion. Con estos resultados, la necesidad de un
sistema de métricas para la evaluacion del rendimiento de los proyectos dentro de
la organizacion, para asi lograr tomar acciones correctivas a lo largo del ciclo de

vida del proyecto.

En cuanto al tema de riesgo se refiere, se lograron recopilar los siguientes
resultados mostrados en la figura 4.6:
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Definitivamente si 0%
Se hace el intento | 0%
Parcialmente 0%

No creo 0%

Definitivamente no 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.6. Respuesta obtenida a la pregunta: ¢El CSC utiliza técnicas de gestion
del riesgo para medir y evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucion de los
proyectos?

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccion 1 - pregunta 11.

De acuerdo con lo mostrado en la figura 4.6, no se realiza en ninguna
circunstancia un manejo de riesgos dentro de los proyectos, aspecto que
potencialmente puede significar la materializacion de riesgos en el proyecto. Queda

claramente identificado como un area no abordada en la organizacion.

En el apartado de documentacion, fueron recabadas las siguientes respuestas
representadas en la figura 4.7:
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Definitivamentesi = 0%
Se hace el intento = 0%
Parcialmente 0%

No creo 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.7. Respuesta obtenida a la pregunta: ;EI CSC establece y utiliza
estandares documentados, ejecuta y establece controles, y evalua e implementa
mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus Programas?
Fuente: elaboracién propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 1 - pregunta 15.

Tomando la informacién mostrada en la figura 4.7, la contundente respuesta del
100% de los participantes, es que no se tiene documentacion estandarizada ni
controles especificos a la hora de ejecutar un proyecto o programa; por lo tanto, se

identifica como un area a ser abordada con el presente documento.

Continuando con el tema de si la organizacion se encuentra proyectizada, se

registraron los siguientes resultados mostrados en la figura 4.8:
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= Definitivamente no = No creo = Parcialmente = Se hace el intento = Definitivamente si

Figura 4.8. Respuesta obtenida a la pregunta: ¢ El CSC esta "proyectizada" en lo
referente a las politicas y valores de la administracion de proyectos, un lenguaje
comun de proyecto y el uso de los procesos de la administracion de proyectos a
través de todas las operaciones?

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccion 1 - pregunta 18.

De acuerdo con la figura 4.8, un 67% de los miembros de la organizacién a los
cuales se les aplico el cuestionario, respondieron que no creen que el departamento
se encuentre proyectizada, siendo unicamente un 16% los que respondieron que
parcialmente se cuenta con esta estructura. Por otra parte, el 17% respondié que
se hace el intento por lograr alcanzar este estado. Es evidente que existen esfuerzos
dentro de la organizacién en este ambito; sin embargo, es definitivo que no se puede

hablar de una organizacidn proyectizada dada esta respuesta.

En relacion con el marco de trabajo utilizado en el CSC, la consulta genero los
resultados sefialados en la figura 4.9:
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Figura 4.9 Respuesta obtenida a la pregunta: ¢ El CSC utiliza y mantiene un marco
de referencia comun de trabajo metodologia y procesos de administracion de
proyectos para todos sus proyectos?

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccion 1 - pregunta 19.

Como se aprecia en la figura 4.9, un 50% de los participantes en el estudio opina
que se hace el intento por mantener un marco de trabajo, ademas de que un 42%
opina que se realiza de manera parcial. Es importante destacar el hecho de que
ningun participante confirma el hecho de falta de existencia de un marco de trabajo,
por lo cual se puede concluir que si existe y se utiliza en la mayoria de proyectos en
la organizacion; este aspecto resultara relevante en el préximo capitulo de la

investigacion.

En cuanto a la evaluacién del valor de los proyectos para su respectiva
implementacion, se adquirieron los sucesivos resultados mostrados en la figura
4.10:
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Definitivamente si I 92%
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Parcialmente = 0%
No creo 0%

Definitivamente no 0%
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PORCENTAJE DE RESPUESTAS TOTALES EN PARTICIPANTES DEL ESTUDIO

Figura 4.10. Respuesta obtenida a la pregunta: ¢ El CSC evalua y considera el valor
de los proyectos para la organizacion al momento de seleccionarlos?

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 1 - pregunta 27.

Una vez analizados los resultados visualizados en la figura 4.10, se llega a la
conclusion de que la organizacion realiza de manera correcta la seleccion de los
proyectos, tomando en cuenta el valor de los mismos como criterio, obteniendo un
92% de las respuestas en la categoria de Definitivamente si. Por lo tanto, esta se

identifica como un area fuerte de la organizacion.

Como ultimo punto a ser tomado en esta seccidn de la investigacion, se consultd
a los participantes si consideraban que existiese la necesidad de implementar un
modelo de madurez en la organizacion, arrojando los resultados sefalados en la

figura 4.11:
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Figura 4.11. Respuesta obtenida a la pregunta:  El CSC reconoce la necesidad de
incorporar un Modelo de Madurez organizacional como parte de su programa de
mejora en administracion de proyectos?

Fuente: elaboracién propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 1 - pregunta 28.

Queda plasmado en la figura 4.11, que la organizacibn no reconoce la
importancia de la incorporacion de un modelo de madurez con la finalidad de
mejorar la ejecucion y administracion de proyectos, con un 58% de los participantes,
respondiendo que definitivamente no sienten que haya utilidad en esta accion, y un
35% respondiendo que no creen que tenga relevancia este tema. Con respecto a
estos resultados, queda claro que en la organizacién no se tiene un conocimiento
amplio en lo que respecta a modelos de madurez y sus respectivos beneficios, lo

gue desemboca en que no se le da importancia a la aplicacién del mismo.
4.1.2 Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

En este apartado, se abordara la existencia y correcta aplicacion de una

metodologia en la administracion de proyectos del CSC.

En la siguiente figura, fueron consultadas la cantidad de metodologias para la
administracion de proyectos dentro de la organizacion, obteniendo los resultados

que se muestran en la figura 4.12:
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Figura 4.12. Respuesta obtenida a la pregunta:  El CSC reconoce la necesidad de
incorporar un Modelo de Madurez organizacional como parte de su programa de
mejora en administracion de proyectos?

Fuente: elaboracién propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 2 - pregunta 1.

Como se puede ver representado en la figura 4.12, un 75% de los participantes
opina que cada area de negocio tiene su propia metodologia, y un 17% respondio
que no se cuenta con ninguna metodologia estandarizada. Queda en clara
evidencia en relacion con esta informacion, que la organizacion no tiene bien
establecida ni comunicada al total de la poblacion, un método de manejo de
proyectos, por lo que resulta evidente que es un area de mejora dentro de la

empresa.

En la figura 4.13 se muestran los resultados generados en relacion al manejo de

las lecciones aprendidas en la organizacion:
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Lo indicado en (d) ademas de contar con un

0
repositorio de lecciones aprendidas 0%
Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las 0%
lecciones aprendidas para el proceso de mejora... 9
Existe un proceso de generacion de lecciones
0%

aprendidas y se difunde al terminar cada proyecto.
Cada gerente de proyecto guarda los documentos
cipales d 100%
principales de sus proyectos.

No tenemos un proceso estandarizado para las
lecciones aprendidas ni para la mejora continua.

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.13. Respuesta obtenida a la pregunta: En el CSC las lecciones aprendidas
y la mejora continua en Direccion de Proyectos se maneja.

Fuente: elaboracién propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccion 2 - pregunta 6.

De acuerdo con la figura 4.13, queda en evidencia el hecho de que, en el CSC
de La Tecnoldgica S.A., no existe un proceso formal de generacion y compilacion
de lecciones aprendidas en los proyectos ejecutados y que, por lo tanto, no existe
un proceso de mejora continua basado en esas circunstancias que ya fueron

enfrentadas por gerentes de proyectos en el pasado.

4.1.3 Herramientas de Direcciéon de Proyectos y Nivel de Desarrollo de
Competencias en Direccion de Proyectos

En el presente apartado, se analizaran los principales hallazgos encontrados en
las secciones 3 y 4 del cuestionario aplicado a los 12 participantes del CSC de la
Tecnologica S.A., con respecto al uso de herramientas para la Direccidn de
Proyectos y al Nivel de desarrollo de competencias en Direccion de Proyectos.

La figura 4.14 describe los resultados del uso de herramientas de software en la

organizacion:
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Herramientas indicadas en (d) que estan integradas
con otros sistemas corporativos (Administracion de = Q9%
Documentos, ERP, CRM, entre otras).

Herramientas de Direccion Corporativa de
Proyectos (MS Enterprise Project Management), = (0%
integradas

Herramientas sefialadas en (b), ademas de
herramientas especiales para Direccionde = 9%,
Proyectos (MS Project o similar)

Herramientas como (Excel), (Word), (PowerPoint), o
o similares. 100 %o

No existen herramientas para Direccién de
Proyectos

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Porcentaje de respuestas totales en participantes del estudio

Figura 4.14. Respuesta obtenida a la pregunta: En el CSC, las herramientas de
Software disponibles para Direccion de Proyectos (con licencias disponibles para
mas del 80% de los proyectos) son:
Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 3 - pregunta 1.

Como se puede ver representado en la figura 4.14, el 100% de los participantes
en el estudio, opina que la organizacidon unicamente utiliza herramientas de
Microsoft, como lo son Excel, Power Point y Word para el manejo de proyectos. Bajo
este escenario, se interpreta que la organizacion no posee software especializado
para la ejecucion de proyectos, lo que puede generar baja eficiencia en el manejo
de estos dadas las caracteristicas de la organizacion (cantidad de proyectos

ejecutados y numero de personas involucradas).

Por otra parte, con respecto al nivel de desarrollo de competencias en direccion
proyectos, se toma como principal hallazgo lo descrito en la figura 4.15.:
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Existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccidén de Proyectos a nivel corporativo que esta = (0%
ligado al proceso de evaluacion de desempeiio.

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

0%

Existe un proceso de desarrollo de competencia en 100%
Direccidén de Proyectos en algunas areas del CSC.

Existe un proceso de seleccién y desarrollo natural
de los encargados (know how).

0%

No existe un proceso para desarrollar competencia
en Direccion de Proyectos

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Figura 4.15. Respuesta obtenida a la pregunta: En el CSC, el estado actual del
Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos es.

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 4 - pregunta 1.

Con base en los resultados mostrados en la figura 4.15, se puede afirmar que la
totalidad de los participantes en el estudio, creen que si existe un proceso de
desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas areas de CSC; sin
embargo, es importante destacar que ninguno de los involucrados respondié que
considera que exista un proceso a nivel corporativo, por lo que la formalizacién de
un proceso de esta indole es identificado como un area de oportunidad en la cual

trabajar para la organizacion.

41.4 Nivel de Metodologia en Direccion Portafolio y Nivel de
Metodologia de Direccion de Programas

Con respecto a los resultados obtenidos en cuando a la metodologia en direccion
de portafolio y metodologia a nivel de programa, resulta imperativo indicar que en
la organizacion no se utilizan los conceptos de programa o portafolio, ni tampoco su
respectiva administracion. A raiz de este punto, la mayoria de las respuestas fueron

dirigidas hacia una negativa.
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A continuacion, en la figura 4.16, se presentan los resultados en relacion con la

seleccion de los proyectos dentro de la organizacion:

Lo indicado en (d), alineacidn con objetivos
estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y alianzas 0%
estratégicas.

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo = 0%

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

Clientes y grado de dificultad. 33%

No hay criterios. = 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
PORCENTAJE DE RESPUESTAS TOTALES EN PARTICIPANTES DEL ESTUDIO

Figura 4.16 Respuesta obtenida a la pregunta: Los criterios en que se basa la
priorizacion de proyectos en el CSC contempla.

Fuente: elaboracion propia con informacion recabada en el cuestionario auto
diligenciado: Seccién 5 - pregunta 4.

De acuerdo con los datos obtenidos en la figura 4.16, los principales criterios para
seleccionar los proyectos a ser ejecutados en la organizacion son el cliente y grado
de dificultad (33%), ademas de beneficios subjetivos y financieros (67%). Si bien es
cierto si existen criterios bajo los cuales se basa la seleccidn, no esta debidamente
categorizados ni enlistados para que los equipos de Gerencia tengan una tabla

estandar para ser usada regularmente a la hora de tomar decisiones.
4.1.5 Nivel de Oficina de Direccién Proyectos (PMO).

En cuanto a lo que respecta al tema de Oficina de Direccién de Proyectos en la
organizacion (PMO), seccion 7 dentro del cuestionario aplicado, se presenta el
siguiente panorama: al no existir este organismo dentro de la organizacion, todas
las respuestas de los participantes en el estudio fueron A (“No existe una Oficina de
Direccion de Proyectos en mi organizacidén”). Debido a este tema, es claro que
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existe un area no explorada y de necesidad por parte de la organizacion en cuando
a lo que respecta a un ente organizador y fiscalizador como lo puede llegar a ser
una PMO.

A manera de resumen a continuacion en la tabla 4.2, se consolidan los principales
hallazgos extraidos de los resultados del cuestionario aplicado en la organizacion,
asi como también la informacion recabada por medio de la observacion no
participante, cuyo resumen se encuentra en el apéndice D.

Tabla 4.2 Principales Hallazgos generados en la investigacion realizada del CSC de

La Tecnolbgica S.A.
Tema Hallazgos

Nivel de Madurez en Direccion de No existen mecanismos adecuados de
Proyectos comunicacion de metas y objetivos
dentro de la organizacion.
No se cuenta con politicas para la
estandarizacion, medicion, control vy
mejora continua de proyectos.
Se establece cuando se puede el rol de
Gerente de Proyecto, en todos los
proyectos ejecutados.
No se utilizan adecuados estandares
para la medicion de desempefio de los
proyectos.
No se realiza ningun tipo de gestion del
riesgo, ni de gestion de la calidad en los
proyectos.
No todos los proyectos se priorizan de
acuerdo con la estrategia y objetivos de
la organizacion.
No se utiliza lenguaje comun de

proyectos en la organizacion.
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Nivel de Metodologia en Direccién de
Proyectos

Herramientas de Direccion de

Proyectos

No existen estrategias de retencion del
conocimiento en gerencia de proyectos
por parte de la organizacion.

No se reconoce la importancia de un

modelo de madurez en la organizacion.

No hay claridad en cuanto al concepto
de metodologia de direccion de
proyectos ni si respectivo uso.

No se toman en cuenta las 9 areas de
conocimiento para la ejecucion de
proyectos.

No se lleva un adecuado manejo de la
gestion del cambio.

No se tiene un proceso establecido de

manejo de lecciones aprendidas.

Se utilizan herramientas creadas por
Microsoft como Excel, Power Point y
Word.

No se utiliza un software especifico
para la gestidon y administracion de
proyectos.

No hay plantillas estandarizadas a lo
largo de la organizacion, y por el
contrario se utilizan planillas
personalizadas por cada Gerente de
de acuerdo

Proyecto con su

preferencia.
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Nivel de Desarrollo de Competencia

en Direccién de Proyectos

Nivel de Metodologia en Direccién
del Portafolio y Programa

Nivel de Oficina de Direccion de

Proyectos (PMO)

Se hace el intento de desarrollar las

capacidades (y uso de software
de

proyecto, pero no existe un sistema

especializado) los gerentes de

estandarizado a lo largo de Ia
organizacion.

No se cuenta con un mecanismo de
retencion de conocimiento en el tema

de direccion de proyectos.

Existe un desconocimiento total de los
temas relacionados a portafolio y
programa en la organizacion, por lo que
ni siquiera se tienen las bases para el
manejo de estos 2 conceptos.

El proceso de priorizacion en la
seleccidon de proyectos se basa en:
de dificultad,

subjetividad y beneficio financiero.

clientes, grado
No existen métricas de rendimiento de
los proyectos para ser llevadas a

gerencia.

No existe una Oficina de Proyectos
dentro de la organizacion.
No

consejero o que genere documentos

existe un ente fiscalizador,

oficiales o pautas para la ejecucion de

los proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.6 Hallazgos principales del objetivo 1: Analisis de situacion del
CSC de La Tecnoldgica S.A.

Respondiendo al primer objetivo de la investigacién (Analizar el entorno actual
en el Centro de Servicios Compartidos de la empresa La Tecnologica S.A. en cuanto
a Gestion de Proyectos de forma centralizada, para la contextualizacion de la
situacion existente en la organizacion) se recopilan los siguientes principales

hallazgos como situacion actual del CSC de La Tecnologica S.A.:

1. No se cuenta con una metodologia estandarizada para la administracion,
medicion y control de proyectos.

2. No existe un proceso formal de criterios y priorizacion estratégica de
proyectos en la organizacion.

3. No existen mecanismos de consolidacion y almacenamiento de lecciones
aprendidas en proyectos.

4. Se utilizan herramientas basicas de computo para la direccion de
proyectos, sin ningun programa especializado.

5. No existe documentacion estandarizada para los trabajos realizados
antes, durante y al finalizar un proyecto.
No se toma en cuenta el riesgo ni la calidad en los proyectos.
No se tiene una cultura ni manejo correcto de los términos portafolio y
programa en el departamento.

8. No existe una PMO que cumpla como ente de control, fiscalizador y que
vele por la estandarizacion de uso de metodologia para la direccion de

proyectos en la organizacion.

4.2 Objetivo 2: Mejores practicas disponibles para la gestiéon
centralizada de proyectos (Entregable 2)

Para responder al segundo objetivo de la investigacion se realizd una
investigacion documental con la finalidad de recopilar las mejores practicas para la
gestion de proyectos en una organizacion. La Tabla 4.3 resume los principales

puntos por cada uno de los modelos incluidos en esta depuracién de informacién.
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Tabla 4.3. Mejores practicas para la gestion de proyectos

Categoria Organizational Project Management  Project Management Best Practices Business Driven PMO Setup Project Management
Maturity Model (OPM3®) Achieving Global Excellence Maturity Model
Madurez Se divide en 3 grandes areas para Mejorar la eficiencia Una forma mas nueva de PMO esta ganando Cada area de conocimiento se
Organizacional determinar la madurez de wuna Mejorar la efectividad  terreno rapidamente. La PMO en ejecucion (EPMO) define en cada nivel de
organizacion: Conocimiento (mejores Estandarizacion. estd mas en sintonia con los tiempos que el madurez. Para proporcionar

Metodologia de
administracion de

proyectos

practicas), evaluacion (por medio de
un cuestionario), mejora
(implementacion de mejores practicas
y mejora de capacidades).
Las mejores practicas se dividen en
las siguientes categorias:
1) estandarizar, 2) medir, 3) Control, 4)
mejorar continuamente.
Estandarizacién de planes de calidad,

riesgo, comunicaciones.

Desarrollar estructuras de gobernanza

apropiadas.
Estandarizar e integrar procesos.
Utilizar métricas de rendimiento.

Controlar y mejorar continuamente los
procesos.

Desarrollar el compromiso con la
gestion del proyecto.
Priorizar proyectos y alinearlos con la
estrategia organizacional
Utilizar criterios de éxito para continuar

o terminar proyectos.

Consistencia.
Uso de KPI's para la medicion de la
usando

salud de la organizacion

factores numéricos.
Se buscan mejores practicas tanto con
fuentes externas.

internas, como

Existe un proceso periddico de

revalidacion de mejores practicas.

Una sola metodologia que seguir a lo
largo de la organizacion. La metodologia
se implementa como un mapa de
camino del gerente de proyecto a la hora
de ejecutar su asignacién. Gobernanza
establecida en el manejo de los
proyectos con lafinalidad de perseguir la
excelencia. Se proponen las siguientes
fases para la definicion de una
metodologia:

Establecer las fases del ciclo de vida.
Desarrollar una metodologia de gestion
de proyectos. Basar la metodologia en
una planificacién efectiva. Minimizar los
cambios de alcance y la fluencia del
software

alcance. Seleccionar el

apropiado para apoyar la metodologia.

comando centralizado y formulario de control de
EPMO relacionado anteriormente. Esta nueva
forma de PMO toma la ejecucion. responsabilidades
y funciones de informes que como proyectos
requieren, pero siempre en torno a una firme
comprensién de que estan completamente
responsable de producir resultados alineados con el
negocio. Organizacionalmente, es el liderazgo del

proyecto.

Extender el rango de influencia de PMO para
integrar los procesos de gestion empresarial.
Ejecucion PMO: Responsable de Ejecucién e
informes.

El concepto de una metodologia singular para la
gestion proyectos esta desactualizado y no esta en
sintonia con las mejores practicas de gestion de
proyectos de hoy y mafana. Para satisfacer las
diversas necesidades de gestién de proyectos de
todos aquellos en la organizacién, la PMO se
benefica mejor con un marco comudn
para la gestién de proyectos, no una metodologia
singular, que proporciona todos los enfoques
necesarios para gestionar proyectos junto con sus

posicionamientos para seleccion y contexto de uso.

una definicién lo mas completa

posible, estas areas de
conocimiento se dividen en
sus componentes especificos
(junto con el subcomponente
de interés especial adicional).
Entonces la madurez
progresiva es descrita, nivel
por nivel, para cada

componente.

Las organizaciones prestan
atencién para mejorar el
proyecto a las habilidades de
gestion dentro de su

organizacion.
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Herramientas para
administracion

proyectos

Competencias

la
de

Uso estandarizado de herramientas
especializadas para el manejo de
proyectos.

Entrenamiento y capacitacion

constante en el uso de herramientas

para la planeacién, direccion y
consolidacién de informacion
relacionada a proyectos.

Estandarizacién del uso de planillas y
machotes para la documentacién de

proyectos.

Desarrollar las competencias de
gestion de proyectos del personal.

Mejorar el trabajo en equipo.

Seleccion de un software apropiado que
soporte la metodologia de gestién de

proyectos.

Entrenamiento enfocado a dos areas
La gestién basica de proyectos, que

enfatiza temas de comportamiento tales

como multiples
relaciones de informes, gestion del
tiempo, liderazgo, resolucion de
conflictos, negociacion,

formacién de equipos, motivacion vy

Metodologia integrada en herramientas vs
Herramientas
Las PMO por

impulsadas por las necesidades. Es decir, que

integradas en el proceso.

naturaleza son organizaciones
normalmente estdn establecidos no en el
nacimiento de una empresa, pero mucho después
y, por lo general, como resultado de necesidad
organizativa o una crisis inminente.
Para cuando se establece la PMO vy la organizacién
esta tratando de abordar las necesidades relativas
a la PMO, la infraestructura de TI, las aplicaciones
principales y las plataformas de colaboracién de la
empresa generalmente ya estan en su lugar.
Tener una mentalidad que una herramienta puede,
o incluso debe hacerlo todo es simplemente una
mentalidad tedrica que no es posible o practico para

la mayoria de las organizaciones.

Los profesionales y los departamentos funcionales
pueden tener una visién estrecha y ser expertos,
utilizando sus enfoques preferidos con poco
cuidado o preocupacién por los demas en toda la
organizacion que tienen proyectos para gestionar
mejor adaptados por otros enfoques
La PMO debe tener una visién amplia y tratar de

posicionar el organizacion para ser un defensor y

Hay una gran cantidad de
desafios interrelacionados
para lidiar con la mejora de la
infraestructura de una
organizacion:

Los gerentes de proyecto no
obtienen la informacién que
necesitan para administrar de
manera efectiva; la
administracién no esta
obteniendo precisiéon en los
pronésticos de datos de
finalizacion 'y cierre de
proyectos; hay inconsistencia
en la comprension de las
expectativas, etc. Esto es a
menudo donde el valor de una
evaluacion de madurez entra
en juego. Cualquier modelo
seleccionado para medir la
del

proyecto debe sefialar un

madurez de gestion

camino  légico para el

desarrollo progresivo.

La necesidad de continuar el
desarrollo de los gerentes de
proyecto es esencial.
La gestién de proyectos es en
si misma una mezcla extrafia
de  habilidades
habilidades de

habilidades de liderazgo que
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Manejo de Portafolios

Priorizar proyectos y alinearlos con la
estrategia organizacional.
Traducir estrategias organizacionales
en iniciativas o casos de negocios
especificos que se convierten en la

base de programas y proyectos.

Identificar e iniciar programas y
proyectos.
Proporcionar, asignar y reasignar

recursos a programas, proyectos y
otras actividades.
Mantenimiento de una cartera de
proyectos equilibrada.
Respaldar el entorno de gestién de

proyectos organizacionales.

areas basicas de gestion, como

planificacion y control.
Una gestion de proyectos avanzada,
que hace hincapié en las técnicas de
programaciéon y paquetes de software
utilizados para planificar y controlar

proyectos.

La gestién de la cartera es fundamental

para garantizar que las empresas
gasten su limitada recursos de la mejor
manera posible.
La correcta gestion de portafolio

requiere involucramiento de la alta
gerencia y una visién holistica para la
consecucion de los objetivos

estratégicos de la organizacién.

administrador de todos los enfoques necesarios
para gestionar proyectos y de la educaciéon y

competencias necesarias para este proceso.

Repensar el rol de proyectos en la PMO de la
perspectiva clasica de portafolio de proyectos
basado en enfoques, tiempos, objetivos de negocio,
beneficio esperado y otros.
Actitudes sobre la cartera de proyectos se vuelven
complacientes hasta el punto de que un cierto
porcentaje  de proyectos que  entregan
beneficio discernible se vuelve aceptable, en lugar
de ver todos y cada uno como una inversion critica

que debe ser cuidadosamente administrada.

pocas personas que describen
madurez de gestion de
proyectos exponen de forma

natural.

Mejorar la  gestion de
proyectos es una serie de
pasos mas pequefios, no
saltos gigantes, y muchos las
organizaciones nunca
necesitaran alcanzar el nivel
alto en madurez. Muchas
organizaciones lograran un
beneficio  significativo  por
alcanzado el area de nivel de

proceso medio.
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Manejo de Programas y

Multi Proyectos

Se deben manejar un conjunto de
proyectos con la finalidad de obtener
beneficios que no se obtendrian
ejecutando los proyectos de manera
independiente.

Gestion de programas es la gestion
centralizada y coordinada de un
programa para alcanzar los objetivos y
beneficios estratégicos del programa.
Actividad continua de monitoreo y
aseguramiento de los beneficios
esperados del programa, por parte de
la alta gerencia. Gestionar las
expectativas de las partes interesadas
a nivel de programa. Asegurar que los
objetivos del programa respalden las
estrategias de la cartera. Priorizar
proyectos dentro del programa y la
asignacion de recursos. Coordinar las
actividades de multiples
administradores de proyectos y
equipos de proyecto.
Administrar el alcance que abarca
todos los proyectos dentro del
programa. Gestionar conflictos entre
proyectos para lograr objetivos
organizacionales.
Adherirse a las definiciones de
responsabilidad y autoridad para la
comunicacién y accién en caso
necesario Gestionar la entrega de los

beneficios esperados.

El marco de gestion del programa
empresarial (EPM) que proporciona un
modelo dentro del cual proyectos,
programas y portafolios encajan en una
jerarquia donde la ejecuciéon del
proyecto y el programa se alinea con la
estrategia de la empresa y conduce a
una mejor realizacién del beneficio
deseado. Este enfoque tiene como
objetivo lograr un equilibrio entre la
gestion de los resultados (efectividad) y
gestion de recursos (eficiencia) para

entregar valor empresarial.

Las capacidades mejoradas en una PMO existente
o recientemente formada generalmente se abordan
en incrementos; cada paso proporciona una base
para las mejoras posteriores. Por ejemplo, una PMO
podria comenzar a extender su alcance de
operaciones involucrandose primero en facilitar la
planificacion estratégica proceso o el proceso de
analisis de inversiones o por catalogacion y
ejecucion una evaluacion basica de los productos y
servicios actuales. Es importante que la iniciativa
PMO 2.0 emplea un enfoque iterativo para evitar el
exceso de funcionamiento, para resistencia al
riesgo a cambios excesivos, o perder oportunidades
de retroalimentacion, y luego haga los ajustes antes

de asumir responsabilidades adicionales.

El modelo que PM Solutions
ha desarrollado utiliza las
nueve areas de conocimiento
PMBORP.

El modelo tiene cinco niveles

de la Guia

distintos de madurez y
examina la implementacién de
una organizacion en las nueve
areas de conocimiento de
gestion de proyectos. Cada
uno de los niveles representa
una capacidad organizativa
discreta basada en el nivel

sumario caracteristicas.
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Oficina de
Administracion de

proyectos.

No se presentan mejores practicas
para la Oficina de Administracion de

proyectos

Es el ente que se encarga de aprobar las
mejores practicas, documentarlas y
posteriormente implementarlas en la
metodologia de administracién de
proyectos.

Se encarga también de comunicar las
mejores  practicas a toda la
organizacion.

Las actividades tipicas de apoyo de alta
la PMO

planificacion de capacidad, recursos

gerencia hacia incluyen

utilizacion, analisis de casos de
negocios y priorizacién de proyectos. El
papel de la PMO en esto es para apoyar
a la alta direccion, no para
reemplazarlos. La Gestion de la cartera
casi siempre seguird siendo una
responsabilidad primordial para la alta
gerencia, pero las recomendaciones y el
apoyo de la PMO puede facilitar el
trabajo del ejecutivo. En este rol, la PMO

puede funcionar como un facilitador.

Gestionar con frecuencia la PMO puede ser un acto
de equilibrio. La necesidad de estructura en forma
de politicas y procedimientos debe ser atemperado
con la necesidad de flexibilidad. La PMO 'y el equipo
de liderazgo deben ambos seleccionar estos
enfoques de gestion de proyectos para ser
utilizados a lo largo de la organizacion, asi como
mantenerse continuamente al tanto de los nuevos
enfoques y técnicas que serian beneficiosas para
adoptar y aplicar. De esta manera, la PMO puede
proporcionar la estructura general y la flexibilidad
para que la gestion del proyecto sea aplicada en
toda la organizacion.
Una guia practica, basada en la mejora de procesos
para simplificar
y el lanzamiento de una PMO que, por disefio,
agrega valor, fomenta la aceptacién, y promueve el
cumplimiento. El siguiente paso es comenzar. La
la PMO alivia

arquitectura de la carga de

mantenimiento y soporte mediante la
estandarizacion componentes y aprovechar las
habilidades

componentes. Al adoptar una visiéon holistica, la

técnicas asociadas con  esos
arquitectura de PMO es un habilitador de mejora y
proporciona los medios para institucionalizar el
cambio, ya sea en la forma de nuevas herramientas

0 mejora de procesos.

Apoya al equipo en las areas
de programacion, informes de
estado, operacion de
herramientas de proyecto y
otros.

capacitacion, entre

Algunos de los elementos
clave de apoyo que brinda la
oficina de proyectos incluyen
la asesoria y tutoria del
personal actual, el desarrollo y
la promulgacion de
metodologias y estandares
relacionados con el proyecto.
Sirve como la fuente central de
ayuda en la planificaciéon y
gestion de esfuerzos.
La oficina de proyectos facilita
la mejora en la madurez de la
gestion de proyectos al ser el
punto focal para la aplicacién
coherente de procesos y
metodologias. A menudo, sin
una oficina de proyectos, los
esfuerzos de gestion de
proyectos de la organizacién
no son consistentes y no estan
enfocados hacia una vision
comun. Entonces, la oficina de
como el

proyectos  sirve

pegamento que mantiene
unidos los esfuerzos de
gestion de proyectos de la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Kerzner (2010), Project Management Institute (2013), Crawford (2002) y Price(2009).
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Como se puede visualizar en la tabla 4.3, se incluyeron unicamente 4 textos

bibliograficos tomados como los mas representativos en cuanto a las mejores

practicas para la gestion de proyectos.

4.2.1 Principales hallazgos del objetivo 2: Mejores practicas

Como principales hallazgos obtenidos una vez generada la consolidacion de las

mejores practicas, se obtuvieron los siguientes puntos:

1.

La mayoria de los autores coinciden en que se debe tener un solo marco
de referencia para la gestion de proyectos, siempre resaltando la
importancia de esta para la correcta ejecucion de los proyectos de manera
eficiente y eficaz.

Se resalta la importancia de los métodos que incluyen la administracion
de portafolio y de programa como parte de ciclo regular de las operaciones
de las empresas.

Es vital entrenar a los miembros del equipo de proyecto con la finalidad de
que hablen un mismo idioma en el cual sean versados.

El ente coordinador en la mayoria de los textos de todos los puntos
mencionados es la PMO, a la cual se le dan funciones de centralizador de
las mejores practicas para la administracién de proyectos, ademas de la
implementacion de esas practicas dentro de la metodologia a ser utilizada

por la organizacion.

4.3 Objetivo 3: Analisis de brechas (entregable 3)

En este apartado se contesta el objetivo 3 de la presente investigacion (mediante

la comparacion de los resultados obtenidos en el entorno actual en el Centro de

Servicios Compartidos de la empresa La Tecnoldgica S.A. y las mejores practicas

de gestion centralizada de proyectos mediante un analisis de brechas, para la

identificacion de areas especificas de enfoque a ser abordadas). Con la finalidad de

lograr esto se construyd un analisis de brecha por medio de una tabla que pretende
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mostrar visualmente en cuales de las 7 categorias (Nivel de Madurez en Direccidn
de Proyectos, Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos, Herramientas de
Direccion de Proyectos, Nivel de Desarrollo de Competencias en Direccion
Proyectos, Nivel de Metodologia en Direccion Portafolio, Nivel de Metodologia de
Direccion de Programas y Nivel de Oficina de Direccion Proyectos (PMO) ) la
organizacion debe ejecutar acciones especificas con el objetivo de llegar a un nivel

deseado en esa clase. La tabla 4.4 muestra este analisis de manera consolidada:
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Tabla 4.4. Analisis de brecha entre situacion actual del CSC de LA Tecnolbgica S.A. y las mejores practicas en Gestion de

proyectos

Categoria

Buenas practicas

Situacion actual

Plan de accion para
Brecha alcanzar la situacion
requerida

Nivel de Madurez
de la
organizacion

Tener politicas para la estandarizacion,
medicion, control y mejora continua de

proyectos.

Correcta planificacion y gestion de riesgo y
calidad en los proyectos de la organizacion.

Existencia de lenguaje comun de proyectos

dentro de la organizacion.

Tener una mision definida

Tener una vision definida

Tener los valores definidos

No se tienen politicas para la
estandarizacion, medicion, control y
mejora continua de proyectos.

No se administran los riesgos ni la
calidad de los proyectos.

No se posee lenguaje comun de
proyectos en la organizacion

El CSC cuenta con propésito que
viene a fungir como mision.

El CSC cuenta con propésito que
viene a fungir como vision.

El CSC ~cuenta con valores
definidos.

Si Creacion de un plan de
gobernanza con politicas
que permitan
estandarizacion,
medicion,  control vy
mejora  continua de
proyectos

Si Creacion e
implementacién de un
plan para la gestién de
riesgos y calidad en la
organizacion.

Si Creacion e
implementacién de un
glosario de lenguaje a
ser utilizado en la
organizacion.

No No requiere de plan de
accion

No No requiere de plan de
accion

No No requiere de plan de
accion
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Plan de accion para

Categoria Buenas practicas Situacién actual Brecha alcanzar la situacion
requerida
Tiene objetivos estratégicos El CSC si cuenta con objetivos No  Garantizar que se estan
estratégicos. comunicando los
objetivos estratégicos de
la organizacion a todas
las unidades
involucradas por medio
de campafas de
comunicacion en la
compaiiia.
Uso de metodologia unica de gestion de EI CSC no cuenta con Si. Establecimiento y
proyectos en la organizacion. estandarizacion de metodologia documentacion de una
para la gestién de proyectos. sola metodologia para la
gestidon de proyectos en
la organizacién.
Ejecutar un proceso formal y establecido de No existe un proceso formal de Si  Creacion e
gestion del cambio. gestion del cambio. implementacién de un
Nivel de proceso  formal  de
Metodologia en gestion del cambio en la
Direccion de organizacion.
Proyectos Reali " : : — : . " :
ealizar una correcta gestion de lecciones No se realiza creacion ni  Si Creacion de una plantilla
aprendidas una vez concluido el proyecto. consolidacién de lecciones para registrar lecciones
aprendidas dentro de la aprendidas en la

organizacion.

organizacion, ademas de
un repositorio compartido
para tenerlas
disponibles.
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Categoria

Buenas practicas

Situacion actual

Plan de accion para
Brecha alcanzar la situacion

Herramientas
parala
administracion
de proyectos

Tener plantillas y machotes estandarizados
para todos los proyectos a ser ejecutados en
la organizacién.

Estandarizacién del uso de herramientas de
software especializado para la gestion de

No existen plantillas ni machotes
estandarizados en la organizacion.
Cada Gerente de proyectos utiliza
los que sean a la conveniencia.

No se utiliza ningun software
especializado para la gestion de

requerida
Si Creacion e
implementacién de

documentos y plantillas,
y estandarizacién de su
uso.

Si Seleccion e
Implementacion de un

Competencias

proyectos en la organizacion. proyectos en la organizacion. software especializado
para gestion de
proyectos.

Tener programa de desarrollo para gerentes Se tienen varios sistemas aislados  Si  Establecimiento de

de proyecto, y equipos de proyecto.

para desarrollo de gerentes, para
incluso optar por certificaciones del

PMI.  Sin embargo, no se
encuentran  estandarizados  ni
debidamente informados a la
poblacion.

No se tiene un sistema de

entrenamiento para los miembros
de equipo de proyecto.

programa formal para la
educacion y formacion
de gerentes de
proyectos, ademas de un
entrenamiento basico
para toda la poblaciéon
para poder ser parte de
un equipo de proyecto.

Manejo de
Portafolios

Conocimiento de terminologia con respecto a
administracion de portafolios.

No se tiene conocimiento en el
area.

Si Implementacion de
estructura de
administracion de
portafolios en la

organizacion, asi como
también elaboracion de
material con terminologia

utilizada para ser
distribuido en la
poblacion.
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Plan de accion para

Categoria Buenas practicas Situacién actual Brecha alcanzar la situacion

requerida

Priorizacion de portafolios alineados con los No se realiza priorizacion de  Si  Establecimiento de

objetivos estratégicos de la organizacién. proyectos y portafolios de acuerdo sistema formal de

con un alineamiento con obijetivos priorizacion de proyectos

estratégicos. alineado a objetivos

estratégicos en la
organizacion.

Conocimiento de terminologia con respecto a No se tiene conocimiento en el Si  Implementacién de

administracion de programas y multi area. estructura de

proyectos. administracion de

programas en la

organizacion, asi como

también elaboracion de

Manejo de material con terminologia

programas y
multi-proyectos

utilizada para ser
distribuido en la
poblacion.

Gestionar programas de manera centralizada
y coordinada para alcanzar los objetivos y
beneficios estratégicos del programa.

No se realiza administracion de Si

programas.

Creacion de estructura
de manejo de programas
en la organizacion, asi
como su
implementacion.

Oficina de
Administracion
de proyectos

Tener un ente encargado de la capacitacion
de los recursos que forman parte del equipo
de proyecto

No se tiene una PMO en la Si

organizacion.

Creacion de una PMO en
la organizacion que
centralice la creacién de
material y la gobernanza
de los sistemas de
entrenamiento y
educacion a gerentes de
proyecto.
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Categoria Buenas practicas Situacién actual

Plan de accion para

Brecha alcanzar la situacion

requerida

Existencia de un ente fiscalizador, consejero No se tiene una PMO en
0 que genere documentos oficiales o pautas organizacion.
para la ejecucién de los proyectos

la

Si

Disefiar el modelo de
operacion de la PMO,
que incluya:

1.

Roles y
responsabilidades de
la PMO.

Modelo y estructura
de la PMO.
Servicios y objetivos
a corto, mediano y
largo plazo.

Pasos por seguir
para mejorar la
madurez.

Factores criticos por
tomar en cuenta para
que la PMO pueda
operar de manera
satisfactoria.

Fuente: Elaboracién propia.

86



4.3.1 Principales hallazgos obtenidos del objetivo 3: Analisis de
brechas.

Como principales hallazgos obtenidos se encuentran los siguientes:

1. EI CSC de La Tecnoldgica S.A. cuenta con amplias oportunidades de
mejora identificadas en las siete (7 categorias que fueron definidas para
diagnosticar el nivel de madurez de la organizacion.

2. Existe importantes areas no cubiertas en cuanto a gestion de: riesgos,
calidad y comunicaciones.

3. No existe un proceso formal de gestion del cambio en los proyectos, razén
por la cual hay un desconocimiento total por parte de gerencia en cuanto
a desviaciones en las etapas de los proyectos que no pasan por ningun
filtro de aprobacion.

4. No se tiene un software especifico para administracion de proyectos en la
organizacién. Unicamente se utilizan herramientas basicas del paquete de
Microsoft. Excel, Word y Power Point.

5. Se cuenta con amplios recursos educativos virtuales libres para todas las
personas de la organizacién; sin embargo, no existen listados o
compilados de cursos especificos puestos a disposicion de la poblacién
con la finalidad de aumentar el conocimiento en el area de gestion de
proyectos tanto para los gerentes como para los miembros de los equipos.

6. La organizacion no cuenta con conocimiento alguno acerca de la
terminologia usada en la gestion de portafolio, programa o multi-programa.
Este hecho genera una importante brecha a ser subsanada por medio de
programas de educacion y creacion de glosarios para ser distribuidos.

7. Teniendo una PMO establecida dentro de la organizacion, se lograria
abordar de manera ordenada y estructurada practicamente todos los
planes de accién mencionados en la Tabla 4.4, esto debido a que se
centralizarian las actividades en los miembros de la PMO que seria el ente
encargado de crear la gobernanza de las diversas actividades propuestas
para alcanzar el estado deseado en la organizacion.

87



Capitulo 5 Propuesta de solucion.

En este capitulo se explica la solucion creada con la finalidad de alcanzar un
fortalecimiento de la gestidn estandarizada de proyectos del CSC de La Tecnoldgica
S.A., mediante la creacion y establecimiento de una PMO que busque subsanar las

areas de mejora identificadas en la organizacion.

Se exponen ademas las acciones a corto, mediano y largo plazo por parte de la
organizacion, para la correcta implementacién y evolucion del modelo de PMO

recomendado.

5.1 Objetivo 4: Modelo para el fortalecimiento de la gestion de
proyectos (entregable 4).

La solucidn propuesta como modelo para la necesidad que presenta la
organizacion es la implementacion de una Oficina de Proyectos en el CSC de La
Tecnologica S.A. El tipo de PMO recomendado dados los resultados de la
organizacion en cuanto a madurez (nivel medio bajo), es de tipo consultiva. Como
otra area a ser tomada en cuenta para la determinacion del tipo de PMO, esta la
limitante del tiempo de los recursos que van a pasar a formar parte de la oficina de
proyectos debido a que deberan balancear sus tareas diarias con la participacion
en esta nueva estructura. Para sopesar este factor se limita la cantidad de horas
invertidas en el apoyo a las labores de la PMO.

5.1.1 Alcance de la PMO.

El alcance de la PMO del CSC de La Tecnoldgica S.A., seran todos los proyectos
por ejecutar dentro del departamento una vez que se haya puesto en marcha
formalmente el modelo de PMO. Para esto se pondra en practica el siguiente
proceso mostrado en la tabla 5.1 como flujo normal a la hora de que se tenga una
idea de proyecto:
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Tabla 5.1. Flujo de proceso de proyectos en CSC con la implementacion de PMO
Accion Responsable

1. Realizar casos de negocio con las Colaboradores del CSC.
ideas que puedan llegar a ser un

proyecto y enviar estos casos a la

PMO.
2. Depurar y priorizar las iniciativas. PMO.
3. Planificacion y ejecucion de proyecto.  Gerente de proyecto y equipo de proyecto.
4. Documentacion y cierre de proyecto. Gerente de Proyecto.

5. Compilaciéon de lecciones aprendidas.  PMO.

Fuente: Elaboracién propia.

Como puede apreciarse en la tabla 5.1, el flujo de proceso de proyectos una vez
qgue se implemente la PMO, tendra a su haber 5 principales pasos con responsables
en cada uno de ellos. Este proceso vendra a generar formalidad en cuanto a la
seleccidn y priorizacion (que sera realizada en una segunda etapa mediante un
mecanismo creado por la PMO posterior a su implementacion) de todas las ideas
generadas en el departamento, ademas de que al ser distribuido a la poblacion

generara estandarizacion en la gestion de proyectos del departamento.
5.1.2 Comunidad objetivo de la PMO.

La comunidad que sera objetivo de la PMO sera toda la poblacién del CSC de La
Tecnoldgica S.A. involucrada en proyectos, dada la naturaleza de la organizacion y
la constante ejecucion de proyectos de mejora continua y valor agregado. Dentro
de esta comunidad se incluyen los miembros seleccionados como parte del equipo
de proyecto y los elegidos para fungir como gerentes de proyecto. Ademas, también
son objetivo los Gerentes Funcionales, Gerente del CSC y el Lider de mejora

continua.
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5.1.3 Ubicacion organizacional de la PMO.

La ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizacional del CSC de La

Tecnoldgica S.A. esta determinado en la figura 5.1:

....................... PMO
Lider de mejora
continua CSC
[ T ]
Opera O Opera O Opera O Opera O
quipo quipo quipo quipo 4

Figura 5.1. Localizacién de PMO en estructura organizacional
Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con lo mostrado en la figura 5.1, la localizacion de la PMO dentro de
la estructura organizacional del CSC de La Tecnolégica S.A., seria en linea de
reporte directo con la gerencia del CSC. De esta forma se obtiene un alineamiento
estratégico inmediato, debido a que la comunicacién de los objetivos estratégicos
vendria directamente dada por la fuente hacia la PMO.

5.1.4 Responsabilidades de la PMO.

Las principales responsabilidades que seran cubiertas por la PMO se enlistan a

continuacion:

1. Metodologia para la direccion de proyectos: creacion, actualizacion,
estandarizacién de uso, y comunicacién en la organizacion de una sola
metodologia para la direccion de proyectos en todas las areas del CSC.

2. Estandarizacion de plantillas y machotes: Creacion y estandarizaciéon de
plantillas basicas para la documentacion de los distintos entregables en el
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proyecto en el CSC. En el apéndice D se encuentran detalladas las
principales plantillas para la ejecucion de proyectos.

3. Gestion del cambio: creacion e implementacion de un proceso de gestion
del cambio para los proyectos ejecutados por la organizacion.

4. Capacitacion y Entrenamiento: Crear el material, coordinar y brindar los
entrenamientos y capacitaciones necesarias tanto para los gerentes de
proyecto como para los miembros del equipo de proyecto. Ademas de esto,
también sera responsabilidad la consolidacion de curriculos de
entrenamiento virtuales, dentro de los recursos con los que ya cuenta la
organizacion.

5. Creacion de Repositorio de Proyectos: crear una herramienta virtual para
la correcta consolidacion de la documentacién creada en los proyectos
ejecutados de la organizacion.

6. Seguimiento de creacidén lecciones aprendidas: creacion de plantilla para
el registro de lecciones aprendidas, ademas de consolidarlas en un
repositorio que esté al alcance de todos los gerentes de proyecto, en
categorias para facilitar la navegacion en el sitio. Como siguiente paso,
implementar las lecciones aprendidas que correspondan en la metodologia

que se usa en la organizacion.

5.1.5 Estructura Organizacional y roles de la PMO.

La estructura organizacional bajo la cual se regira la Oficina de Proyectos

propuesta se muestra a continuacion en la figura 5.2:
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Patrocinador

Coordinador de
Educacion

Lider de la PMO &=

Analista de la

PMO

Figura 5.2. Estructura Organizacional de la PMO en el CSC de La Tecnoldgica S.A.
Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en la figura 5.2, la estructura organizacional de la PMO
sera sencilla y tendra una sola linea de jerarquia, teniendo los roles de Coordinador
de educacién y Analista de la PMO reportando directamente al Lider de la PMO. Por
su parte, la figura de patrocinador se ubica en el organigrama con linea punteada,
debido a que no representa una linea directa de reporteo; sin embargo, el
patrocinador si tendra labores de apoyo a la Oficina de Proyectos, de ahi que se

incluya en la figura.

Es importante mencionar que los miembros de la Oficina de Proyectos seran
colaboradores que actualmente laboran en los equipos de trabajo establecidos por
la organizacion. La carga de trabajo adicional por temas relacionados a la oficina
de proyectos sera llevada a cabo por los participantes en paralelo a sus labores
diarias sin verse estas impactadas. La linea de reporte en cuanto a la PMO se refiere
es al gerente de la PMO, sin afectar la linea de reporte en las tareas diarias con el

gerente funcional.

En la tabla 5.2 se enlistan los roles por los cuales estara compuesta la PMO,

ademas de cuales colaboradores de la organizacion estarian tomando ese rol:
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Tabla 5.2. Roles de la PMO y encargados

Rol en la PMO

Rol Actual

Patrocinador
Lider de la PMO

Gerente del CSC

Lider de mejora continua del CSC

Coordinador de educacion Gerente operativo del CSC

Analista de la PMO

Miembro de equipo operativo del CSC

Fuente: elaboracion propia.

Como puede ser apreciado en la tabla 5.2, unicamente se tendran 4 roles

especificos al inicio en el modelo de Oficina de Proyectos propuesto. De igual forma,

es importante destacar el hecho de que los participantes en la PMO tienen roles de

liderazgo en la organizacién, aspecto que indica que poseen una visidn holistica del

departamento y experiencia en la toma de decisiones.

En las figuras 5.3, 5.4, 5.5 y 5.6 se describen las principales responsabilidades

de cada uno de los roles que seran implementados en la PMO:

Patrocinador

Responsabilidades

Apoyo desde una perspectiva macro al
funcionamiento de la PMO.

Canal de comunicacion entre la PMO y el resto de
departamentos en La Tecnolodgica S.A.

Apoyar y patrocinar las implementaciones que
genere la PMO a lo largo de todo el CSC.

Resolucion de conflictos con respecto a las
medidas que se tomen en la PMO.

Figura 5.3. Responsabilidades del Patrocinador de la PMO
Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 5.3, se ven plasmadas las responsabilidades que tendra el
patrocinador de la PMO, siendo mayormente actividades de apoyo y seguimiento a

las diversas implementaciones y estandarizaciones que realizara la PMO.

Responsabilidades

Definiciéon de objetivos de la PMO y seguimiento de cumplimiento de
los mismos.

Punto principal de contacto entre el Gerente del CSC y 1a PMO.

Lider
Punto de validaciéon para que los proyectos se encuentren alineados
de la con los objetivos estratégicos de CSC., y priorizacion de los mismos.

P M O Implementacién de acciones a corto, medio y largo plazo.

Gestién del rendimiento de la PMO por medio de métricas y analisis de
resultados.

Colaborar en la definicion de habilidades criticas en cuanto a
capacitacion delos recursos de la organizacion.

Supervision y evaluacion de los planes a corto, mediano y largo plazo.

Figura 5.4. Responsabilidades de Lider de la PMO
Fuente: elaboracion propia.

Las responsabilidades mostradas en la figura 5.4, describen los principales actos
por ejecutar por parte del Lider de la PMO. Sera la figura de liderazgo de la oficina,
y tendra a su cargo la definicion de objetivos, ser un punto de enlace entre las
diversas partes involucradas con la oficina, y reportara métricas de rendimiento

acerca de la PMO.
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Analista
de PMO

Responsabilidades

Seguimiento de los proyectos del CSC mediante la
recopilacion y analisis de métricas.

Colaborar con la creacion de material para
documentacion, ademas de proveer entrenamiento.

Proveer orientacidon a los gerentes de proyecto con
respecto al uso de metodologia estandarizada de
proyectos.

Generacion y analisis de reporteria.

Figura 5.5. Responsabilidades de Analista de la PMO
Fuente: elaboracion propia.

En la figura 5.5 se ven representadas los principales actos que estara ejecutando

el Analista de la PMO. Sus labores estaran determinadas por un seguimiento de los

proyectos ejecutados en la organizacion para la evaluacion de uso de metodologia

estandarizada en

estandarizada.

la gestion del proyecto, al igual que documentacion
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Responsabilidades

Identificacién de necesidades de educacion en
los integrantes del CSC.

Coordinador Compﬂadén de material de aprendizaje para la
de educacién | 8estion de proyectos.

Disefio de entrenamientos y capacitaciones para
los integrantes del CSC.

Compilacién de métricas relacionadas al proceso
de aprendizaje de los participantes en los
programas de educacion.

Figura 5.6. Responsabilidades del coordinador de educacién de la PMO
Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la figura 5.6, la figura de coordinador de educacion se posiciona
como punto focal del conocimiento, capacitaciones y mejora de habilidades de los
miembros del CSC en cuanto a gerencia de proyectos. Tendra ademas la tarea de
estar en constante actualizacion y recopilacion de material relevante, ademas de la

logistica para impartir las sesiones de educacion en la organizacion.

5.1.6 Acciones a corto, mediano y largo plazo para implementar la PMO
en el CSC de La Tecnolégica S.A.

En las tablas 5.3, 5.4 y 5.5 se presentan las acciones a corto, mediano y largo
plazo respectivamente para la implementacion de la PMO en el CSC de La
Tecnologica S.A.
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Tabla 5.3. Acciones a corto plazo para la implementacion de una PMO en el CSC

de LA Tecnolbgica S.A.

Acciones a Corto Plazo

Descripcién y Entregables

1. Implementar la PMO.

2. Capacitar y concientizar al personal Etapa 1.

3. Puesta en marcha de la PMO.

De acuerdo con la estructura mencionada
anteriormente se completara el proceso de
oficializacion de la PMO en el CSC, y de igual
forma, se creara un manual especifico con las
principales responsabilidades que cumplira la
PMO.
Para lograr el proceso de implementacioén, se
proponen los siguientes entregables:
e Aprobacion escrita formal de patrocinio
por parte de Gerente del CSC.
¢ Confirmacion de miembros de equipo de
PMO.
e Documento de estructura organizacional,
miembros de equipo y procesos cubiertos
por La PMO, publicados y subidos a
intranet privada de la organizacion.

La capacitaciéon de los miembros de la PMO a
nivel de terminologia y responsabilidades en
cada uno de los roles dentro del ente es vital
para que se realicen esfuerzos enfocados y
dirigidos una vez que la PMO haya sido
lanzada. Ademas, se capacitara también a los
gerentes de proyecto de la organizacion y
colaboradores identificados como miembros de
equipo de proyecto. Los temas por tratar en los
entrenamientos seran:

e Generalidades de wuna PMO vy
funcionamiento basico.
e Conceptualizacion basica de proyectos y
explicacién de los siguientes roles:
=  Patrocinadores de proyectos y de
la PMO.
= Director de la PMO.
=  Gerentes de proyecto.
=  Miembros del equipo de soporte
de la PMO.
=  Miembros del equipo de proyecto.
e Capacitacion técnica para que los
miembros de la PMO generen
metodologia para gestién de proyectos.
e Exposicion de los beneficios y servicios
establecidos a corto plazo de la PMO.

Contempla iniciar los servicios basicos de la
PMO de acuerdo con lo planteado. Como
principales entregables estan:

e Definicion de métricas de seguimiento
para actividades de la PMO.

e Creacion de compilado de cursos de las
bases de datos internas de Ila
organizacion.

e Creacion de programa de entrenamiento
para toda la poblacion.

e Creacion e implementacion de
metodologia para la gestién de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se puede apreciar en la tabla 5.3, las principales acciones a corto plazo

estan enfocadas a obtener la aprobacion de estructura del modelo de PMO

disefiado por parte de la gerencia de la organizacién, para posteriormente educar al

personal que formara parte del equipo de la Oficina de Proyectos y a los actuales

gerentes de proyecto y sus respectivos equipos. Una vez culminadas estas

actividades, se podra pasar a una etapa de puesta en marcha, donde la PMO

empezara la realizacion de actividades clave. La tabla 5.4 define las actividades a

ser ejecutadas a mediano plazo:

Tabla 5.4. Acciones a mediano plazo una vez implementada la PMO en el CSC de

La Tecnolbgica S.A.

Acciones a Mediano Plazo

Descripcién y Entregables

1. Creacion de plantillas y repositorios.

2. Diagnéstico y cumplimiento de metas de la PMO.

3. Capacitar y concientizar al personal Etapa 2.

4. Implementacion de software especializado para la
gestion de proyectos.

Puesta en marcha de plantilas
estandarizadas para la gestion de
proyectos.

Creacion y mantenimiento de base de
datos que funjan como repositorios para
documentacion.

Creacion de cuestionario para medir el
nivel de satisfaccion de los gerentes de
proyecto con respecto al soporte
obtenido de la PMO.

Aplicacién del cuestionario

Analisis de resultados.

Plan de accidon con respecto a
resultados obtenidos.

Creacion de presentaciones a nivel de
gerencia para presentar resultados
obtenidos a nivel general en proyecto
posterior a la puesta en marcha de la
PMO.

Revisién de las métricas de rendimiento
establecidas para la PMO.
Implementaciéon de plan de accién en
caso necesario para atacar areas de
mejora en la ejecucién operativa de la
PMO.

Aplicacién del compilado de educacion
creado a corto plazo, a toda la
poblacion (119 personas) del CSC de
La Tecnoldgica S.A.

e Evaluacion de 5 opciones en el
mercado. (Microsoft Project, Wrike,
Workfront, ProoHub y Jira)

Selecciéon de paquete informatico que
mas se adecue a las necesidades.
Implementacion de paquete
informatico.

Entrenamiento a la poblacién en uso de
paquete informatico.

Fuente: Elaboracién propia.
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De acuerdo con la tabla 5.4, las actividades de mediano plazo tendran un enfoque

de consolidacion de la Oficina de Proyectos en la estructura del CSC, por medio de

la implementacion de plantillas y machotes para los distintos entregables creados

durante la ejecucion de proyectos, un entrenamiento a toda la poblacion del CSC y

la implementacién de una herramienta de software especializado para la gerencia

de proyectos. La tabla 5.5 muestra a continuacién las acciones a largo plazo a ser

ejecutadas por la organizacion después de la implementacion de la PMO:

Tabla 5.5. Acciones a largo plazo una vez implementada una PMQO en el CSC de

LA Tecnologica S.A.

Acciones a largo Plazo

Descripcién y Entregables

1. Anadlisis comparativo con otras PMO’s de La
Tecnoldgica S.A a nivel local.

2. Andlisis comparativo con otras PMQO’s de La

Tecnolégica S.A a nivel global.

3. Evaluacion de resultados de la PMO en el largo plazo.

4. Plan de accién para aumentar la madurez de la PMO.

5. Capacitar y concientizar al personal Etapa 3.

Investigar el funcionamiento de las
PMQO'’s que estan en marcha dentro de la
organizacion en Costa Rica, con la
finalidad de evaluar areas de mejora y
potenciales acciones a ser tomadas en
consideracion  para  mejorar las
operaciones en el CSC.

Investigar el funcionamiento de las
PMOQO’s que estan en marcha fuera de
Costa Rica, con la finalidad de evaluar
areas de mejora y potenciales acciones
a ser tomadas en consideracion para
mejorar las operaciones en el CSC.

Revisién de las métricas de rendimiento
establecidas para la PMO.
Implementacion de plan de accién en
caso necesario para atacar areas de
mejora en la ejecucion operativa de la
PMO.

Diagnosticar el estado actual de la PMO.
Determinar brechas con respecto a una
PMO de tipo mixta.

Realizar un plan para el aumento de
capacidades de la PMO.

Creacion de un plan de medicion de
riesgos y calidad.

Entrenamiento y capacitacion en
gerencia de proyectos en miras a
obtener las certificaciones profesionales
del PMI.

Fuente: Elaboracién propia.

La tabla 5.5, plasma las actividades por ejecutar en el largo plazo en miras a la

evolucion de una PMO pasando a ser mixta. Se implementara analisis comparativo
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con las otras Oficinas de Proyecto que tienen lugar en la organizacion, ademas de
la ejecucion de entrenamiento especifico en el personal del CSC para la obtencién
de certificaciones del PMI.

5.1.7 Presupuesto para implementacion de PMO.

Con respecto al costo monetario de la implementacién de una PMO en el CSC
de La Tecnoldgica S.A., es importante destacar el hecho de que la mayor inversion
sera en horas invertidas de los recursos, dado que no se realizara ninguna

adquisicion fisica en una primera etapa.

En la tabla 5.6 se enlistan los principales costos en los cuales se estaria
incurriendo para lograr implementar el modelo de PMO propuesto (los cuales estan
basados en los costos actuales por hora de los profesionales incluidos en La
Tecnoldgica S.A):
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Tabla 5.6. Presupuesto para acciones a corto plazo en la implementacion de la PMO.

Acciones Subproceso Recursos Cantidad de Costo Total
horas Unitario Costo
Implementar la PMO. Creacion de documento con modelo de Lider dela PMO 15 #8000 @120 000
gobernanza de la PMO.
Analista de la PMO 15 @6 000 @90 000
Aprobacion de modelo de gobernanza de la Sponsor de la PMO 1 €12 000 €12 000
PMO.
Capacitar 'y concientizar al Creacion de documentacién a ser usada en las Coordinador de 15 6 000 €90 000
personal Etapa 1. capacitaciones. entrenamiento
Impresién de documentacion a ser utilizada - - - €120 000
durante los entrenamientos.
Puesta en marcha de la PMO. Definicion de métricas de seguimiento para Lider de la PMO 5 €8 000 €40 000
actividades de la PMO.
Analista de la PMO @6 000 @30 000
Creacion e implementacién de metodologia para Lider de la PMO 15 #8000 @120 000
la gestién de proyectos.
Analista de la PMO 15 @6 000 @90 000
Creacion de programa de entrenamiento para Coordinador de 10 6 000 €60 000
toda la poblacion. entrenamiento
Creacion de compilado de cursos de las bases Analista de la PMO 5 6 000 @30 000
de datos internas de la organizacion.
TOTAL ¢802 000

Fuente: Elaboracién propia.
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De acuerdo con la tabla 5.6, el costo de las acciones a corto plazo para la
implementacion de la PMO es de ¢ 802.000. Los miembros involucrados en el
equipo de la PMO seran los encargados de ejecutar las acciones descritas en la
tabla, por lo que el costo se resume en la cantidad de horas que seran invertidas

para completar los puntos mencionados.

En la tabla 5.7 se abordan los costos a mediano y largo plazo de la
implementacion de la PMO.
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Tabla 5.7. Presupuesto para acciones a mediano y largo plazo en la implementacion de la PMO.

Acciones Subproceso Recursos Cantidad de Costo Total
horas Unitario Costo
Creacion de plantillas y repositorios. Creacion de documentacion estandarizada Analista de la PMO 25 @6 000 @150 000
(plantillas y machotes).
Creacion de cuestionario para medir el nivel de Analista de la PMO 5 @6 000 @30 000
satisfaccion de los gerentes de proyecto con
respecto al soporte obtenido de la PMO.
Creacion y mantenimiento de base de datos que Analista de la PMO 5 @6 000 @30 000
funjan como repositorios para documentacion.
Diagnéstico y cumplimiento de metas  Revision de las métricas de rendimiento Lider de la PMO 5 #8000 @40 000
de la PMO. establecidas para la PMO.
Implementacién de plan de accién en caso Lider de la PMO 5 #8000 @40 000
necesario para atacar areas de mejora en la
ejecucion operativa de la PMO.
Capacitar y concientizar al personal Aplicacion del compilado de educacién creado a Coordinador de 40 @6 000 @240 000
Etapa 2. corto plazo, a toda la poblacion del CSC de La entrenamiento
Tecnolégica S.A.
Implementacién de software Evaluacion y seleccion de opciones en el mercado.  Lider de PMO 5 #8000 @40 000
especializado para la gestion de
proyectos
Implementacién de paquete informatico. Analista de la PMO 5 @6 000 @30 000
Entrenamiento a la poblacion en uso de paquete Coordinador de 40 @6 000 @240 000

informatico.

entrenamiento
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Analisis comparativo con otras PMO’s

de La Tecnoldgica S.A a nivel local.

Analisis comparativo con otras PMO’s

de La Tecnoldgica S.A a nivel global.

Evaluacion de resultados de la PMO

en el largo plazo.

Plan de accién para aumentar la
madurez de la PMO.

Capacitar y concientizar al personal
Etapa 3.

Investigar el funcionamiento de las PMO'’s que

estan en marcha en Costa Rica.

Investigar el funcionamiento de las PMO’s que

estan en marcha fuera de Costa Rica.

Revisién de las métricas de rendimiento
establecidas para la PMO e Implementacion de
plan de accién en caso necesario para atacar
areas de mejora en la ejecucion operativa de la
PMO.

Diagnosticar el estado actual de la PMO.

Determinar brechas con respecto a una PMO de
tipo mixta.

Realizar un plan para el aumento de capacidades
de la PMO.

Entrenamiento y capacitacién en gerencia de
proyectos en miras a obtener las certificaciones

profesionales del PMI.

Analista de la PMO

Analista de la PMO

Lider de PMO

Analista de la PMO

Analista de la PMO

Lider de PMO

Coordinador de

entrenamiento

15

12

15

15

30

TOTAL

@6 000

@6 000

@8 000

@6 000

@6 000

@8 000

@6 000

@30 000

@90 000

96 000

@90 000

@30 000

120 000

180 000

¢1476 000

Fuente: Elaboracién propia.
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Como puede apreciarse en la tabla 5.7, los costos de la implementacién de la
Oficina de Proyectos en el CSC de La Tecnolodgica S.A., ascienden a ¢1.476.000

tomando en cuenta unicamente las acciones a mediano y largo plazo.

En la tabla 5.8 se muestra un resumen de los costos totales de la implementacion

del proyecto:

Tabla 5.8. Resumen de presupuesto para implementacion de PMO

Rubro Costo
Acciones a corto plazo € 802 000
Acciones a mediano y largo plazo € 1476 000
TOTAL ¢ 2278 000

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con la tabla 5.8, si bien es cierto no se necesita realizar ninguna
adquisién para la implementacién de la PMO, la cantidad de horas invertidas se
traduce en un costo de ¢ 2 278 000. Al ser unicamente invertidas horas de los
colaboradores con un recargo de sus funciones previamente convenido, la
oportunidad de contar con un ente que estandarice el marco de trabajo de las
operaciones con respecto a la ejecucion de proyectos ademas de darle seguimiento
a estos con la finalidad de evitar atrasos, sin lugar a duda debe ser visto como una

prioridad en miras al aumento de la madurez de la organizacion como un todo.

5.1.8 Calendario de implementacién de la PMO.

La figura 5.7 presentada a continuacion ilustra la calendarizacion de las acciones
por ejecutar para la implementacion de la PMO en el CSC de La Tecnoldgica S.A:
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Antecesor Numeracion  Actividad

11

12
21

22
31
32
33

34
41
42

43
5.1

5.2

6.1

71

12

13

8.1

9.1

101

11

112

13

11
1.2

21
2.2

31
32
33
3.4

41
42
43

51
52

6.1

71
12
73

8.1

9.1
10
10.1
1
11
112
113
1
121

Implementar la PMO

Creacion de documento con modelo de gobemanza de la PMO

Aprobacion de modelo de gobemanza de la PMO

Capacitar y concientizar al personal Etapa 1.

Creacion de documentacion a ser usada en las capacitaciones.

Impresion de documentacion a ser utilizada durante los entrenamientos.

Puesta en marcha de la PMO.

Definicion de métricas de sequimiento para actividades de la PMO.

Creacion e implementacion de metodologfa para la gestion de proyectos

Creacion de programa de entrenamiento para toda la poblacion.

Creacion de compilado de cursos de las bases de datos interas de la organizacion.

Creacion de plantillas y repositorios

Creacion de documentacion estandarizada (plantillas y machotes)

Creacion de cuestionario para medir el nivel de satisfaccion con respecto al soporte obtenido de la PMO
Creacion y mantenimiento de base de datos que funjan como repositorios para documentacion.
Diagndsitico y cumplimiento de metas de la PMO.

Revision de las métricas de rendimiento establecidas para la PMO.

Implementacion de plan de accion en caso necesario para atacar areas de mejora en la ejecucion operativa de la PMO.

Capacitar y concientizar al personal Etapa 2.

Aplicacion del compilado de educacion creado a corto plazo, a toda la poblacion del CSC de La Tecnoldgica S.A.
Implementacion de software especializado para la gestion de proyectos

Evaluacion y seleccion de opciones en el mercado.

Implementacion de paquete informatico.

Entrenamiento a la poblacion en uso de paquete informatico.

Anélisis comparativo con otras PMOs de La Tecnoldgica S.A a nivel local.

Investigar el funcionamiento de las PMOs que estan en marcha en Costa Rica

Anélisis comparativo con otras PMOs de La Tecnoldgica S.A a nivel global.

Investigar el funcionamiento de las PMOs que estan en marcha fuera de Costa Rica

Evaluacion de resultados de la PMO en el largo plazo.

Revision de las métricas de rendimiento establecidas para la PMO

Plan de accion para aumentar la madurez de la PMO.

Diagnosticar el estado actual de la PMO.

Determinar brechas con respecto a una PMO de tipo mixta.

Realizar un plan para el aumento de capacidades de la PMO.

Capacitar y concientizar al personal Etapa 3.

Entrenamiento y capacitacion en gerencia de proyectos en miras a obtener as certificaciones profesionales del PMI

Cantidad
Horas

15

15

15
10

25

40

15

12

15

15

30

Cantidad
Dias

Semana 1

Agosto
1/8/18

Semana 2
Semana 3
Semana 4

Semana 5

Septiembre
1/9/18

Semana 6
Semana 7
Semana 8

Semana 9

Semana 10

Octubre

1/10/18

Semana 11

Semana 12

Semana 13

Semana 14

Noviembre
1/11/18

Semana 15

Semana 16

Semana 17

Semana 18

Diciembre
1/12/18

Semana 19

Semana 20

o

Semana 2

Semana 22

Semana 23

Enero

1/1/19

Semana 24

Semana 25

Semana 26

Semana 27

Semana 28

Febrero

1/2/19

Semana 29

Semana 30

Semana 31

Semana 32

Semana 33

Marzo

1/3/19

Semana 34

Semana 35

Semana 36

Semana 37

Abril

1/4/19

Semana 38

Semana 39

Semana 40

Semana 41

Mayo

1/5/19

Semana 42

Semana 43

Semana 44

Semana 45

Junio
1/6/19

Semana 46
Semana 47
Semana 48

Figura 5.7. Cronograma de implementacion de PMO en el CSC de LA Tecnoldgica S.A.

Fuente: Elaboracién propia.
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Semana 49

Semana 50

Julio
1/7/19

Semana 51

Semana 52

Semana 53




Como puede apreciarse en la figura 5.7, el tiempo total de las acciones a corto, mediano y
largo plazo para la implementaciéon de una PMO en el CSC de La Tecnoldgica S.A., es de 53
semanas consecutivas. Este panorama esta condicionado por el hecho de que los
colaboradores de la iniciativa dedicaran unicamente 1 hora al dia (5 horas a la semana, de
lunes a viernes) al desarrollo de las diversas actividades que compondran la implementacion.

En el apéndice E se puede ver cada actividad con dia de inicio y fin del cronograma anterior.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones.

En este capitulo se exponen las principales conclusiones y recomendaciones
obtenidas del presente documento de investigacion.

6.1 Conclusiones.

Como parte de las conclusiones obtenidas al haber concluido la investigacion

abordada:

1. Situacion actual de la organizacion:

a. El hecho de que en la organizacion se ejecuten proyectos de
manera regular desde su concepcion hace mas de 5 afios, genera
un ambiente propicio para una mejora en el nivel de madurez actual
en la organizacién, debido a que el equipo de gerencia ya conoce
los beneficios que los proyectos (y su apoyo desde una perspectiva
estratégica) generan para la consecucion de objetivos dentro de la
empresa.

b. Existe una oportunidad de mejora en la seleccién de proyectos
alineados a los objetivos estratégicos definidos, lo que genera la
ejecucion de proyectos que no ayudan a la organizacion desde una
perspectiva estratégica.

c. Los resultados presentados en la encuesta aplicada reflejan que la
percepcion que se tiene con respecto a la organizacion por parte
de los colaboradores: un grado de madurez medio bajo que refleja
carencias en el desarrollo de capacidades y competencias
organizacionales.

d. El 17% de los encuestados opina que se hace el intento por tener
un gerente de proyectos en cada una de las iniciativas que se
generan en la organizacion, por lo que se concluye que el rol de
director de proyectos no esta correctamente situado en la
perspectiva de toda la organizacion, lo que genera un area de
oportunidad del posicionamiento e importancia del rol.
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2. Compilado de las mejores practicas:

a. Se establece como una constante en las fuentes consultadas el
hecho de que la PMO juega un papel fundamental en la gobernanza
de ejecucion de proyectos en las organizaciones, por medio de la
creacion y mantenimiento de mejores practicas, ademas de la
preparacion y alineamiento forjado hacia los gerentes de proyecto
y sus respectivos equipos de proyecto. Dado que la organizacién
no posee estructura correcta en los puntos en los que la PMO tiene
injerencia, se presenta como un vehiculo para la ejecucion de un
plan de mejora en la compaiia.

b. La educacién formal y el lenguaje comun de proyectos son
compartidas por todos los autores tomados en cuenta en el estudio
como un vehiculo tanto para el desarrollo profesional de los
recursos dentro de la organizacion, como para la organizacion en
si misma, aspecto que vienen a ser un area de oportunidad para el
CSC de La tecnologica S.A debido a que no cuentan con un
lenguaje estandarizado a la hora de la ejecucion de proyectos.

3. Brecha existente entre la situacion actual y las mejores practicas:

a. Dados los resultados generados por la investigacion ejecutada en
la organizacion y su posterior contraste con las mejores practicas,
se llega a la conclusion de que existen amplias areas de mejora en
la organizacion en todas las categorias que fueron tomadas en
cuenta en el estudio (Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos,
Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos, Herramientas de
Direccion de Proyectos, Nivel de Desarrollo de Competencias en
Direccion Proyectos, Nivel de Metodologia en Direcciéon Portafolio,
Nivel de Metodologia de Direccion de Programas y Nivel de Oficina
de Direccion Proyectos).

b. Existe una oportunidad de estandarizacion en cuanto a la
metodologia de administracion de proyectos, o que genera que ni
la documentacién ni los resultados sean uniformes entre los

distintos gerentes de proyectos. Esto le genera a la gerencia un
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descontrol de resultados y avance en cuando a los proyectos en
ejecucion ademas de no tener un control de cambios adecuado en
caso de ser necesarios durante la ejecucion de un proyecto.

4. Modelo de solucién del problema presentado:

a. La implementacion de una Oficina de Proyectos como modelo que
soporte el fortalecimiento de la gestibn estandarizada de
administracion de proyectos dentro de la organizacién se presenta
como la solucion al problema presentado en la presente
investigacion, justificado por las funciones que vendria a ejecutar la
PMO en el ambito de gerencia de proyectos. Es escogida como la
mejor opcién debido a su flexibilidad y versatilidad para ser
adecuada a diversos escenarios de organizaciones e industrias,
contando con un amplio historial de éxito en la literatura a nivel
nacional e internacional.

b. Para la organizacion resulta vital la implementacion del proyecto
desarrollado con la finalidad de estandarizar un marco de trabajo
para la gestion de proyectos y asi reducir el 37% de proyectos con
atraso y establecer un adecuado seguimiento, control y
documentacion de los estos.

c. La planificacién de actividades a corto, mediano y largo plazo
resultan vitales para realizar una implementacién correcta del
modelo de PMO propuesto debido a que funcionan como hoja de
ruta para la organizacion, ademas de definir roles vy

responsabilidades en cada una de las etapas.
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6.2 Recomendaciones.

En la tabla 6.1, se enumeran las principales recomendaciones generadas a partir

de la presente investigacion:

Tabla 6.1. Recomendaciones para el CSC de La Tecnoldgica S.A.

Recomendacion

Responsable

Fecha/Periodicidad

1.

Ejecutar un plan especifico para atacar areas
de mejora no cubiertas por medio de la
creacion de la PMO, para asi mejorar el nivel
de madurez de la organizacion.

Establecer un proceso constante de
comparacion (Benchmark) con el mercado de
CSC en Costa Rica en cuanto a mejores
practicas para la gestibn de proyectos
aplicadas al ambiente nacional.

Generar un proceso de mejoras en la PMO en
miras a que se transforme en un ente de perfil
mixto, con responsabilidad de seguimiento y

alineamiento de proyectos durante la
ejecucion de los mismos.
Evaluar los potenciales beneficios de

implementar la ideologia Agil para ejecucion
de proyectos dentro del CSC, debido a su
demostrada eficiencia en la administracion de
proyectos.

Evaluar la adquisicion un proceso de
consultoria o capacitacion externa para la
implementacion de  administracién  de
programas Yy portafolios dentro de Ila
organizacion.

Evaluar tipos de mecanismos para la adopcién
de un proceso de mejora continua en la
organizacion.

Evaluar la implementacion del manejo de las
10 areas de conocimiento del PMI para la
ejecucion de los proyectos del CSC de La
Tecnoldgica S.A.

Implementar un sistema de priorizacion de
seleccion de proyectos.

Evaluar la utilizacion de mayor cantidad de
horas en la ejecucion de labores por parte de
los miembros de la PMO.

Gerencia
CSC.

Gerencia
CSC.

Gerencia
la PMO.

Gerencia
la PMO.

Gerencia
CSC.

Gerencia
CSC.

Gerencia
la PMO.

Gerencia
la PMO.

Gerencia
CSC.

del

del

de

de

del

del

de

de

del

Posterior a la

implementacién de
la propuesta.

Anual

Al menos 1 afio
después de la
implementacién de
la PMO.

Posterior a la
implementacién de
la propuesta.

Posterior a la
implementacién de
la propuesta.

Posterior a la
implementacién de
la propuesta.
Posterior a la
implementacién de
la propuesta.

Al menos 6 meses
después de la
implementacién de
la propuesta.

Posterior a la
implementacién de
la propuesta.

Fuente: elaboracién propia
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APENDICES

Apéndice A Guia para el Analisis de contenido.

El investigador documentara los principales hallazgos encontrados en el

siguiente cuadro:

Plantilla para analisis documental

Fecha: | Categoria de Analisis:

Nombre del documento:

Descripcion del contenido:

Notas adicionales:

Fuente: Elaboracion propia
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Apéndice B Guia para la observacion no participante.

Guia de observacién no participante

Fecha: | Categoria de Analisis:

Descripcion de la observacion

Actividad: Asistentes:

Notas adicionales:

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Bonilla Castro & Rodriguez Sehk,
1995)
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Apéndice C Guia completa observacién no participante en el CSC de La

Tecnoldgica S.A.

Guia de observacién no participante

Fecha: 20 de Diciembre | Categoria de Analisis: Observacion de la ejecucion
del 2017 al 15 de Enero | del equipo del proyecto: “Automatizacion de reportes
del 2018 en equipo C del CSC”.

Descripcion de la observacion

Durante el tiempo descrito, se acompai al equipo de proyecto en las reuniones de
estatus con respecto al avance del proyecto, tomando nota de la dinamica del grupo
y las acciones tomadas por el gerente del proyecto durante todo el ciclo de vida del
mismo.
Como principales puntos a ser destacados se encuentran:
e No existe metodologia ni gobernanza en las reuniones (se realizan de
manera empirica y sin agenda).
¢ No existe acta de proyecto.
¢ No se documentaron las lecciones aprendidas obtenidas.
e Las herramientas utilizadas para el seguimiento del proyecto fueron
unicamente Excel y Power point.

Actividad: Asistentes:
Observacion de ciclo completo de reuniones de | Equipo de proyecto (4
seguimiento con respecto al proyecto. personas)

Gerente de Proyecto.
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Apéndice D Machotes de Gestion de Proyectos para el CSC de La
Tecnoldgica S.A.

ACTA DEL PROYECTO - CSC La Tecnoldgica S.A.

Fecha Nombre de Proyecto

Version Patrocinador del Proyecto

Fecha de inicio del Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
proyecto

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Descripcidn del producto o servicio que generara el proyecto

Informacion Historica Relevante
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Principales Riesgos

Requisitos de Alto Nivel

Realizado por: Firma:

Aprobado por: Firma:

Lecciones Aprendidas - CSC La Tecnolégica S.A.
Fecha: Gerente de Proyecto:

Nombre del Proyecto:
Lecciones aprendidas:

Notas adicionales:
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Gestion de Cambios - CSC La Tecnolégica S.A.
Gerente de Proyecto:

Fecha:

Nombre del Proyecto:

Cambio(s) Solicitado (s):

Justificacion:

Aprobado por:

Firma:
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Apéndice E Cronograma detallado de implementacién de PMO en el CSC deLa Tecnolégica S.A.

1.1

1.2
2.1

2.2
3.1
3.2
3.3

3.4
4.1
4.2

4.3
5.1

5.2

6.1

7.1

7.2

7.3

8.1

9.1

10.1

111
11.2

11.3

Antecesor Numeracion

11
1.2

2.1
2.2

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
4.3

5.1
5.2

6.1

7.1
7.2
7.3

8.1

9.1
10
10.1
11
111
11.2
11.3
12
12.1

Actividad

Implementar la PMO

Creacion de documento con modelo de gobernanza de la PMO

Aprobacion de modelo de gobernanza de la PMO

Capacitar y concientizar al personal Etapa 1.

Creacion de documentacion a ser usada en las capacitaciones.

Impresion de documentacion a ser utilizada durante los entrenamientos.

Puesta en marcha de la PMO.

Definicién de métricas de seguimiento para actividades de la PMO.

Creacion e implementacidn de metodologia para la gestion de proyectos

Creacion de programa de entrenamiento para toda la poblacion.

Creacion de compilado de cursos de las bases de datos internas de la organizacion.

Creacion de plantillas y repositorios

Creacion de documentacion estandarizada (plantillas y machotes)

Creacion de cuestionario para medir el nivel de satisfaccion con respecto al soporte obtenido de la PMO
Creacion y mantenimiento de base de datos que funjan como repositorios para documentacion.
Diagnésitico y cumplimiento de metas de la PMO.

Revision de las métricas de rendimiento establecidas para la PMO.

Implementacion de plan de accién en caso necesario para atacar areas de mejora en la ejecucion operativa de la PMO.

Capacitar y concientizar al personal Etapa 2.

Aplicacion del compilado de educacion creado a corto plazo, a toda la poblacién del CSC de La Tecnoldgica S.A.
Implementacion de software especializado para la g de proyectos

Evaluacion y seleccion de opciones en el mercado.

Implementacion de paquete informatico.

Entrenamiento a la poblacidn en uso de paquete informético.

Analisis comparativo con otras PMOs de La Tecnoldgica S.A a nivel local.

Investigar el funcionamiento de las PMOs que estdn en marcha en Costa Rica

Analisis comparativo con otras PMOs de La Tecnoldgica S.A a nivel global.

Investigar el funcionamiento de las PMOs que estan en marcha fuera de Costa Rica

Evaluacion de resultados de la PMO en el largo plazo.

Revision de las métricas de rendimiento establecidas para la PMO

Plan de accién para aumentar la madurez de la PMO.

Diagnosticar el estado actual de la PMO.

Determinar brechas con respecto a una PMO de tipo mixta.

Realizar un plan para el aumento de capacidades de la PMO.

Capacitar y concientizar al personal Etapa 3.

Entrenamiento y capacitacion en gerencia de proyectos en miras a obtener las certificaciones profesionales del PMI

Encargado

Lider de la PMO, Analista de la PMO

Sponsor de la PMO

Coordinador de entrenamiento
Coordinador de entrenamiento

Lider de la PMO, Analista de la PMO
Lider de la PMO, Analista de la PMO

Coordinador de entrenamiento
Analista de la PMO.

Analistadela PMO
Analistadela PMO
Analistadela PMO

Lider de la PMO
Lider de la PMO

Coordinador de entrenamiento
Lider de PMO

Analista de la PMO
Coordinador de entrenamiento
Analista de la PMO

Analista de la PMO

Lider de PMO

Analista de la PMO

Analista de la PMO

Lider de PMO

Coordinador de entrenamiento

Inicio

lun, ago 06,2018

lun, ago 27,2018

lun, ago 27,2018
lun, sep 17,2018

mié, sep 19,2018
mié, sep 26,2018
mié, sep 26,2018
mié, oct 10,2018

mié, oct 17,2018
mié, nov 21,2018
mié, nov 28,2018

mié, dic 05,2018
mié, dic 12,2018

mié, dic 12,2018
mié, feb 06,2019
mié, feb 13,2019
mié, feb 13,2019
mié, abr 10,2019
mié, abr 17,2019
mié, may 08,2019
vie, may 24,2019
vie, jun 14, 2019

vie, jun 21,2019

vie, jun 21,2019

Final

lun, ago 27,2018

mar, ago 28,2018

lun, sep 17,2018
mié, sep 19,2018
mié, sep 26,2018
mié, oct 17,2018
mié, oct 10,2018
mié, oct 17,2018

mié, nov 21,2018
mié, nov 28,2018
mié, dic 05,2018

mié, dic 12,2018
mié, dic 19, 2018

mié, feb 06, 2019
mié, feb 13,2019
mié, feb 20,2019
mié, abr 10,2019
mié, abr 17,2019
mié, may 08,2019
vie, may 24,2019
vie, jun 14,2019
vie, jun 21,2019

vie, jul 12,2019

vie, ago 02,2019
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ANEXOS

Anexo 1 Cuestionario de analisis de nivel de madurez

Instrucciones:
Por favor llenar la casilla de la opcion seleccionada con una equis “X”.

Los temas por abordar en el estudio son los siguientes:

Madurez en la gestion de proyectos.

Madurez en la metodologia de proyectos.

Herramientas de gestion de proyectos.

Desarrollo de competencias en la gestién de proyectos.
Madurez en la direccién de portafolio.

Madurez en la direccién de programas y multi-proyectos.
Madurez de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

N oo R 0N =

Una vez obtenidos los resultados de las 64 preguntas, seran tabuladas y
graficadas con la finalidad de obtener una clasificacion del nivel de madurez de la

organizacion, de acuerdo con la siguiente tabla:

Tabla de Rangos y Niveles

Rangos de Puntaje Niveles
0a213 Bajo
214 a 320 Medio — Bajo
321 a 426 Medio — Alto
427 a 640 Alto
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Seccion 1: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos en el CSC
1. ¢ Las metas y los objetivos estratégicos del CSC se comunican y las entienden todos los equipos
de proyectos?

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

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

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

3. ¢El CSC cuenta con politicas que describen la estandarizaciéon, medicion, control y mejoras
continuas de los procesos de administracion de proyectos?

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

4. ;El CSC utiliza datos internos de proyectos anteriores, datos internos de la organizacion y/o
datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion?

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

5. ¢ El CSC establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

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

6. ¢ El CSC utiliza los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales necesarios
para evaluar el desempeio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto
de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

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

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

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

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

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

9. ¢ El CSC utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el desempeiio de
los proyectos?

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

10. ¢ El CSC tiene hitos o puntos de verificacion definidos, donde se evaluan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?
a. Definitivamente no O d. Se hace el esfuerzo O

b. No creo O e. Definitivamente si O
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c. Parcialmente 0 ‘

11. ¢ El CSC utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del riesgo
durante la ejecucidn de los proyectos?

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

12. ¢ El CSC tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la comunicaciéon y
colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los resultados
de dichos proyectos?

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

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

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

14. ;Los gerentes de programas entienden como sus programas y otros programas dentro del
CSC forman parte de los objetivos y estrategias generales de La Tecnolégica S.A.?

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

15. ¢ El CSC establece y utiliza estandares documentados, ejecuta y establece controles, y evalia
e implementa mejoras para los procesos de administracién de proyectos de sus Programas?

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

16. ¢ El CSC considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de ganancias o
margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitivamente no O d. Se hace el esfuerzo O

b. No creo O e. Definitivamente si O

c. Parcialmente O

17. ¢ El CSC define y prioriza los proyectos de acuerdo con su estrategia de negocio?
a. Definitivamente no O d. Se hace el esfuerzo O

b. No creo O e. Definitivamente si O

c. Parcialmente O

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

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

19. ¢ El CSC utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo metodologia y procesos
de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

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

20. ¢ Los altos niveles del CSC estan involucrados directamente con la direccion y
administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

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

21. ;El CSC establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto internos como
externos?

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

22. ;El CSC balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar el
cumplimiento de los mismos?

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

23. El CSC recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?
a. Definitivamente no O d. Se hace el esfuerzo O
b. No creo O e. Definitivamente si O
c. Parcialmente O

24. ;El CSC cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

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

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

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

26. ¢ El CSC evaluay considera la inversion de recursos humanos y financieros cuando selecciona
proyectos?

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

27. ¢ El CSC evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacion al momento de
seleccionarlos?

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

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

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

29. ;El CSC incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios anteriores a
la metodologia de administracién de proyectos?

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

Seccion 2: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos
1. ¢ Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en El CSC (¢ ej. considere
si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la
metodologia de Direccién de Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?
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a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia

c.Entre2y3

Oooaio

d. 1

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

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

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

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

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos
humanos y Riesgo.

oo oo o

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

3. La metodologia de Direccion de Proyectos del CSC establece métricas para el calculo de
Indicadores Principales de Desempeiio (KPI’'S) de acuerdo con los objetivos del proyecto para:

a. No se utiliza ninguin indicador de desempefio o no se tiene una metodologia estandarizada O
b. Alcance y Tiempo O
c. Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad O
d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y Riesgo O
e. Se integran de manera €eficiente indicadores de las 9 areas del conocimiento de la Direccion O
de Proyectos

4. La aprobacion de un Plan de proyecto en el CSC contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada O
b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose de O
trabajos (WBS)

c. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma O
d. Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones O
e. Lo indicado en (d), ademas de andlisis de riesgo, evaluacion de interesados y

patrocinadores, asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para O

administracion de cambios.

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

a. No se administran los cambios.

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

c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas relevantes.

d. Lo indicado en (c) de acuerdo con una metodologia estandarizada de administracion de
cambios integrada con una metodologia de administracién de la configuracion.

o [Qg|o o

e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por una
herramienta corporativa de direccién de proyectos en linea que me permite documentar y O
difundir todos los cambios.

6. En el CSC las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccidon de Proyectos se maneja:

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

continua. O
b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos. O
c. Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada O
proyecto.

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

de mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos.

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

123




Seccion 3: Herramientas de Direccion de Proyectos
1. En el CSC, las herramientas de Software disponibles para Direccion de Proyectos (con licencias
disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

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

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

ao| O O

d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos O
(Administracion de Documentos, ERP, CRM, entre otras).

2. En el CSC, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion de Proyectos
(con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos. O

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

presentacion (PowerPoint), o similares. -
c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de O
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo O
real.

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos O

(Administracion de Documentos, ERP, CRM)

3. Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en el CSC existe un estandar de uso de
herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para
el area (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

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

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

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

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Ganado o (Earned Value Management),
con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos
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e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia
de gestion del riesgo (andlisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

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

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

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

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

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

Oo|go oo

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

d

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

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.

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

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

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

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

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

para:

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

O

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

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccion de
proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales por
proyecto.

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

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

Seccion 4: Nivel de Desarrollo de Competencias en Direccion Proyectos
1. En el CSC, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos
es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de Proyectos

b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural de los encargados (know how).

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos en algunas
areas del CSC.

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

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

ol gl goo

2. En el CSC. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccién de

Proyectos es:

a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos. O
b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos, pero sélo lo usa O
el que esté interesado por si mismo.

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos y se usa en O

algunas areas del CSC.
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d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos y existe

evidencia de uso a en mas del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de Programas y de O
Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados.

e. Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio y al
proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo O

personal y en los resultados obtenidos.

3. En el CSC, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos de acuerdo

con los niveles de puestos:

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

b. Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

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

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

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

ogooo) o

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direcciéon de Proyectos y especificamente
en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, el CSC se define de acuerdo

con:

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de conocimiento
en Direccién de Proyectos.

b. Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan.

c. Existe una seleccién de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccién de Proyectos autorizados.

d. Se tiene un curriculo de cursos vy talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de

Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel O
corporativo (por instructores internos o con colaboracién de instituciones especializadas)
e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas 0

Internacionales.

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y especificamente

en el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccidon de Proyectos, el CSC se
define de acuerdo con:

a. No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccion de 0
Proyectos, nuestro personal es autodidacta.

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo 0
solicitan.

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en 0
capacitacion de Direccién de Proyectos autorizados.

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

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas 0

internacionales.

6. Con respecto a la Competencia de Desempeiio de la Direccion de Proyectos, el CSC se
de acuerdo con:

define

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempefio
en Direccién de Proyectos.

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

c. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempeio de Direccion
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de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.

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

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

7. Con respecto a la Competencia Personal de Direccion de Proyectos, el CSC se define d
acuerdo con:

a. No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la selecciéon de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos.

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

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

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

e. Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto,
Gerentes de Programas, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio

y Altos Ejecutivos).

Seccion 5: Nivel de Metodologia en Direccion Portafolio.
1. La metodologia de la administracién del riesgo de proyectos el CSC es:

a. Inexistente

b. Mas informal que formal.

c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos.

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

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a
nivel Programas, y Portafolio de Proyectos de la Organizacion.
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2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro del CSC es mejor descrita como:

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

b. Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y micro-administracion.

OO

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

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

e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los
involucrados, basada en la confianza, comunicacién y cooperacion.

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

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

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

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una
seleccion y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado

con los objetivos estratégicos de la Organizacion
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d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccioén y priorizacion de proyectos,
basado en algin modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balance score card, O
u otros.

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

4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en el CSC contempla:

a. No hay criterios.

b. Clientes y grado de dificultad.
c

d

. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo
e. Lo indicado en (d), alineacién con objetivos estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y
alianzas estratégicas.
5. En el CSC se hacen revisiones periodicamente en los Puntos de Control (Quality Gates)
establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es necesario, se

genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a evaluacion y autorizacion
por parte de un Comité de Decisiones.

. Definitivamente no.

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

c. Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion.
d. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.
e
6
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. En todo el portafolio corporativo.
. Los Indicadores de Desempeiio Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

a. No se tienen definidos Indicadores de Desempefio.

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

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

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

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

Cuestionario 6: Nivel de Metodologia de Direccion de Programas.

1. El CSC establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas (Proceso de Inicio):
a. Definitivamente no. O
b. No creo. O
c. Parcialmente. O
d. Se hace el esfuerzo. O
e. Definitivamente si. O
2. El CSC identifica, evaliia e implementa mejoras para los procesos principales de Direccion de
Programas:

a. Definitivamente no se hace nada al respecto. O
b. Para los procesos de Planeacion. O
c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion. O
d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre. O
e. Lo indicado en (d), ademas de contar con un proceso de recopilacion y difusion de O
lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua.
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3. El CSC establece y utiliza métricas de desempeio para los procesos de las diferentes areas

del conocimiento de la Direccién de Programas:

a. Definitivamente no.

b. Tiempo y Costo.

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

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

e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento.

oo ooo

4. El CSC considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados en los
proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para decidir la

cantidad de trabajo que se puede emprender:

a. Definitivamente no. O
b. No creo. O
c. Parcialmente. O
d. Se hace el esfuerzo. O
e. Definitivamente si. O
5. Mi Organizacién planea la utilizacién de recursos de la siguiente manera:

a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se asighan 0
y se buscan conforme se autorizan los proyectos.

b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va 0
detallando el cronograma para su autorizacion.

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignhaciones basadas en la O
disponibilidad real de recursos.

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente 0
balancear sobreasignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses.

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado que facilita la solucion de 0

sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un servidor.

Seccion 7: Nivel de Oficina de Direccion Proyectos (PMO).
1. En el CSC, el estado actual de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es:

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacion. O
b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacién ha tomado el rol de la PMO, sin estar O
reconocido oficialmente.

c. Existen algunas PMQO’s en algunos departamentos, pero sin trabajar en forma integrada. O
d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y O
responsabilidades claramente definidos.

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

2. En el CSC el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) se limita
a:

a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion. O
b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en direccién O
de proyectos, establece métodos, procesos y estandares.

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos para consolidacion y
analisis de las desviaciones y pronésticos emitiendo informes consolidados a toda la O
organizacion. Se encarga también de la capacitacion en Direccion de Proyectos; y actua como
consultor 0 mentor interno.

d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna O

y balancea los recursos del portafolio de acuerdo con las prioridades establecidas, establece
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el plan de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el
comité de decisiones.

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del portafolio,
estableciendo prioridades del mismo de acuerdo con el plan estratégico de la empresa.

3. En el CSC la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) a los
ejecutivos se limita a:

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

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

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

d. Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los
objetivos de los proyectos.

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

oo oo |gd

4. Los roles definidos en la Oficina de Direccién de Proyectos del CSC son los siguientes:

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

d

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

d

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

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

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de director del Portafolio de
Proyectos y Administrador de Recursos Estratégicos y se actua conforme a ellos.

5. En el CSC las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de informacion
Direccion de Proyectos se definen como:

de

a. Informales.

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

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

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

e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacién en
linea y en tiempo real con todos los involucrados.

Fuente: Basado en cuestionario usado en el Proyecto Final de Graduacion de Calvo (2017)
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