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Resumen

El presente trabajo titulado “Propuesta de una Oficina de Gestidn de Proyectos para
Generar Valor Organizacional en EI Gobierno Regional de Arequipa” tiene como objetivo
principal demostrar la eficacia de la propuesta de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO por sus siglas en inglés) para generar valor organizacional en el Gobierno Regional
de Arequipa. Para determinar el objetivo general se planted cinco (5) objetivos especificos,
medicion de la percepcion del nivel de la gestion de proyectos y de los habilitadores
organizacionales sin la propuesta de la PMO, disefio de la PMO en base a las expectativas
de los interesados, medicidn de la percepcion del nivel de la gestion de proyectos y los
habilitadores organizacionales con la propuesta de la PMO.

Para el estudio se utiliz6 metodologia hipotética con enfoque cuantitativo con un
nivel descriptivo longitudinal, el tipo de investigacion que se utilizo es aplicado y el disefio
es no experimental. La poblacion de estudio lo conformo 30 colaboradores, la muestra es
finita y esta constituida por toda la poblacion.

Se utilizo como técnicas de recoleccion de datos la entrevista, el cuestionario y la
observacidn, instrumentos propuestos por el estandar OPM3® del Instituto de Gestién de
Proyectos (PMI® por sus siglas en ingles), la confiabilidad de los datos se validé a través
del Alfa de Cronbach para todos los casos. Los resultados se procesaron a través de tablas
de frecuencias, agrupaciones graficas y andlisis estadistico como es la prueba de
Kolmogorov-Smirnov. El analisis de la percepcion del valor organizacional estd enmarcado
en base a dos indicadores, la gestion de proyectos y los habilitadores organizacionales, el
resultado en la evaluacion “sin la propuesta de la PMO” fue que la mayoria de los
entrevistados considera que el nivel de gestion de proyectos y el nivel de habilitadores

organizacionales se encuentran en el rango de 30% y 40%. En cuanto al analisis “con la



propuesta de la PMO” resulto que la mayoria de los entrevistados considera que el nivel de
gestidn de proyectos se encontrara en el rango de 50% y 60% y que el nivel de los
habilitadores organizacionales se encontrara en el rango de 40% y 50%. Para la prueba de
hipdtesis utilizamos la prueba de rangos con signo de Wilcoxon y obtuvimos 0.000 de p-
valor el cual es menor al 0.05, lo que indica que existe suficiente prueba estadistica para
aceptar que existe relacion positiva entre la propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos
y el Valor Organizacional en el Gobierno Regional de Arequipa.

Palabras clave: PMO, Valor Organizacional, Gestion de Proyectos, Habilitadores

Organizacionales, PMI®, OPM3®



Abstract

The present work entitled "Proposal for a Project Management Office to Generate
Organizational Value in the Regional Government of Arequipa” has as its main objective to
demonstrate the effectiveness of the proposal for a Project Management Office (PMO) to
generate organizational value in the Regional Government of Arequipa. To determine the
general objective, five (5) specific objectives were proposed, measurement of the
perception of the level of project management and organizational enablers without the
proposal of the PMO, design of the PMO based on the expectations of the stakeholders,
measurement of the perception of the level of project management and organizational
enablers with the proposal of the PMO.

For the study, was used a hypothetical methodology with a quantitative approach
with a longitudinal descriptive level, the type of research used was applied and the design is
non-experimental. The study population was made up of 30 collaborators, the sample is
finite and is made up of the entire population.

The data collection techniques used were the interview and the questionnaire
proposed by the OPM3® standard of the Project Management Institute (PMI®), the data
was validated through Cronbach's Alpha for all cases. The results were processed through
frequency tables, graphic groupings and statistical analysis such as the Kolmogorov-
Smirnov test. The analysis of the perception of the organizational value is framed based on
two indicators, project management and organizational enablers, the result in the evaluation
"without the PMO proposal" was that the majority of the interviewees consider that the
level of project management and the level of organizational enablers are in the range of
30% and 40%, Regarding the analysis “with the PMO proposal”, it turned out that the

majority of the interviewees considered that the level of project management will be in the
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range of 50% and 60% and that the level of organizational enablers will be in the range of
40% and 50%. For the hypothesis test we used the Wilcoxon signed rank test and obtained
0.000 of p-value which is less than 0.05, which indicates that there is enough statistical
proof to accept that there is a positive relationship between the proposal of the Project
Management Office and the Organizational Value in the Regional Government of
Arequipa.

Keywords: PMO, Organizational Value, Project Management, Organizational

Enablers, PMI®, OPM3®



Introduccion

De acuerdo a, The Standish Group International, (2015) cuyo reporte esta basado en
una muestra de 100 mil proyectos completados alrededor del mundo, se concluy6 que
solamente el 36% de los proyectos fueron considerados exitosos, el 45% fueron
considerados desafiantes y el 19 % de los proyectos fueron considerados fallidos, asimismo
entre el 2011 y el 2015 el estudio indica que el 56 % de los proyectos han estado sobre el
presupuesto, el 60% con sobretiempo y el 44 % fuera del alcance.

En el caso del Perd, de acuerdo a los datos obtenidos de la plataforma de la
busqueda amigable del MEF (Apéndice A) en el afio 2020 la ejecucidn de las inversiones
nacionales, relacionadas a los proyectos de inversion publica registraron un monto
devengado de S/ 28 456 millones, monto que representa un avance de solamente el 62.2%
respecto a su Presupuesto Institucional Modificado (PIM) el cual asciende a 45 777
millones, observandose una tendencia decreciente del 15.8% con respecto al afio 2014 y
2015. Es evidente que tenemos una baja ejecucion del presupuesto destinado a los
proyectos de inversion publica.

El Gobierno Regional de Arequipa, es la entidad que tiene el mayor nimero de
recursos para la ejecucion de proyectos de inversion publica en la region (Datos obtenidos
de la busqueda amigable del MEF) Apéndice B, Para la ejecucion de proyectos en el afio
2020 tuvo un Presupuesto Inicial de Apertura (PI1A) de 665 millones de soles, un
Presupuesto Institucional Modificado (P1M) de 700 millones de soles y solo se ejecuto el
58.9% presentando un ligero incremento respecto al afio 2019 con un 56.3%. En
comparacion con los otros gobiernos regionales EI Gobierno Regional de Arequipa en el
afio 2020 ocupo el puesto nimero 18 en ejecucidn presupuestal. (Ministerio de Economia 'y

Finanzas, 2020).



Asimismo, de acuerdo al reporte de PERUCAMARAS, (2020) en el afio 2019
Arequipa se encontraba en el ultimo lugar en la Macro Region Sur en ejecucion de
presupuesto para proyectos de inversién pablica.

Rescatando la informacion de MEF-DGIP, (2017) Los principales factores que
influyen en estos resultados de acuerdo al MEF son: demoras en la revision de expedientes
técnicos, en presentacion de facturas por parte de contratistas, retrasos en transferencias de
recursos a unidades ejecutoras, firma de adendas, casos de corrupcion que
dificultan/demoran/paralizan la ejecucion de las obras.

A esto tenemos que sumar que muchas veces las instituciones pablicas no cuentan
con profesionales calificados, ni con un plan de capacitacion lo que impacta en el
desempefio de sus respectivas funciones en el proceso presupuestario y de ejecucion.

En contraste existen muchos ejemplos de éxito de una adecuada gestion en los
proyectos a nivel nacional pero més especificamente vamos a resaltar el proyecto de los
juegos panamericanos Lima 2019.

El éxito de este proyecto fue gracias a la aplicacion de diversos procedimientos que
permitio la gestion acelerada del presupuesto, entre estos procedimientos tenemos la
implementacién de un PMO Project Management Office y el convenio de Gobierno a
Gobierno, que apoyo en la gestion en el modelo de ejecucion de obras; ademas de la.
(Redaccion Lima 2019, 2019)

Tratando de replicar este caso de éxito el Ministerio de Economia y Finanzas
aprobd el decreto supremo N° 288-2019-EF que aprueba los lineamientos para la
contratacion del servicio de consultoria para la gestion de inversiones, programas de
inversion o cartera de inversiones que en resumen inicia la implementacién de la

herramienta de gestion de proyectos (Oficina de Gestion de Proyectos) las cuales son



consideradas como unidades organicas que como minimo tendrian que realizar las
siguientes funciones, gestionar de manera adecuada los contratos a su cargo, aprobar los
estudios necesarios para la correcta ejecucion del proyecto y emitir las opiniones o
aprobaciones necesarias para el disefio o la implementacion del proyecto en las entidades
del sector publico (MEF, 2019).

De lo anterior podemos extraer que en el sector publico la problematica relacionada
a los proyectos esta vinculada a una mala gestion y la ausencia de herramientas, estandares,
ciclos de vida, marcos de trabajo, planes de capacitacién, lo cual impacta negativamente en
la planificacion, ejecucion, monitoreo y control de los proyectos de inversion publica.
Particularmente en el Gobierno Regional de Arequipa, se genera un clima poco propicio
para la mejora continua, la madurez organizacional, el uso de tecnologia y la generacién de
valor, si bien es cierto se cuenta con procesos derivados de la administracion publica, estos
carecen de una estructura organizacional centralizada para la correcta ejecucion de los

proyectos de inversion.
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Glosario
AACE. La Asociacion Americana de Ingenieria de Costos (del inglés American
Association of Cost Engineering) fue fundada originalmente como la "Asociacion para el

Mejoramiento de Ingenieria de Costos" en 1956 por 59 estimadores e ingenieros.

AGILE. El desarrollo &gil de software envuelve un enfoque para la toma de decisiones en
los proyectos de software, que se refiere a métodos de ingenieria del software basados en el
desarrollo iterativo e incremental, donde los requisitos y soluciones evolucionan con el

tiempo segln la necesidad del proyecto.

Cadena critica. En la gestion de proyectos, la cadena critica es la secuencia de
precedencias y elementos terminales dependientes de recursos que evitan que un proyecto,
al que se le dan recursos limitados, pueda ser completado en un tiempo menor. Si los
recursos de un proyecto estuviesen siempre disponibles en cantidades ilimitadas, entonces

la cadena critica de un proyecto seria igual a su ruta critica.

CAPM. Es una certificacién de nivel de entrada para los profesionales de proyectos.
Disefiado para aquellos con menos experiencia en proyectos, el CAPM esta destinado a
demostrar la comprension de los candidatos de los conocimientos fundamentales, la

terminologia y los procesos de la gestion eficaz de proyectos.

CE. Ratio costo-efectividad

Ciclo de vida Waterfall. También llamado secuencial o ciclo de vida de un programa
(denominado asi por la posicion de las fases en el desarrollo de esta, que parecen caer en

cascada “por gravedad” hacia las siguientes fases), es el enfoque metodologico que ordena
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rigurosamente las etapas del proceso para el desarrollo de software, de tal forma que el

inicio de cada etapa debe esperar a la finalizacion de la etapa anterior.

CMM. El Modelo de Madurez de Capacidades 0 CMM (Capability Maturity Model), es un
modelo de evaluacién de los procesos de una organizacion. Fue desarrollado inicialmente
para los procesos relativos al desarrollo e implementacion de software por la Universidad

Carnegie-Mellon para el Software Engineering Institute (SEI)

Costos sociales. El valor que tienen para la sociedad los recursos (bienes y servicios) que

se emplearan en el proyecto (costo de oportunidad).

Diagrama de Gantt. El diagrama de Gantt es una herramienta grafica cuyo objetivo es
exponer el tiempo de dedicacion previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de
un tiempo total determinado. A pesar de esto, el diagrama de Gantt no indica las relaciones

existentes entre actividades.

Distribucion normal. En estadistica y probabilidad se llama distribucion normal,
distribucion de Gauss, distribucién gaussiana o distribucion de Laplace-Gauss, a una de las
distribuciones de probabilidad de variable continua que con mas frecuencia aparece en
estadistica y en la teoria de probabilidades. La grafica de su funcion de densidad tiene una

forma acampanada y es simétrica respecto de un determinado pardmetro estadistico.

EDT. La estructura de desglose del trabajo (EDT), también conocida por su nombre en
inglés Work Breakdown Structure o WBS, es una herramienta fundamental que consiste en
la descomposicion jerarquica, orientada al entregable, del trabajo a ser ejecutado por el

equipo de proyecto, para cumplir con los objetivos de este y crear los entregables
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requeridos, donde cada nivel descendente de la EDT representa una definicion con un

detalle incrementado del trabajo del proyecto.

EIA. Alianza de Industrias Electronicas, conocida como Electronic Industries Asociacion

hasta 1997.

EIA. Estudio de impacto ambiental.

PMO GA. PMO alianza global, comunidad global mas grande y relevante de PMO

(Oficinas de Gestion de Proyectos).

Estandarizacion. La estandarizacion es una actividad impulsada por el consenso, llevada a
cabo por y para las propias partes interesadas. Se basa en la apertura y la transparencia
dentro de las organizaciones independientes, y tiene como objetivo establecer la adopcion

voluntaria y el cumplimiento de las normas.

GRA. Gobierno Regional de Arequipa

Grupo de procesos. Agrupamiento l6gico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas
relacionadas con la direccion de proyectos. Los grupos de procesos de la direccion de
proyectos incluyen procesos de inicio, planificacion, ejecucién, monitoreo y control, y

cierre. Los grupos de procesos de la direccion de proyectos no son fases del proyecto.

Gestion del Valor ganado. Es una técnica de gestion de proyectos que permite controlar la
ejecucion de un proyecto a través de su presupuesto y de su calendario de ejecucion.
Compara la cantidad de trabajo ya completada en un momento dado con la estimacion

realizada antes del comienzo del proyecto.
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IE. Indicador de eficacia, representa el objetivo del proyecto de inversion publica, por
ejemplo “nimero de atenciones de los servicios maternoperinatal e infantil en un afo

determinado”.

Invierte.pe. El Sistema Nacional de Programacion Multianual y Gestion de Inversiones es
un sistema administrativo del Estado, que busca orientar el uso de los recursos publicos
destinados a la inversion para la efectiva prestacion de servicios y la provision de la

infraestructura necesaria para el desarrollo del pais.

IPMA. La Asociacién Internacional para la Direccion de Proyectos o IPMA (por sus siglas
en inglés: International Project Management Association) es una organizacion con base en
Suiza dedicada al desarrollo y promocién de la direccion de proyectos. Esta organizada
como una federacion internacional de mas de 70 asociaciones nacionales de direccion y

gestién de proyectos.

Kolmogorov-Smirnof. En estadistica, la prueba de Kolmogaérov-Smirnov (también prueba
K-S) es una prueba no paramétrica que determina la bondad de ajuste de dos distribuciones

de probabilidad entre si.

Likert. Es una escala psicométrica cominmente utilizada en cuestionarios y es la escala de
uso mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales. Al
responder a una pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se
especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaracion (elemento, item, reactivo, o

tambien pregunta).

Metodologia. Hace referencia al conjunto de procedimientos racionales utilizados para

alcanzar el objetivo o la gama de objetivos que rige una investigacion cientifica, una
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exposicion doctrinal o tareas que requieran habilidades, conocimientos o cuidados
especificos. Con frecuencia puede definirse la metodologia como el estudio o eleccion de

un método pertinente o adecuadamente aplicable a determinado objeto.

Métricas. Es un nimero, una medida cuantitativa que nos sirve para medir y comparar

diferentes aspectos.

Modelo de madurez. Es el grado en el que una compafiia asimila o integra buenas
practicas en lo que respecta a la direccion de diversos programas o proyectos. Comprende
diversos factores, como herramientas de medicion, criterios de evaluacion, entre otros.

Ademas, es muy utilizado para realizar y refinar los procesos de desarrollo de software.

Nivel Estratégico. Se trata de la visién que mueve las acciones de la empresa. Establece
los objetivos a cumplir y las lineas maestras para alcanzarlos. La direccién juega un rol
principal a la hora de definir la estrategia, por lo que debe actuar con suma precision para

que toda la organizacién comprenda su vision.

Nivel operacional. En este ltimo nivel aparecen los agentes encargados de ejecutar las
acciones desarrolladas en el nivel tactico. Realizan acciones de corta duracion y todos en la

empresa tienen un rol que desempefiar en este nivel.

Nivel Tactico. Solo los departamentos se encargan de desarrollar este nivel. Se crean las
acciones a realizar para hacer realidad la estrategia de la empresa. Es un tipo de

planificacion especifica y que atiende en profundidad a los detalles.

OPMa. Es la abreviatura en inglés de Organizational Project Management Maturity Model
0 Modelo de Madurez Organizacional en Gestidn de Proyectos. Este modelo desarrollado

por el Project Management Institute (PMI®), permite medir la madurez de la organizacion
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comparando sus capacidades actuales versus el conjunto de buenas practicas establecidos
en los estandares del Project Management Body Of Knowledge (PMBOK® 6ta edicion),

The Standard for Portfolio Management y The Standard for Program Management.

PEDN. Plan estratégico de desarrollo nacional

PERT. Es una técnica estadistica de la administracion y gestion de proyectos que fue

disefiada para analizar y representar las tareas involucradas en culminar un proyecto.

PIA. Presupuesto Institucional de Apertura — P1A Presupuesto inicial de la entidad publica
aprobado por su respectivo Titular con cargo a los créditos presupuestarios establecidos en

la Ley Anual de Presupuesto del Sector Publico para el afio fiscal respectivo.

PIM. Presupuesto Institucional Modificado — PIM Presupuesto actualizado de la entidad
publica a consecuencia de las modificaciones presupuestarias, tanto a nivel institucional

como a nivel funcional programaético, efectuadas durante el afio fiscal, a partir del PIA.

PIP. Proyecto de inversién publica

PMBOK. La Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (del inglés A Guide
to the Project Management Body of Knowledge o PMBOK por sus siglas) es un libro en el

gue se presentan estandares, pautas y normas para la gestion de proyectos.

PMI. El Project Management Institute (PMI) es una organizacion estadounidense sin fines
de lucro que asocia a profesionales relacionados con la Gestion de Proyectos. Desde
principios de 2011, es la méas grande del mundo en su rubro, dado que se encuentra

integrada por cerca de 500 000 miembros en casi 100 paises.
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PMO-CP. La certificacion PMO VALUE RING Certified Practitioner (PMO-CP) tiene
como objetivo garantizar que el profesional certificado tenga un dominio completo de los
conceptos esenciales de la metodologia Value Ring, asi como de las técnicas basicas para la
definicion de estrategias de aplicacion, uso del método, analisis de resultados y técnicas de

toma de decisiones.

PMP. Project Management Professional (PMP) es una certificacion (credencial) ofrecida
por el Project Management Institute. La credencial se obtiene mediante la documentacion
de 3 a 5 afios de experiencia en gestion de proyectos, completar 35 horas de formacion

relacionadas con la gestion de proyectos

PEMM Modelo de Madurez de Procesos (PEMM) EI modelo de madurez de proceso y de
empresa 0 MMPE, también conocido como PEMM por sus siglas en inglés (Performance
Engineering Maturity Model) propuesto por David Hammer (2007), es utilizado para
evaluar los niveles de la ejecucion y procesos de la organizacion tanto a organizaciones

como a procesos de desarrollo tecnolégicos.

PMMM. Modelo de Madurez en Gestidn de Proyectos (PMMM), de Harold Kerzner el
cual consta de cinco niveles, conocimiento basico, definicion de proceso, control de

proceso y mejora del proceso.

PMO. Una oficina de gestion de proyectos, también conocida por sus siglas OGP o PMO
(del inglés project management office), es un departamento o grupo que define y mantiene
estandares de procesos, generalmente relacionados con la gestion de proyectos, dentro de
una organizacion. La PMO trabaja en normalizar y economizar recursos mediante la

repeticion de aspectos en la ejecucion de diferentes proyectos.
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Portafolios. Un portafolio se define como los proyectos, programas, portafolios
subsidiarios y operaciones cuya gestion se realiza de manera coordinada para alcanzar los
objetivos estratégicos. La direccion de portafolios es la gestion centralizada de uno o mas

portafolios a fin de alcanzar los objetivos estratégicos.

Programas. Un programa se define como proyectos relacionados, programas subsidiarios y
actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener
beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual. Los programas
incluyen trabajo relacionado con el programa que esté fuera del alcance de los proyectos

especificos del programa.

Proyectos. Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado Unico.

Prueba de Wilcoxon. La prueba de los rangos con signo de Wilcoxon es una prueba no
paramétrica para comparar el rango medio de dos muestras relacionadas y determinar si
existen diferencias entre ellas. Se utiliza como alternativa a la prueba t de Student cuando

no se puede suponer la normalidad de dichas muestras.

Rentabilidad social. Es el valor que los proyectos aportan a la sociedad como beneficios a
adquirir una vez se ejecuten y se pongan en marcha. Esta rentabilidad puede ser positiva

independientemente de si la rentabilidad econdmica del proyecto lo es 0 no

SEIA. Sistema Nacional de Evaluacion del Impacto Ambiental, tiene por objeto la
identificacion, la prevencion, la supervision, el control y la correccidn anticipada de los

impactos ambientales derivados de proyectos de inversion, tanto publicos como privados.
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Stakeholders. O también conocidos como interesados, son aquellos individuos, grupos u
organizaciones que pueden afectar, verse afectados o percibirse a si mismos como

afectados por una decision, actividad o resultado de un Proyecto.

TIRS. refleja la rentabilidad promedio de una inversion. Operativamente, es la tasa de

descuento que hace cero el valor del VANS

TSD. Tasa social de descuento, representa el costo de oportunidad en que incurre el pais

cuando utiliza recursos para financiar sus proyectos.

Unidad ejecutora. Es la encargada de conducir la ejecucion de operaciones orientadas a la
gestién de los fondos que administran, conforme a las normas y procedimientos del Sistema
Nacional de Tesoreria y en tal sentido son responsables directas respecto de los ingresos y

egresos que administran.

Unidad Formuladora. Es la responsable de formular los estudios de pre inversion de los
proyectos de la Universidad Nacional de Cafiete que sea designada formalmente en la

entidad y registrada por la Oficina de Programacion de Inversiones correspondiente

Valor organizacional. El valor es un tema subjetivo relacionado a la percepcién que tienen
las personas con respecto a un servicio o un producto generalmente relacionado a obtener

mas de lo que se entrega.

Value Ring. PMO Value Ring es una metodologia paso a paso para crear, reestructurar y

administrar su PMO enfocéandola en dar valor y resultados.
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1 FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA

De acuerdo a los datos obtenidos de la plataforma de la busqueda amigable del MEF
(Apéndice A) en el afio 2020 la ejecucion de las inversiones nacionales, relacionadas a los
proyectos de inversion puablica registraron un monto devengado de S/ 28 456 millones,
monto que representa un avance de solamente el 62.2% respecto a su Presupuesto
Institucional Modificado (PIM) el cual asciende a 45 777 millones, observandose una
tendencia decreciente del 15.8% con respecto al afio 2014 y 2015.

En el caso de la region el Gobierno Regional de Arequipa, es la entidad que tiene el
mayor nimero de recursos para la ejecucion de proyectos de inversion publica (datos
obtenidos de la basqueda amigable del MEF, Apéndice B). Para la ejecucion de proyectos
en el afio 2020 tuvo un Presupuesto Inicial de Apertura (P1A) de 665 millones de soles, un
Presupuesto Institucional Modificado (PIM) de 700 millones de soles y solo se ejecuto el
58.9%. En comparacién con los otros gobiernos regionales EI Gobierno Regional de
Arequipa en el afio 2020 ocupd el puesto nimero 18 en ejecucion presupuestal. (Ministerio
de Economia y Finanzas, 2020). En cuanto a los criterios de éxito, de los proyectos en
ejecucion solamente el 57% tiene un avance mayor al 80% Yy solo el 15 % estan dentro del
plazo planificado. En el caso de los proyectos finalizados el 71 % estuvieron fuera del plazo
planificado (Apéndice C). En base a lo anterior podemos decir que el Gobierno Regional de
Arequipa, tiene una baja ejecucion presupuestaria relacionada a los proyectos de inversién
publica, la mayoria de los proyectos se encuentran fuera del plazo de ejecucion y un

porcentaje considerable no cumple con los avances fisicos planificados. Podemos inferir
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que esto es debido a que la entidad no cuenta con una estructura organizacional centralizada
que genere valor organizacional el cual estd enmarcado en la gestion de proyectos, gestion

de los interesados, entorno organizacional, planes de capacitacion y mejora continua.

2 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En el sector publico la problematica relacionada a los proyectos esta vinculada a
una mala gestion y la ausencia de herramientas, estandares, ciclos de vida, marcos de
trabajo, planes de capacitacion, lo cual impacta negativamente en la planificacion,
ejecucion, monitoreo y control de los proyectos de inversion publica. Particularmente en el
Gobierno Regional de Arequipa, se genera un clima poco propicio para la mejora continua,
la madurez organizacional, el uso de tecnologia y la generacion de valor, si bien es cierto se
cuenta con procesos derivados de la administracion publica, estos carecen de una estructura
organizacional centralizada para la correcta ejecucion de los proyectos de inversion.

Por lo tanto, es de mucha importancia definir una estructura que centralice todos los
procesos relacionados a la gestion de proyectos con el objetivo de entregar valor a la
organizacion, de acuerdo a la literatura actual estos tipos de centrales administrativas
reciben el nombre de Oficina de Gestion de Proyectos o PMO (por sus siglas en ingles), en
ese sentido, para este fin necesitamos dimensionar y medir la percepcion del nivel de la
gestion de proyectos en base a los dos escenarios sin la Oficina de Gestion de Proyectos y
con la Oficina de Gestion de Proyectos y en base a lo anterior disefiar una PMO basada en

la expectativas de generacion de valor para los interesados dentro de la institucion.
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3 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Tabla 1

Cuadro de Operacionalizacion de las Variables

Variables

Indicadores

Subindicadores

Oficina de
Gestion de
Proyectos

Nivel de competencias del

equipo

Capacidad de integrar

Capacidad para influir

Comunicacion efectiva

Enfoque en el cliente

Gestion de conflictos

Gestion de procesos

Gestion de proyectos

Gestion del conocimiento

Proactividad

Relacionamiento interpersonal

Nivel de funciones de
PMO

la

Nivel de desempefio de funciones
estratégicas

Nivel de desempefio de funciones tacticas

Nivel de desempefio de funciones
operacionales

Valor
Organizacional

Percepcion del nivel
gestion de proyectos

de

Nivel de procesos de iniciacion

Nivel de procesos de planificacion

Nivel de procesos de ejecucion

Nivel de procesos de monitoreo y control

Nivel de procesos de cierre

Percepcion del nivel de los
habilitadores
organizacionales

Politica y vision

Alineamiento estratégico

Gestion de competencias

Metodologia

Meétricas

Capacitacion
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4 FORMULACION DEL PROBLEMA

4.1 Problema Principal
¢Es eficaz la propuesta de una Oficina de Gestion de Proyectos para generar valor

organizacional en el Gobierno Regional de Arequipa?

4.2 Problemas Secundarios

¢ Cudl es la percepcidn inicial del nivel de Gestidn de Proyectos en el Gobierno
Regional de Arequipa?

¢Cudl es la percepcién inicial del nivel de los Habilitadores Organizacionales en el
Gobierno Regional de Arequipa?

¢Cudl es el disefio una Oficina de Gestion de Proyectos en base a los beneficios
esperados y las competencias del equipo para el Gobierno Regional de Arequipa?

¢Cudl es la percepcion del nivel de Gestion de Proyectos en el Gobierno Regional
de Arequipa con la propuesta de la Oficina de Gestién de Proyectos?

¢Cudl es la percepcién del nivel de los Habilitadores Organizacionales en el

Gobierno Regional de Arequipa con la propuesta de la Oficina de Gestidn de Proyectos?

5 JUSTIFICACION

5.1 Conveniencia

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) es una iniciativa
de inversién a mediano y largo plazo, ofrece una guia practica para la planificacion,
ejecucidn, control y cierre de proyectos y programas mediante la realizacién de funciones
especificas que generan beneficios para los responsables de las diferentes areas. Asimismo,
esta ofrece planes de capacitacion y mejoramiento de habilidades en base a los
conocimientos del equipo de profesionales especializados. También ofrece la adecuacion de
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los procesos internos de las organizaciones, para la mejora continua, la aplicacion de
marcos de trabajo y estandares modernos. En este sentido es conveniente para minimizar
los tiempos de espera entre procesos, optimizar el flujo de trabajo, minimizar los cuellos de
botella y mejorar la entrega de valor relacionada a la gestion de proyectos dentro de la
organizacion.
5.2 Relevancia Social

Desde el punto de vista social, se podria considerar que la presente investigacion es
relevante porque mejoraria el desempefio de la cartera de proyectos optimizando sus
procesos de gestién y mejorando el entorno organizacional esto impacta directamente al
valor generado a los interesados internos de la organizacion, en este caso al Gobierno
Regional de Arequipa ,también implica que se mejorara la ejecucion presupuestal, se
realizara mayor numeros de proyectos con menos retrasos en el cronograma, con mejor
calidad y mejor satisfaccion de los interesados externos. En consecuencia, estas mejoras
producen directamente la reduccion de las brechas sociales, el aumento de cobertura y una
mejor calidad de vida para la poblacién.
5.3 Valor Tedrico

El presente estudio tiene una relevancia tedrica porque aporta una perspectiva
especifica acerca de la generacién de valor en las instituciones publicas. La propuesta de la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), se podria considerar como un marco de trabajo
replicable en otras instituciones publicas, para medir su valor organizacional relacionado a
la gestion de proyectos, y de acuerdo a ese diagnostico definir la mejor opcion en cuanto a

las funciones que una Oficina de Gestidn de Proyectos deberia ofrecer y las competencias

36



requeridas con el objetivo de mejorar los procesos organizacionales relacionados a la
gestion de las inversiones.
5.4 Utilidad Metodoldgica

Con el presente estudio se podra generar instrumentos especificos para medir los
indicadores relacionados a la Oficina de Gestion de Proyectos, como son el nivel de
competencia del equipo y el nivel de desempefio de las funciones. Asimismo, se podré
medir los indicadores relacionados con el valor organizacional como son el nivel de gestion

de proyectos y el nivel de los habilitadores organizacionales.

6 OBJETIVOS

6.1 Objetivo General

Demostrar la eficacia de la propuesta de una Oficina de Gestion de Proyectos para
generar valor organizacional en el Gobierno Regional de Arequipa.
6.2 Objetivos Especificos

Determinar cual es la percepcidn inicial del nivel de Gestién de Proyectos en el
Gobierno Regional de Arequipa.

Determinar cual es la percepcion inicial del nivel de los Habilitadores
Organizacionales en el Gobierno Regional de Arequipa.

Determinar cudl es la percepcion del nivel de Gestion de Proyectos en el Gobierno
Regional de Arequipa con la propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos.

Determinar cual es la percepcion del nivel de los Habilitadores Organizacionales en
el Gobierno Regional de Arequipa con la propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos.

Disefar una Oficina de Gestion de Proyectos en base a los beneficios esperados y

las competencias del equipo para el Gobierno Regional de Arequipa.
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7 MARCO TEORICO

7.1 Estado del Arte

Revisando algunas bases bibliograficas relacionadas al tema de la presente
investigacion podemos describir el estudio realizado por Arias et al., (2020) los cuales
realizaron la fase de disefio y prueba piloto de una oficina de proyectos (PMO) de tipo
tactica para una universidad en Colombia, para ello definieron el alcance, las métricas, el
cronograma, el costo y la calidad del proyecto; y como lecciones aprendidas determinaron
que es imprescindible establecer un sistema para la elaboracion de los documentos con el
objetivo de minimizar los reprocesos y mejorar los tiempos de entrega al patrocinador, que
durante la planificacion del proyecto es muy importante la opinidn de expertos para realizar
la secuenciacion de actividades, ya que durante la ejecucidn se genera controversias para la
elaboracion del producto.

En el sector agropecuario peruano de la misma manera, D. A. Arias et al., (2020)
realizaron la propuesta de una PMO (Project Management Office), para lo cual realizaron la
gestién de los interesados para identificar los principales riesgos que tengan relacién con la
gestién de proyectos, propusieron una estructura sistematica de la PMO, definieron los
procesos de la PMO y elaboraron un plan de implementacion de dichos procesos, en base a
lo anterior concluyeron que los problemas principales que guardan relacion con la gestion
de proyectos generan un impacto econdmico importante para la organizacion, Que la
implementacién de la PMO bajo la metodologia Value ring sirve para mitigar estos riesgos
; 'y que la PMO tendré rentabilidad con un ROI estimado a los 19 meses.

Para el caso de proyectos de construccion, Gutierrez, (2020) realizo un estudio

sobre la etapa de planificacidn de la gestién de proyectos de una planta de tratamiento de
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agua residual para una empresa en Peru bajo la metodologia del PMI, para lo cual
desarrollo el proyecto considerando la iniciacion, la planificacion, ejecucion, monitoreo y
control y cierre utilizando la metodologia y buenas practicas propuestas por el PMI. En
base a esto concluyo que el uso del guia de conocimiento de la gestion de proyectos
“PMBOK” permiti6 adoptar una metodologia ordenada y estructurada para la gerencia de
proyectos, que es necesario asignar recursos antes del proceso de planificacién, que es
necesario implementar una buena politica de comunicacion con los interesados, que una
buena definicion del alcance es esencial para el éxito del proyecto, que es importante el
compromiso del equipo que acomparie al director del proyecto, y finalmente que es
importante establecer en la planificacion los estandares formatos, formas, contenidos y
periodicidad de los informes de desempefio.

De la misma manera para el caso de un proyecto de construccion de una institucién
educativa para el sector privado peruano, Quintana, (2020) realizo un estudio de la
aplicacion de estandares globales del PMI para el desarrollo del expediente técnico, para lo
cual utilizo al analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades); el
analisis de la curva J para monitorear y controlar la generacién de valor; asimismo realizo
la gestidn del alcance, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos y
adquisiciones bajo el estandar del PMBOK. En base a lo anterior concluyo que el proyecto
debe contar con un buen sustento y justificacion, que el analisis del valor ganado es una
buena herramienta para medir el desempefio del proyecto y asi tomar decisiones correctivas
0 preventivas, que la gestién de proyectos bajo los lineamientos del PMBOK 6ta edicién
permite planificar monitorear y controlar el desempefio del proyecto y asi incrementar la
probabilidad de éxito y finalmente que la identificacion e involucramiento de los

interesados es muy importante para la recopilacion de requisitos del producto del proyecto.
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Asimismo, Palomino, (2019) realizo la implementacion de la gestion de proyectos
bajo el enfoque del PMI para mejorar el desempefio de una empresa del sector construccion
en el Per(, para lo cual determino la influencia de la planificacion de gestion de proyectos
bajo el enfoque del PMO en la mejora del desemperfio de la empresa, determino la
influencia de la gestion del valor ganado en la mejora del desemperfio de la empresa. En
base a eso concluyo que la planificacion de gestion de proyectos influyo positivamente en
el desempefio de la empresa, y que el uso de indicadores derivados de la gestidn del valor
ganado influyo positivamente en el desempefio de la empresa.

Considerando el sector tecnologico, Cuba, (2019) realizo un estudio de la influencia
de una PMO para la gestidn de proyectos de sistemas de informacion en una empresa de
telecomunicaciones en el Per, para ello utiliz6 un cuestionario para medir el nivel de los
recursos humanos, la mejora continua y la gestion del conocimiento; en base a estos
resultados concluyo que con la implementacion de la PMO hubo un incremento de los
niveles de gestidn de la recurso humanos, de la mejora continua y la gestion del
conocimiento con 26.1%, 19.4% y 26.8% respectivamente.

Del mismo modo Archila, (2019) realizo el disefio de la Project Management Office
(PMO) para una empresa de consultoria en tecnologia de sistemas de informacién
empresarial tipo ERP, en Colombia, para lo cual, definio las diversas metodologias de
proyectos usadas por empresas de tecnologia; luego identifico los factores de éxito de la
implementacidn de los sistemas de informacion empresarial y diagnostico la dindmica de
los proyectos en la organizacion y finalmente disefio un modelo de PMO, en base a esto
concluyo que es mejor la adopcién de la metodologia del PMI para la gestion de proyectos,
y el aseguramiento de la calidad de los procesos y finalmente que se debe estructurar una

oficina de gestién de proyectos tipo control en la organizacion.
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En el area de la informética de una empresa peruana, Montero et al., (2019)
realizaron una propuesta de disefio e implementacién de una PMO, para lo cual primero
midieron el nivel de madurez en la gestion de proyectos en base a una encuesta (OPM3)
dirigida a los directores de proyectos, luego definieron el tipo de PMO, también
establecieron una metodologia de gestion de proyectos y finalmente disefiaron una
metodologia para el balanceo de proyectos, de acuerdo a esto llegaron a la conclusion que
una correcta evaluacion del nivel de madurez contribuye a identificar las necesidades de
mejora, que la seleccion del tipo de PMO debe estar alineada a el nivel de madurez, y que
el principal factor critico para la implementacion de la PMO es el apoyo de la alta gerencia.

También podemos considerar el estudio de De Abreu, (2019) el cual realizo una
investigacion para determinar la percepcion de los clientes de un portafolio de proyectos
para el ejército brasilero en base a la metodologia PMO Value Ring, para lo cual identifico
las principales caracteristicas de la cultura organizacional y de comunicaciones en la
organizacion, describio la metodologia PMO Value Ring, demostré como los servicios
prestados por la PMO cumplen con las expectativas de los interesados, e identifico el
potencial y los factores que limitan el uso de la metodologia. Por lo cual concluyo que es
factible el uso del método descrito en el PMO Value Ring para conocer la percepcion de los
interesados siempre y cuando se utilicé cierto grado de personalizacion.

Siguiendo con esta revision podemos considerar el estudio realizado por Jimenez,
(2018) el cual realizo una investigacion sobre la implementacion de una PMO bajo el
estandar del PMBOK en el Sub Area de Infraestructura de una entidad financiera en el
Per(, para lo cual elaboro el diagnostico inicial de la entidad, determino el modelo de la
PMO mas adecuado, definio los roles del equipo de la PMO y elaboro un esquema de

implementacién, y llego a la conclusion que la implementacion de la PMO generara un alto
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beneficio a la entidad y aumenta la probabilidad de éxito de los proyectos, su rentabilidad y
la satisfaccion de los clientes; que para la implementacidn se requiere un alto compromiso a
nivel directivo y gerencial, y que es necesario que el equipo encargado de la gestion de los
proyectos sea capacitado con una metodologia como es el PMBOK.

Con relacion a las empresas de consultoria en ingenieria, Condeso, (2018) realizo
una propuesta de implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en el
Peru, para ello utilizo la metodologia propuesta por el PMI enmarcada en el Base de
Conocimiento de Gestion de proyectos (PMBOK por sus siglas en inglés), uso como
instrumento de medicion, la observacién y como método de prueba realizo el analisis
estadistico de datos. En base a o anterior llego a las siguientes conclusiones; que al
implantar una PMO adecuada se conseguira el éxito de los proyectos relacionados a las
consultoras de ingenieria, que con los planes de gestion establecidos se conseguira
optimizar la comunicacion y las entregas de los entregables, y que la implementacion futura
de la PMO reducira los costos y tiempo de los proyectos.

De la misma manera Ramirez, (2018) realizo el disefio estratégico para la
comercializacion de proyectos bajo el formato PMO en empresas tipo PYME en México,
para lo cual definié en tipo de PMO conveniente para la organizacion, estandarizo procesos
y procedimientos en la aplicacion y evaluacion de proyectos de la PMO, definio el modelo
de gestién y comunicacion. De acuerdo a lo anterior concluyo que el mejor tipo de oficina
de gestidn de proyectos para las empresas de tipo PYME son los del tipo consultiva, que la
propuesta de una oficina de gestion de proyectos es una labor extensa por lo que el estudio
solo abarca fase y disefio.

En una empresa de ingenieria colombiana, Bernal et al., (2018) realizaron un

analisis y desarrollo de la metodologia bajo los procesos de planificacion de la guia PMI,
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para lo cual se diagnosticé las condiciones iniciales de la organizacién usando la matriz
DOFA, y se desarrollé la metodologia bajo los procesos de planificacion de la guia del PMI
para la organizacion, de acuerdo a lo anterior concluyeron que el desarrollo del presente
estudio permitid la construccion de la metodologia para la organizacion, y que el desarrollo
de la metodologia facilita el incremento de beneficios de la gestion de proyectos ya que
permitira el buen uso de recursos financieros materiales y de capital humano.

Tomando en cuenta los proyectos relacionados a servicios educativos, Porras &
Castillo, (2018) realizaron un analisis de la gestion de adquisicion, recursos humanos y
calidad con aplicacion al PMBOK en un proyecto de mejoramiento de servicio para una
institucion educativa en el Perd, para lo cual analizaron la gestion de las adquisiciones para
el proyecto, analizaron la gestién de los recursos para el proyecto y analizaron la gestion de
la calidad para el proyecto usando la guia de buenas préacticas del PMI. En base a esto
concluyeron que el andlisis de la guia del PMBOK incidié positivamente en la mejora de
los procesos y optimizacion de recursos, que la gestion de las adquisiciones es importante
en el contexto del estudio ya que enmarca el 60% del alcance, y que la gestién de los
recursos influyo positivamente en el desarrollo del proyecto.

De la misma manera, Valencia, (2018) realizo una propuesta para el disefio de una
oficina de gestidn de proyectos para una universidad en Colombia, para lo cual analizo la
efectividad, la cultura y la préactica de gestion de proyectos en la organizacién en base a
una encuesta, establecio directrices generales para le gestion de los proyectos de manera
unificada para la oficina de proyectos PMO, en base a lo anterior llego a la conclusion que
la dimensidn de integracion organizacional y aprendizaje fueron las de menor puntuacion, y
gue en base a la evaluacion se requiere una oficina de gestion de proyectos tipo torre de

control con mejora continua basada en el aprendizaje y la madurez organizacional.
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En el area de ingenieria, Alarcon, (2018) desarrollo un modelo de plan de gestion de
proyectos para una empresa de aleaciones forjadas en Espafia y la propuesta para
implementar una futura oficina de gestion de proyectos (PMO). Para lo cual analiz6 las
herramientas y procedimientos que se usaban en la organizacion, propusieron mejoras de
los procesos actuales de la organizacion y disefio una oficina de gestion de proyectos PMO
para que se alinee a los objetivos de la organizacion. En base a la anterior concluyo que con
el plan de procedimientos planteado se estima un incremento de 10 horas en el tiempo de
gestidn de proyectos, que es necesaria la implantacion de una oficina de gestion de
proyectos PMO vy finalmente que para el éxito de la implementacién de la PMO es
necesario el compromiso de los niveles gerenciales dentro de la organizacion.

En un estudio realizado en Colombia para elevar la productividad de una area
empresarial, Acosta & Gomez, (2017) realizaron el disefio de una metodologia de gestion
de proyectos basada en PMO. Para lo cual realizaron un diagnostico inicial del area de
proyectos de la organizacion a través de entrevistas y observacion directa, propusieron una
estructura administrativa que facilite la direccion centralizada y coordinada de proyectos,
realizacion un manual de la metodologia PMO aplicada a la organizacion, realizaron un
analisis de brechas entre la situacion actual y la proyectada y establecieron un sistema de
indicadores para el seguimiento y control de la PMO. De acuerdo a lo anterior concluyeron
que el nivel de gestion de proyectos en el area organizacional es basico, también
concluyeron que la evaluacion de la madures es un proceso que requiere la participacion de
los interesados relacionados a la gestion de proyectos y que la PMO que mejor se adapta al
estudio es la PMO torre de control y finalmente que la PMO debe ubicarse jerarquicamente

por encima de la direccion de los programas y portafolios de proyectos.
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Del mismo modo para una empresa de consultoria de proyectos peruana, Cabrejos,
(2017) disefio una oficina de direccién de proyectos (PMO) para la linea de negocio de
bussiness process outsourcing (BPO); para elaborar este disefio tomo en cuenta los
beneficios esperados, las expectativas, la cultura organizacional, la estructura empresarial y
el nivel de madurez de la gestion de proyectos, luego definid el planeamiento estratégico de
la PMO que incluye la mision, vision, valores y factores de éxito, como siguiente paso
definio los procesos y funciones principales, identifico a los interesados, asi como sus roles,
en base a lo anterior desarrollo las funciones propuestas en base al tipo de PMO elegida, y
propuso un plan para el disefio a mediano plazo, considerando los riesgos, y finalmente
realizo un analisis de costos estimados de la propuesta. De acuerdo a su estudio concluye
que la organizacion cuenta con procesos ineficientes en gestion de proyectos, no cuenta con
procedimientos para el aseguramiento de la calidad y gestion del conocimiento, estos
aspectos producen que existan retrasos, sobrecostos y baja satisfaccion de los clientes, y
para resolver estos problemas es necesario la implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos como una estructura funcional, dicha implementacion debe estar acompafiada de
un cambio organizacional alineado a las decisiones gerenciales, procesos de gestion del
cambio, metodologias actuales. Asimismo, las funciones ofrecidas por la PMO deben estar
relacionadas con la evaluacion de madurez en la etapa de diagndstico.

Asimismo, Moya, (2017) realizo la implementacién de una PMO en ambiente
académico para proyectos del tipo de emprendimiento temprano en Chile, para lo cual
definié una metodologia para la implementacién, aseguro la adherencia exitosa a la
metodologia planteada, implemento una metodologia de trabajo para la PMO y desarrollo
procesos para la mejora continua de la PMO, de acuerdo a esto concluyo que una de las

partes mas importantes para la implementacion y puesta en marcha de la PMO es la
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estandarizacion de procesos, que es fundamental contar con una metodologia de gestion de
proyectos, que es de vital importancia tomar en cuenta a los interesados para la definicion
de los procesos y que es un gran reto lograr la adherencia de los equipos de trabajo por la
resistencia al cambio.

En cuanto al sector eléctrico brasilero, Lazaro, (2017) realizo un analisis de la
implementacion de una oficina de gestion de proyectos y la utilizacion parcial de la
metodologia Value Ring, para lo cual idéntico los principales interesados dentro de la
organizacion y evaluaron sus expectativas, también realizo una correlacion entre los
beneficios y las funciones que deberia ofrecer la PMO. En base a lo anterior concluyo que
es fundamental para una PMO entregar funciones y servicios que estén acorde con las
expectativas de los interesados para generar valor en la organizacion, y que la
implementacién de la PMO tiene que ser vista como un cambio de la cultura organizacional
y no solamente como un cambio estructural.

De la misma manera en el sector pablico colombiano, Padilla Galindez & Ramirez
Jeréz, (2017) realizaron una propuesta de oficina de gestion de proyectos para una entidad
relacionada al ministerio de defensa, para alcanzar el objetivo de la investigacion realizaron
una evaluacién del nivel de madurez de gerencia organizacional de proyectos, luego
determinaron los tipos de PMOs y finalmente definieron el staff, de acuerdo a lo anterior
Ilegaron a la conclusion que para mejorar los beneficios en el sector publico no es
suficiente el uso de las buenas practicas del PMI también se tiene que tomar en cuenta
estandares relacionados a la administracion publica como son la planificacion de proyectos
orientados a objetivos (ZOPP-MGA).

Siguiendo con el sector educativo, Mackenzie, (2017) disefio una PMO para una

universidad en Manizales Colombia, se basé en la realizacion de un diagndéstico de la
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madurez de gestion de proyectos y la determinacion del alcance de la PMO en base al
diagnostico, y concluye que, en general el diagndstico inicial tiene un nivel bajo, el proceso
de planificacion es el que tiene mejor desemperio, los habilitadores organizacionales tienen
baja participacion, por lo tanto se debe implementar una Oficina de Gestidn de Proyectos
de nivel basico para mejorar el desempefio en la organizacion.

En el area de sistemas de una empresa retail peruana, Barrueto et al., (2017)
realizaron la implementacion de una oficina de direccién de proyectos (PMO), para ello se
evalud la situacion actual de la empresa, se evalto el desempefio de la gestion de proyectos
en la empresa, se aplico el modelo de madurez de Harold Kerzner y se determiné que la
implementacion mas adecuada es una PMO del tipo “control”, las conclusiones derivadas
de este andlisis fueron que en el Per( no existe un buen desarrollo del uso de metodologias
de gestidn de proyectos, asi mismo para la implementacidn se debe considerar la opinién de
los interesados y la mejora continua.

En una empresa del sector naval brasilero Bertolo, (2017) realizo un estudio de la
aplicacion del método “Value Ring” para la formacion de una oficina de gestion de
proyectos, para este fin, sistematizo los fundamentos para el portfolio en base a un analisis
bibliografico, formulo un procedimiento para la aplicacion de la metodologia “PMO Value
Ring” y estructuro los procesos de gestion para la empresa. En base a esto llego a la
conclusion que usando el método se pudo definir la oficina de gestidn de proyectos, que
cada oficina de gestion de proyectos es Unica y debe ser analizada de acuerdo al contexto
especifico y que el procedimiento fue efectivo en cuanto al uso de la metodologia de PMO
Value Ring.

De la misma manera, Galeano Duque & Macias Vargas, (2017) realizaron el disefio

de una oficina la de gestidn de proyectos (PMO) para el area de extension y proyeccion
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social en una universidad en Colombia bajo el estandar de PMI (Project Management
Institute), para lo cual primero diagnosticaron las necesidades de la institucion para servir
de apoyo a los diferentes proyectos utilizando el método de la observacion, luego
definieron la estructura organizativa, el alcance, los roles y las funciones de la PMO;
finalmente establecieron las herramientas de apoyo tecnoldgicas y documentales para la
ejecucion de los proyectos. En base a ello concluyeron que la universidad presenta un nivel
bajo para el uso de metodologia de gestion de proyectos y que la universidad deberia usar
herramientas tecnoldgicas y documentales para la gestion de proyectos a fin de contar con
procesos estandarizados.

En el area de tecnologia de la informacion de una empresa de telecomunicaciones
peruana, Caballero, (2017) propuso una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), para este
fin determino la metodologia, los lineamientos, la normativa y los roles con el propdsito de
realizar un monitoreo y control de los compromisos con las unidades de negocio e
implementar la PMO, de la misma manera propuso un proceso de gestion para alinear los
objetivos de la direccion de TI con la estrategia organizacional y los objetivos de los
proyectos; uniformizo los procedimientos normativos y propuso un plan de centralizacién
del seguimiento y control de los temas contractuales con los proveedores. De acuerdo a lo
anterior concluyo que la Oficina de Gestion de Proyectos, proporciona alternativas sencillas
a los Gerentes de proyectos, para realizar sus funciones, desarrolla los procesos
metodoldgicos, con evaluaciones permanentes del desempefio, mejora la comunicacion a
través de presentacion de reportes y estado de los proyectos, mejora el alineamiento
estratégico entre los objetivos de los proyectos y los objetivos organizacionales, mejora la
gestién del cambio, ayuda a planificar de manera méas adecuada los proyectos con

priorizacion e innovacion.
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También en una empresa constructora en Costa Rica, Velarde, (2016) realizo una
propuesta de disefio de una Oficina de Proyectos (PMO) vy la estrategia para su respectiva
implementacidn, para ello analizo el nivel de madurez y las necesidades de la empresa,
identifico el tipo de oficina de proyectos, definid la ubicacién de la oficina en la estructura
organizacional, desarrollo un plan de recursos humanos y un plan de implementacion. De
acuerdo a lo anterior llego a la conclusién que una oficina de administracion de proyectos o
PMO es una estructura que apoya a la gestion, el desarrollo y la maduracién mejorando la
probabilidad del cumplimiento de los objetivos.

Resaltando los estudios relacionados al sector publico en Perd, Tello et al., (2016)
realizaron una propuesta de gestion de riesgos en proyectos de inversion publica en una
municipalidad distrital, aplicando la metodologia del PMI orientada a la sistematizacion de
riesgos, para ello identificaron los riesgos frecuentes en proyectos de inversion publica,
identificaron el impacto de la ausencia de una metodologia de gestidn de riesgos usando
instrumentos cualitativos validadas por juicio experto y finalmente plantearon una
propuesta de gestion de riesgos dentro de la institucion. En base a lo anterior concluyeron
que es importante la participacion de todos los interesados durante la planificacion de los
riesgos, que es muy importante la identificacion de riesgos para dimensionar los procesos
de gestidn y respuesta; y finalmente que ante las dificultades que se presentan durante la
ejecucidn todas las decisiones son improvisadas, por la incertidumbre por lo que es
necesario incluir en la planificacion la respuesta al riego.

Perez Mongui, (2016) realizo una propuesta de disefio de una PMO para una
empresa de fomento de desarrollo empresarial bajo los lineamientos del PMI en Colombia,
para lo cual realizo una evaluacion del nivel de madures en gestion de proyectos de la

organizacion, identifico las caracteristicas necesarias para la PMO y llego a la conclusién
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que la implementacion de una oficina de gestion de proyectos, depende de muchos factores,
pero uno de los mas importantes es la fase de diagndstico ya que en esta fase se determina
cual es el nivel de gestion de proyectos que tiene la organizacion y en base a esta medida se
puede determinar el alcance y el tipo de la oficina de gestion de proyectos.

De la misma manera en relacion con el sector de la construccion en Colombia
Correa & Mariotte, (2016) realizaron la propuesta de disefio de una oficina de gerencia de
proyectos (PMO). Para ello realizaron un diagndstico de la situacion actual de la empresa,
seleccionaron el modelo de acuerdo a las necesidades especificas de la empresa y
determinaron la funciones y responsabilidades para los miembros de la PMO, en base a esto
concluyeron que la empresa tenia un nivel “intermedio alto”, siendo los procesos de
monitoreo y control los que tienen mayor grado de cumplimiento, y que para esta empresa
se requiere una PMO del tipo “torre de control” para el apoyo de informacion en el
momento oportuno, para dar seguimiento a la cartera de proyectos, para el establecimiento

de metodologias con un nivel de personalizacién adecuado para el contexto.

7.2 Bases Teorico Cientificas

El andlisis y estudio de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) ha tenido
mucha relevancia en los Ultimos afios ya que es la estructura organizacional mas usada para
el soporte y gestion de los proyectos. La realidad heterogénea de toda la industria y los
diferentes enfoques en cuanto a la gestion de proyectos no permiten definir un estandar,
pero si podemos dimensionar el estudio en base a teorias relacionadas a las buenas practicas

de la direccion de proyectos.
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7.2.1 Gestidn de proyectos en el contexto historico

Para tener un marco de referencia adecuado para la gestion de proyectos
necesitamos analizar las diferentes teorias relacionadas a la gestion de proyectos. Desde el
punto de vista historico la gestion de los proyectos ha tenido una evolucion de acuerdo al
contexto en el que se desarrolla.

Algunos autores consideran que la gestion moderna de proyectos tuvo su origen a
inicios del siglo XX en base a los preceptos del desarrollo de las cinco (5) funciones de la
administracion (planeacidn, organizacion, comando, coordinacion y control) propuesta por
Henry Fayol (Fayol, 1917) y el disefio del diagrama de Gantt.(Gantt, 1910). Luego en 1958
se perfecciono la gestion de proyecto con el desarrollo de la teoria de la técnica de revision
y evaluacién de programas TREP (PERT por sus siglas en inglés) y del método de la ruta
critica MRC (CPM por sus siglas en inglés) que juntas sirven para analizar y representar las
tareas que forman parte de un proyecto y en encontrar la ruta de tareas dependientes
requeridas para completar el trabajo.(James & Walker, 1959).

Asimismo, se desarrolld la gestion del valor ganado por el departamento de defensa
de los Estados Unidos en 1960, este enfoque relaciona los aspectos de costo, avance y
cronograma para la planificaciéon y la medicion del desempefio del proyecto. En la etapa de
planificacion como parte de la linea base de costos se genera el valor planificado el cual
determina el presupuesto real del proyecto alineado al cronograma, en la etapa de ejecucién
se mide el costo real incurrido y el avance real (valor ganado) y se comparan con el valor
planificado en base a este analisis se puede determinar los indicadores de desempefio como
son: varianza del costo, indice de desempefio del costo, varianza del cronograma, indice de

desempefio del cronograma y estimacion a la conclusion.
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Simultdneamente se desarrollaron métodos, estandares y teorias relacionadas a la
estimacion de costos. Se formd la asociacion de ingenieros de costos (AACE por sus siglas
en inglés) finalmente en 2006 publicaron el primer marco de procesos para la gestion de
proyectos programas y portafolios. La gestion de costos totales (TCM) es la aplicacion
eficiente de la experiencia, la practica y la técnica para llevar a cabo una planificacion y
control de la rentabilidad, el riesgo, los recursos y costos. Es decir, TCM es un método
organizado para administrar los costos a lo largo del tiempo de cualquier, programa,
proyecto, producto o servicio, u organizacion. La representacion de este enfoque sistémico
estd enmarcado en el TCM (Lance Stephenson & AACE, 2015).

En 1967 se fundd La Asociacion Internacional para la Direccion de Proyectos o
IPMA (por sus siglas en inglés: International Project Management Association) la primera
organizacion internacional fundada con el objetivo de desarrollar y promocionar la gestion
de proyectos, estd organizada como una federacién internacional de mas de 70 naciones con
sede es Suiza. Su principal actividad esta vinculada a los procesos de certificacion para
medir las capacidades y competencias en gestion de proyectos con base en su estandar, el
ICB (IPMA Competence Baseline).

En 1969 se fundd en Estados Unidos el Project Management Institute (PMI por sus
siglas en ingles), organizacion que congrega a profesionales que guardan relacion con la
gestién de Proyectos. En la actualidad es la organizacion de mayor alcance en el mundo, ya
que, esta conformada por mas de 500 000 miembros en alrededor de 100 paises, sus
principales fines son: generar nuevo conocimiento relacionado a la direccion de proyectos,
formular estandares para la direccion de proyectos, y promover la direccion de proyectos
como profesion a través de distintos tipos de certificacion. Hasta la fecha ha publicado siete

estandares de buenas préacticas en su base del conocimiento denominado la Guia de los
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fundamentos para la direccion de proyectos (del inglés A Guide to the Project Management
Body of Knowledge o PMBOK por sus siglas en ingles).

Desde 1958, hubo significativos avances tecnolégicos. En 1960 muchas
organizaciones se vieron influenciadas por el desarrollo de las tecnologias basadas en chips
de silicon, finalmente en 1970 se cred el primer microprocesador de INTEL empresa que en
la actualidad es la mayor fabricante de este tipo de componente electrénicos en el mundo y
la mayoria de computadoras personales cuentan sus respectivos procesadores. Con base en
el desarrollo computacional de hardware, se fundd Microsoft organizacion que licencia
manufactura, desarrolla, y provee software para servidores, computadoras, dispositivos
electronicos y servicios. Actualmente Microsoft es la organizacion dominante en el
mercado de los sistemas operativos.

En esta época destacan grandes proyectos como son el Polaris Project, proyecto de
11 billones de dolares desarrollado por el gobierno de estados unidos para enviar misiles a
través de submarinos, en este proyecto se introdujo nuevas herramientas de gestion de
proyectos para tener control sobre los procesos tan complejos. Una de estas herramientas
fue el uso de la Técnica de revision y evaluacion de programas (PERT), esta técnica mejoro
el uso del diagrama de Gantt que fue usado de manera reiterativa y generalizada antes del
uso de este modelo.

También tenemos el proyecto Apollo, desarrollado por la NASA para enviar el
primer hombre a la luna. La NASA expandio el concepto de "administracion de programas"
tomado por T. Keith Glennan a fines de la década de 1950 del complejo militar/industrial,
incorporando gerentes militares para supervisar el programa Apolo. La figura central en
este proceso fue el Mayor General de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos, Samuel C.

Phillips. Respondiendo directamente a la “Oficina de Vuelo Espacial Tripulado” en la sede
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de la NASA, Phillips cre6 una oficina de programas con autoridad que centralizo los
procesos sobre el disefio, ingenieria, adquisiciones, pruebas, construccion, fabricacion,
repuestos, logistica, capacitacion y operaciones. Uno de los principios fundamentales del
concepto de gestion de programas era que tres factores criticos (costo, cronograma 'y
confiabilidad) estaban interrelacionados y debian administrarse como un grupo. Muchos
también reconocieron la constancia de estos factores; si los directores de programas
mantuvieran el costo en un nivel especifico, entonces uno de los otros dos factores, o
ambos en un grado algo menor, se veria afectado negativamente (NASA, 2014).

Asimismo, en 1969 tuvo lugar el nacimiento del proyecto “Red de la Agencia de
Proyectos de Investigacion Avanzada” (Advanced Research Projects Agency Network
ARPANET por sus siglas en ingles), esta fue una estructura de computadoras
interconectadas desarrollada a pedido del Departamento de Defensa de los Estados Unidos
(DOD) para ser utilizada como un sistema de comunicacién entre las diferentes entidades
estatales y académicas, este proyecto fue el precursor de internet red que se apoya sobre el
protocolo TCP/IP, lo que permite que los diferentes tipos de medios fisicos de
comunicacion se conecten en todo el mundo.

Debido el gran cambio organizacional, relacionado a las tecnologias de la
informacion, en las ultimas dos décadas ha habido una tendencia en el desarrollo de
proyectos de software que estan enmarcados en entornos orientados al cambio y la
incertidumbre. Usar un enfoque tradicional para este tipo de proyectos es un reto, por lo
tanto, se han generado teorias para lidiar con esta problematica. Asi nacié el Manifiesto
Agil (Beck et al., 2001). Que es un conjunto de principios que sirven para gestionar los

proyectos de manera progresiva y adaptativa, enfocados en la entrega temprana de valor al
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cliente, resaltando el desarrollo del equipo con el objetivo de llegar a ser un equipo
autoorganizado.

En la actualidad existen muchos estandares y guias de buenas practicas y procesos
para la gestion de proyectos (Apéndice U). De acuerdo a COPRAS, (2007) La
estandarizacion es una actividad impulsada por el consenso, llevada a cabo por y para las
propias partes interesadas. Se basa en la apertura y la transparencia dentro de las
organizaciones independientes, y tiene como objetivo establecer la adopcion voluntaria y el
cumplimiento de las normas.

En este sentido, las organizaciones profesionales enfocadas en el estudio de la
gestidn de proyectos, han elaborado, bases de conocimiento, que incluyen los principales
estandares para la direccion de proyectos. Los principales estandares en gestion de

proyectos son:

7.2.2 PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo)

El programa recomienda procesos para alinear los esfuerzos de los paises con los
objetivos de desarrollo del milenio (ODM), las funciones definidas en este contexto son:
gerente de programa, organismo publico de coordinacion, junta de resultados, organismo
publico de cooperacion, junta de proyecto, entidad de ejecucion, director nacional del
proyecto, garante del proyecto, y soporte del proyecto. El ciclo de vida del proyecto esta
definido en base a procesos estructurales que brindan al PNUD la capacidad de alcanzar
resultados, el ciclo comienza con la justificacion del proyecto, la definicion que consiste en
analizar el ambito del proyecto si es realista para la obtencion de resultados y de qué
manera eficiente puede alcanzar esos resultados, la iniciacion en la cual se define a detalle

la ejecucion del proyecto para garantizar la operacion del mismo, el desarrollo, es alcanzar
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los objetivos del proyecto a través de la implementacion de actividades, como son,
monitorear. hacer revisiones, entregar financiacion, gestionar las actividades del proyecto y
prestar servicios de apoyo al proyecto, y finalmente el cierre del proyecto que concluye el

proyecto tanto financieramente como operacionalmente.

7.2.3 P2M (Program & Project Management for Enterprise Innovation)

Es un estdndar desarrollado por la Asociacion de Gestion de Proyectos de Japon
(PMAJ por sus siglas en ingles), este estandar esta enfocado en la solucion de problemas
complejos, relacionados a los programas y proyectos, es un estandar orientado al objetivo
lo cual difiere de las orientaciones previas de la gestion de proyectos las cuales estaban
orientadas a los procesos, el objetivo principal es mejorar el valor del negocio, tomando en
cuenta los cambios en el entorno organizacional, y aperturando formas de solucionar
desafios complejos como gestion de paises en vias de desarrollo, calentamiento global, la

cuarta revolucioén industrial y la reduccion de la fuerza laboral mundial.

7.2.4 Projects in controlled environments (PRINCEZ2)

Es una metodologia sistematizada para optimizar la direccion de proyectos. Este
estandar de dominio publico es mayormente usado por el gobierno del Reino Unido, y
ampliamente reconocido por el sector privado. Este método ofrece una guia de buenas
practicas en la direccion de proyectos. PRINCE 2® es una marca registrada de la Agencia
Central de Computadoras y Telecomunicaciones (Central Computer and
Telecommunications Agency CCTA). Las caracteristicas mas relevantes de PRINCE 2 son:
una planificacion desarrollada sobre la base de productos, la importancia de dividir el

proyecto en fases manejables y controlables y su flexibilidad para ser aplicado al nivel
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apropiado del proyecto, su enfoque del caso de negocio, una estructura de organizacion

definida para el equipo de gestion del proyecto. (CCTA, 2001, p. 9).

7.2.5 Guia del PMBOK
El Estandar para la Direccién de Proyectos forma parte de la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMI (PMBOK), este estandar fue creado
por American National Standards Institute (ANSI), el Instituto Nacional de Normalizacion
de los Estados Unidos, para ello utilizo un proceso derivado de los conceptos del consenso,
apertura y equilibrio, en ese sentido este estandar, constituye una referencia importante para
la practica de la direccidn de proyectos y los planes y programas de desarrollo profesional
de la gestion de proyectos. En vista que la gestion de proyectos debe ser adaptable para
poder ser personalizada en base a las expectativas de determinado proyecto, tanto la guia
como el estandar se basan en procesos descriptivos, mas que en procesos prescriptivos. En
ese contexto, el estandar define los procesos considerados como précticas aceptadas la
mayoria de las veces, en la gran mayoria de los proyectos. El estandar también describe las
entradas, salidas y herramientas y técnicas de estos procesos. (PMI, 2017, p. 2).
7.2.6 IPMA
Este estandar fue desarrollado por la Asociacion Internacional para la Direccion de
Proyectos o IPMA (por sus siglas en inglés: International Project Management Association)
en Suiza, este estandar esta basado en la definicion de 29 elementos competenciales los
cuales estan separados en 3 areas:
» Personas. Define competencias personales e interpersonales requeridas para el

éxito de los proyectos, programas y portafolios.
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« Practica. Define las competencias técnicas en la direccion de proyectos,
programas y portafolios.
» Perspectiva. Define las competencias contextuales que se necesitan para

conducir el proyecto dentro y a traves del entorno. (IPMA, 2015, p. 11).

7.2.7 Oficina de gestion de proyectos en el contexto del PMI

En el caso del desarrollo de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), también
han tenido que adaptarse al contexto historico. Los origenes de las oficinas de gestion de
proyectos estan vinculadas con la elaboracion del método cientifico de gestion, mencionado
inicialmente por Frederick Taylor a inicios del siglo XX, al crecimiento del nimero y al
aumento de la complejidad de los proyectos alineados a los objetivos
organizacionales.(Taylor, 1911)

En la década de 1930, el U.S. Air Corps desarroll6 una estructura de Oficina de
Proyectos para observar y controlar el desarrollo de aviones. Este fue probablemente la
primera vez que se uso la terminologia de la Oficina de Proyectos.(Crawford & Cabanis-
Brewin, 2011)

Las estructuras subyacentes a la PMO tradicional se remontan al desarrollo de
complejos sistemas de misiles por parte del ejército estadounidense en la década de 1950.
Cada sistema de armas estaba compuesto por varios subproyectos agrupados en oficinas de
programas del sistema (SPOs). Supervisaron no solo los sistemas completos del proyecto
(por ejemplo, el misil), sino también su ojiva, equipo de apoyo, lanzador y apoyo logistico
y de entrenamiento. Los beneficios clave de esta oficina de proyectos fueron centralizar la

financiacion en paquetes de trabajo en lugar de componentes separados, mejorar las
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predicciones presupuestarias, facilitar un enfoque de planificacion por fases estandar e
identificar iniciativas no estratégicas antes de la asignacion de fondos.

Durante la década de 1980, el concepto de oficina de proyectos se exporté a la
construccion, Tl y otros sectores, gracias en parte al impulso de la tecnologia informatica.

Las organizaciones comenzaron a buscar formas mas eficientes de administrar su
mayor nimero de proyectos y el desempefio comprometido resultante (por ejemplo,
retrasos, sobrecostos, falta de calidad y especificaciones), y a cuestionarse si sus proyectos
deberian ejecutarse de forma aislada o administrarse de manera coordinada para mejorar la
utilizacion de los recursos y evitar conflictos entre proyectos.

A medida que se introdujo la teoria de la PMO en todo el mundo, comenzaron a
proliferar diferentes "enfoques de PMQO™". El uso de un acrénimo Unico y simple para
maultiples propoésitos se ha vuelto cada vez mas confuso e inapropiado dada la amplitud de
los contextos. Por lo tanto, es importante aclarar qué es una PMO, qué se supone que debe
hacer y donde debe ubicarse dentro de una organizacion.(Giraudo & Monaldi, 2015)

En la actualidad ha tomado gran relevancia las iniciativas como las Oficinas de
Gestidn de Proyectos o por sus siglas en inglés PMO (Project Management Office), que son
estructuras organizacionales que administran la gestion de proyectos.

De acuerdo a Arias Sanchez, (2015) una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) es
una unidad de gestion que proporciona estandarizacion de los procesos de direccion
relacionados con proyectos programas y portafolios y facilita la funcion de compartir
recursos, conocimientos, herramientas y técnicas. Las funciones de una PMO pueden ser de
varios tipos con un alcance desde el suministro de apoyo a gestores de proyectos hasta la

direccién de toda la cartera de proyectos.
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Office of Government Commerce, (2009) define la PMO como la estructura total
implementada para entregar proyectos y servicios en una organizacion o empresa a través
de una o varias oficinas. Puede verse como un modelo de apoyo a la entrega / habilitacion
de decisiones para todos los cambios comerciales dentro de una organizacion.

(Wright, 2012) Propone que se necesita establecer el camino a seguir para la exitosa
implementacion de una PMO, primero se tiene que definir el alcance, definir el estado
actual de la organizacidn, establecer que estrategias esta usando la organizacion para
alinear sus diferentes iniciativas, definir el estado futuro de la organizacion, planificar las
tareas necesarias, evaluar y ejecutar el plan, y realizar mejora continua.

Para Macias, (2006) Los pasos para la implementacion de una PMO se basan en 3
aspectos fundamentales: la competencia, el control, y la consultoria, que en su conjunto
sirven para la mejora de desempefio de los proyectos, el objetivo de la PMO es alcanzar los
objetivos de la organizacion y que se cumplan de manera 6ptima y de manera eficaz. La
PMO debe funcionar en base a procesos, tecnologia y métodos alineados a los objetivos
estratégicos de la organizacion es decir a su mision y visién; en ese contexto, uno de los
factores mas influyentes para el éxito son las habilidades blandas y la calidad de su
personal para alcanzarlo.

De acuerdo a Brennan & Heerkens, (2009) una PMO debe comenzar con un
personal lo suficientemente grande y capacitado para hacer el trabajo, la misién. Las
acciones de las PMO deben ser respaldadas por los mas altos niveles de la organizacion, las
PMO deben usar un enfoque de cartera de proyectos centralizado; y cuanto mayor sea el
nivel de madurez, mejores seran los resultados (y los posibles ahorros de eficiencia).

Margules, (2009) considera que el rol de la direccion de la PMO es crucial para su

éxito, asimismo un enfoque estratégico es usar la gestion de los riesgos y la gestion de los
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cambios, la priorizacion es un factor fundamental para mejorar el desempefio, entender la
estructura organizacional para alinearla a los objetivos de la PMO, mejorar la estrategia de
comunicacion, el comportamiento del director debe estar enmarcado en el respeto, usar de
manera adecuada los recursos humanos y entender las diferencias culturales.

Sriram, (2000) considera que se tienen que seguir los siguiente principales pasos
para la implementacion de una PMO, Identificar las principales necesidades del
patrocinador y los clientes, entender cuales son las dependencias de los proyectos,
identificar el rango de funciones que requiere el cliente, desarrollar el enunciado del
alcance de la PMO, describir que tipo de enfoque esta relacionada con la entrega de
entregables de la PMO, resaltar los criterios de éxito de la PMO, desarrollar el plan de
implementacién de acuerdo al tiempo y al costo y esperar la aprobacion definitiva del
cliente.

De acuerdo al PMI, (2017) Existen diferentes tipos de Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO), y se pueden tipificar en base al nivel de influencia y control que se tiene
sobre los programas y proyectos dentro de la organizacion. Podemos considerar:

PMO de apoyo. Estas oficinas desarrollan un rol de consulta para mejorar la
gestidn de proyectos, proporcionando estandares, plantillas, capacitacion, acceso a
informacidn relevante de lecciones aprendidas de proyectos pasados. Este tipo de Oficina
de Gestion de Proyectos sirve como un compendio de proyectos y ejerce un grado minimo
de control.

PMO de control. Este tipo de PMOs ademas de proporcionar soporte toma en
cuenta el cumplimiento de ciertos indicadores. Estos indicadores pueden estar relacionados

al uso de marcos o metodologias de gestion de proyectos a través de herramientas, técnicas,

61



formularios, plantillas, o conformidad en términos de gobierno. Este tipo de Oficina de
Gestion de Proyectos tiene un nivel moderado de control.

Directiva. Las PMOs directivas proporcionar un nivel elevado de control de los
proyectos, programas y portafolios, realizando direccion completa de los mismos.

Hill, (2008) clasifica las PMO de acuerdo al nivel de aplicacion como se describe a
continuacion:

PMO Basica. Usa herramientas basicas para la gestion de los proyectos, identifica
las necesidades basicas de la organizacion, administra la seleccion de herramientas y
facilita la capacitacion en el uso de las herramientas.

PMO Estandar. Introduce herramientas méas avanzadas para la gestion de los
proyectos, orienta la investigacion de las herramientas y realiza comparaciones, monitorea
el desempefio del uso de las herramientas de gestion de proyectos.

PMO Avanzada. Introduce un conocimiento en sistemas de gestion de proyectos,
establece presencia web de los proyectos, estructura un base de datos completa de
proyectos e implementa un tablero de control.

Centro de excelencia. Supervisa un avanzado conjunto de herramientas
empresariales las cuales abarcan todas las funciones del negocio, introduce herramientas de
gestidn externa de proyectos e implementa asistentes digitales personales (PDAS).

La PMO cohesiona la informacion y los datos de todos los programas estratégicos
corporativos y realiza una evaluacion determinando en qué nivel se cumplen con dichos
objetivos. La Oficina de Gestion de Proyectos configura una relacién natural entre los
proyectos, programas Yy portafolios dentro de la organizacion y los sistemas de medida
corporativos. En algunas ocasiones los proyectos que la Oficina de Gestion de Proyectos

soporta o controla ya no tienen relacién entre si. La estructura, los procesos y las funciones
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de una PMO dependen de las necesidades especificas de la organizacién en la cual esta

implementada.

Una Oficina de Gestion de Proyectos podria estar identificada como un interesado y
tener la capacidad para tomar decisiones de alto nivel durante el desarrollo del proyecto,
también podria realizar recomendaciones, y hasta finalizar proyectos y cualquier otra
medida, para mantener todas estas iniciativas alineadas a los objetivos estratégicos. De la
misma manera, la Oficina de Gestion de Proyectos podria ser parte de la seleccion,
participacion y optimizacion del uso de recursos.

Una de las principales funciones que realiza una PMO es dar soporte y asesoria a los
gestores de proyectos, la cual pueden incluir:

e Optimizar el uso compartido de recursos entre todos los proyectos a cargo de la PMO;

e Definir, proponer estdndares y buenas practicas para la correcta direccion de proyectos;

e Realizar planes de capacitacion, tutoria y asesoramiento;

e Hacer que se utilice los estandares, guias y buenas practicas;

e Elaborar y administrar procedimientos, politicas, templates y cualquier otra
documentacién compartida entre los proyectos (activos de los procesos de la
organizacion); y

e Gestionar los diferentes tipos de comunicacién entre los proyectos.

Las Oficinas de Gestion de Proyectos y los directores de proyecto tienen diferentes
objetivos, es decir, tienen expectativas diferentes. Sin embargo, todos estos preceptos estan
alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion. En seguida, mencionaremos
algunas de las diferencias entre los roles de la Oficina de Gestion de Proyectos y los

directores de proyectos:

63



e La Oficina de Gestion de Proyectos optimiza el uso de recursos en cambio el director de
proyecto utiliza estos recursos.

e La Oficina de Gestion de Proyectos se basa en los objetivos de alto nivel de la
organizacion, el director busca cumplir los objetivos especificos del proyecto.

e La Oficina de Gestion de Proyectos se encarga del control del uso de metodologias,
marcos de trabajo, plantillas; el director de proyectos gestiona el alcance, el costo, el
cronograma, la calidad etc.

De acuerdo al analisis que se realiza para la propuesta de una PMO. Se tiene que
revisar la expectativa de los interesados con respecto a los beneficios esperados.

Para Freeman, (1984) un interesado o stakeholder es un individuo, grupo de
individuos o entidad que podria influir, ser influido, o verse a si mismo afectado por el
logro de los objetivos de una organizacion.

Los interesados pueden ser internos o externos a la organizacion, pueden estar
involucrados de manera activa, pasiva, o con total desconocimiento. Los interesados tienen
la capacidad de impactar tanto positiva como negativamente en un determinado proyecto.

En el caso de la PMO los interesados deben estar agrupados por su grado de
influencia y los grupos de interesados incluyen, entre otros:

e Directores ejecutivos,

Gerentes funcionales,

Patrocinadores,

Gerentes de proyecto y

Miembros del equipo del proyecto.
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Desde una perspectiva clasica podriamos determinar que la mayor importancia en
los objetivos de una organizacion es satisfacer las necesidades de los grupos de interés
relacionados con los accionistas y personas que de cierta manera han contribuido con la
inversion. Sin embargo, una organizacion esta conformada tanto por un entorno interno y
externo en el cual participan muchos grupos de interés.

De acuerdo a San-Jose & Retolaza, (2012) en la perspectiva ontologica de la teoria
de los stakeholders, el valor que se genera para la organizacion esta reflejada por la
satisfaccion de las expectativas de todos los stakeholders, que también aportan recursos y
ayudan a generar lo que es valor en la empresa. (San-Jose & Retolaza, 2012)

Desde la perspectiva de Ruiz, (2017) el valor generado por la empresa no se
deberia atribuir solamente a los accionistas sino a la totalidad de los grupos que participan y
cooperan en su generacion, desde este planteamiento el resultado econémico financiero que
es el resultado atribuido a los accionistas es un resultado incompleto de lo que genera la
empresa y por lo tanto nos vemos en la necesidad de ampliar esta concepcion de valor
integrando el valor total que genera la empresa hacia la totalidad de los grupos de interés y
por lo tanto lo que seria el valor social, la teoria de los stakeholder también nos ayuda a
delimitar lo que es el proceso de cuantificacién del valor social y a identificar los limites de
ampliacién de la generacién de valor. El valor no se genera de manera abstracta, el valor se
genera, desde el momento en el que haya alguien, que percibe que realmente se esta
generando este valor pues bien son precisamente los participantes y los grupos de interés
aquellos que deben percibir que la empresa les esta generando valor. (Ruiz, 2017)

Para Freeman, (1984) en los tiempos actuales de acuerdo a la “nueva economia” las
empresas que estan en la palestra son aquellas que estan relacionadas con la tecnologia, la

gestién adecuada de sus grupos de interés, existe un claro ejemplo: La empresa CISCO, una
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empresa exitosa que se dedica a dar soluciones tecnoldgicas de networking, la clave su
éxito esta basada en la generacion de valor por la relacion colectiva con sus empleados,
clientes, ejecutivos y otros interesados, la mision de CISCO es ayudar a otras compariias
escuchando y actuando para cumplir sus deseos, suefios y pedidos. Ellos contratan personas
con inteligencia, garantizando stock para ellos y empoderando sus equipos de trabajos con
independencia, los equipos de CISCO trabajan soluciones para clientes que desarrollan una
gran lealtad, la organizacién también proporciona generosas ofertas a los propietarios de
negocios que venden para CISCO.

En adicién al compromiso con los empleados, clientes y colaboradores externos,
Cisco tiene una reputacion por la grandiosa lealtad a sus proveedores, vendedores y socios.
De la misma manera solicita y consigue el mismo enfoque a sus clientes, de esta manera la
empresa ha conseguido completar mas de 60 transacciones desde 1993 y ha retenido
ejecutivos de las empresas emergentes con un buen promedio.

Es asi que en conclusion en esta época con un alza importante de empresas
tecnoldgicas y gran competencia es imperativo que las organizaciones tomen una
importancia mayor para la gestion de sus grupos de interés porque de eso depende la
generacion de valor tanto para la organizacién como para los stakeholders. En este sentido
los beneficios pueden ser definidos como una terminologia genérica que abarca todo
aquello que es percibido como mejora en algun aspecto, en ese sentido esta relacionado con
un cambio de alguna caracteristica del entorno pero que tiene una relevancia positiva para
el individuo.

De la misma manera una PMO que quiere sobrevivir en una organizacion necesita
entenderse a si misma como un verdadero proveedor de servicios, permanentemente

alineada con las necesidades de sus stakeholders. Por otro lado, es importante llamar la
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atencion sobre la complejidad de mantener esta alineacion, ya que la organizacion y los
stakeholders de la PMO también cambian constantemente, dependiendo del escenario del
negocio, las decisiones estratégicas o simplemente por la evolucién de la madurez de cada
uno de sus stakeholders, que influye directamente en sus necesidades.

En otras palabras, el éxito de una PMO se debe no solo a su capacidad para
comprender quiénes son sus interesados, sino también comprender sus necesidades y como
satisfacerlas mientras se crea beneficios claros y percepcion de valor. De hecho, también
implica la capacidad continua de hacer reajustes y reconfigurar, asi como comprender y
satisfacer las nuevas necesidades derivadas de la madurez de sus interesados y la
organizacion en su conjunto.

Entre otros aspectos, este desafio implica principalmente la capacidad de la PMO
para proporcionar servicios alineados a las necesidades prioritarias de sus clientes. Pero,
¢como se traduce esas necesidades en un conjunto de servicios proporcionados por la
PMO?

En general, los clientes de PMO exponen sus necesidades en términos de los
beneficios esperados, no en términos de qué servicios debe proporcionar la PMO. Por
ejemplo, un director sénior puede decir que una de sus prioridades es tener un control mas
efectivo sobre los proyectos, pero dificilmente identifica la mejor manera de hacerlo. ¢La
funcién proporcionaria una metodologia para la gestion de proyectos? ¢Proporcionaria
mentoria para gerentes de proyecto? ¢Planificacion de apoyo? Finalmente, ;Qué servicios
ofrecidos por la PMO pueden maximizar la posibilidad de generar el beneficio esperado
para el cliente, en este caso, un control mas efectivo?

Para responder estas preguntas hemos tenido algunos estudios de los cuales hemos

considerado el mas relevante para la presente investigacion.
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De acuerdo a la investigacion realizada por Pinto, (2013), se determino una lista de
30 beneficios esperados por los interesados relacionados a la gestion de proyectos, esta lista
se describe en la Tabla 2, De acuerdo a dicho estudio existe una relacion directa entre los
beneficios esperados por los interesados y las funciones ofrecidas por la Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO).

Por lo tanto, en base a estos beneficios, los cuales reflejan las expectativas y
necesidades de los interesados y grupos de interesados, se tiene que realizar un balance y
seleccidn del conjunto de funciones que la PMO debe ofrecer. Se han realizado muchas
investigaciones con respecto a establecer estandares para la implementacion de funciones
en una PMO, debido a la gran variedad de industrias y la realidad heterogénea de la gestion
de proyectos, este tema podria ser muy desafiante. Sin embargo, de acuerdo a la
investigacion de Hobbs & Aubry, (2010) la cual consistié en un estudio que considero un
universo de 502 PMOs, se determin0 las 27 funciones mas relevantes para la mayoria de las
PMOs, lo cual reafirma que existe funciones que debemos tener en cuenta para la creacion

de la PMO.
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Tabla 2

Beneficios Esperados por los Interesados

Nombre del beneficio

Aumento de la productividad en proyectos

Estimaciones de plazo y de costo mds confiables

Mayor agilidad en la toma de decisiones

Mayor claridad en la definicién de roles y responsabilidades

Mayor compromiso a nivel ejecutivo con los proyectos

Mayor compromiso organizacional con los resultados

Mayor confiabilidad en la informacién presentada

Mayor disponibilidad de informacién de calidad para la toma de decisiones
Mayor disponibilidad de informacién de lecciones aprendidas de experiencias previas
Mayor disponibilidad de recursos con competencia en gestiéon de proyectos
Mayor integracion entre las areas de la organizacion

Mayor motivacién y compromiso individual

Mayor previsibilidad para la toma de decisiones

Mayor satisfaccion de los clientes de los proyectos

Mayor visibilidad de la demanda de recursos

Mayor visibilidad de la relacion entre los proyectos

Mayor visibilidad de la relacidn entre los proyectos y la estrategia

Mayor visibilidad del avance del proyecto

Mejor asignacion de los recursos entre los proyectos de la organizacion
Mejor calidad en los resultados de los proyectos

Mejor comunicacidn con el nivel ejecutivo

Mejor comunicacidn entre el equipo de proyecto

Mejor comunicacidn entre las areas de la organizacion

Mejor control sobre los equipos de proyecto

Mejor control sobre terceros y subcontratistas

Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos

Mejor definicidn de las prioridades

Menor exposicidn a riesgos

Reduccién de los plazos/ciclos de vida de proyectos

Transferencia efectiva de conocimiento en gestidn de proyectos

Fuente (Pinto, 2013)
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Tabla 3

Funciones Recomendadas para la PMO

Funcion de la PMO Relevancia

Report project status to upper management 83%
Develop and implement a standard methodology 76%
Monitor and control project performance 65%
Develop competency of personnel, including training 65%
Implement and operate a project information system 60%
Provide advice to upper management 60%
Coordinate between projects 59%
Develop and maintain a project scoreboard 58%
Promote project management within organization 55%
Monitor and control performance of PMO 50%
Participate in strategic planning 49%
Provide mentoring for project managers 49%
Manage one or more portfolios 49%
Identify, select, and prioritize new projects 48%
Manage archives of project documentation 48%
Manage one or more programs 48%
Conduct project audits 45%
Provide interface between management and customer 45%
Provide a set of tools without an effort to standardize 42%
Execute specialized tasks for project managers 42%
Allocate resources between projects 40%
Conduct post-project reviews 38%
Implement and manage database of lessons learned 34%
Implement and manage risk database 29%
Manage benefits 28%
Provide networking and environmental scanning 25%
Recruit, select, evaluate, and determine salaries for project managers 22%

Fuente (Hobbs & Aubry, 2010)

Como se puede observar en la Tabla 3, se muestra la lista de funciones y sus
resultados en cuanto a la relevancia de acuerdo al estudio.

Asimismo, de acuerdo a EIA, (1999) cada funcidn esta asociada a un proceso, el

cual esta determinado por una serie de tareas interrelacionadas que, juntas transforman las
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entradas en salidas. Por lo tanto, las funciones deben definirse como procesos bien
estructurados.

PMO GA, (2020) propone la metodologia “Valué Ring” la cual considera que una
PMO para mantener su credibilidad debe tener sus procesos bien definidos. Las Oficinas de
gestién de proyectos que tienen algun grado de informalidad en sus procesos se veran
afectados en su eficiencia y eficacia, ademas de perder la vision del objetivo principal que
su capacidad para la creacion de valor para los interesados. Cada funcién que ofrece la
PMO debe tener un proceso especifico asociado. Es decir, el conjunto de servicios
proporcionado por la PMO con sus respectivos procesos sera definidos como una lista
prescriptiva.

Desde el punto de vista de la Oficina de Gestidn de Proyectos, la definicion de los
procesos es un tema sumamente importante ya que define la correlacion entre las
expectativas de los interesados y los servicios que prestara, en ese sentido, Permite que la
Oficina de Gestion de Proyectos pueda evaluar las necesidades reales del equipo de trabajo.
y finalmente, hace que la PMO tenga las herramientas adecuadas para poder monitorear y
evaluar su propio desempefio.

Competencias del Equipo de trabajo de la PMO. Definir el equipo de trabajo es
un aspecto muy importante para la gestion y desarrollo de la PMO, las personas son la base
para que las funciones y procesos se lleven de manera adecuada y dentro de los pardmetros
establecidos, no basta con poner personas muy calificadas juntas para que exista un buen
desempefio, “la idea es que el conjunto completo sea mayor a las suma de las partes”
(Dewhirst, 1998). Para ello se necesita una constante evaluacion del equipo de trabajo para
determinar su habilidades y niveles de competencia. De acuerdo a Pereyra et al., (2008) los

test laborales y los expedientes académicos no son elementos que garanticen el éxito en un
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trabajo. En base a estos preceptos se ha conseguido elaborar modelos orientados a las
competencias como es la evaluacion de 360 grados. Este tipo de evaluacion permite evaluar
los diferentes roles de cada individuo que puede definirse como fortalezas o debilidades
resaltando asi el tipo de comportamientos que deberia tener el sujeto para mejorar su
desempefio, esta basado en un analisis general de todo el entorno donde los evaluadores no
solo son los directivos de alta gerencia, si no también se consideran a los pares, clientes
internos, colaboradores, jefes y otros interesados. La informacidn se obtiene de manera
sistematica y estructurada desde muchas perspectivas y ayudan a determinar las habilidades
blandas.

Las competencias del equipo de la PMO se pueden considerar como un conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para cumplir un propdsito, de acuerdo a
los estudios realizados existen muchos enfoques acerca de los modelos organizacionales
basados en competencias.

Como resultado de la investigacion realizada por Costa et al., (2013) se defini6 una
lista de 10 competencias que guardan relacion con las actividades realizadas en una PMO.
Las competencias fueron identificadas y definidas consensualmente teniendo en cuenta el
grado de alineacion con las tareas habituales de las PMO analizadas y el peso de la
contribucion directa al desempefio de la PMO y a su equipo de profesionales.

Capacidad de integrar. tener la capacidad de identificar interdependencias entre
varios proyectos, programas y portafolios colaborar con los interesados involucrados con el
objetivo de mejorar su efectividad. Implica la habilidad de influenciar y negociar con

interesados internos con diferentes intereses
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Capacidad para influir. Tener la capacidad de persuadir, convencer, influenciar y
motivar a otros para obtener apoyo o producir efectos a nivel tactico y estratégico de la
misma manera que se obtendria si se ejerciera autoridad jerarquica.

Comunicacion efectiva. Tener la capacidad de promover una comunicacion efectiva
de los proyectos, programas y portafolios en varios niveles jerarquicos, considerando la
profundidad y la informacidn necesaria para cada punto de contacto.

Enfoque en el cliente. Ser capaz de identificar y conocer las expectativas de los
interesados, tener la capacidad de flexibilidad ante los cambios en el modelo de gestién o
en la estructura organizacional.

Gestion de conflictos. Tener la capacidad de gestionar y superar la resistencia de
manera positiva o romper el estancamiento entre los interesados o grupos de interesados
para minimizar el impacto en los entregables del proyecto o en el desempefio del portafolio.

Gestion de procesos. Ser capaz de estructurar actividades y procesos en un
determinado contexto definido y estandarizado para la busqueda de los logros especificos
para cada una de las actividades.

Gestidn de proyectos. Ser capaz de planificar, organizar, evaluar y monitorear la
gestién de los proyectos, programas y portafolios en conjunto con los gerentes de
proyectos, interesados y patrocinadores, promoviendo sus competencias en la organizacion.
Implica la habilidad para trabajar en entornos orientados al cambio.

Gestidn del conocimiento. Tener la capacidad de propagar la disciplina o cultura de
los proyectos en la organizacion y asegurar creacion de conocimiento a través del

desarrollo de proyectos, programas y portafolios antes y después de su finalizacion.
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Proactividad. Tener la capacidad de buscar e identificar oportunidades para
proponer e implementar soluciones en una manera innovativa y diferenciada para optimizar
el desempefio de los proyectos y portafolios

Relacionamiento interpersonal. Tener la capacidad de crear mantener expandir y
usar redes de contactos para asegurar la entrega de los resultados esperados

Desempefio de funciones de la PMO. Es muy importante tener una medida
correcta del desempefio de la PMO, para ello es necesario definir los indicadores para poder
tener una idea clara en qué situacion se encuentra la PMO y asi tomar decisiones para
alcanzar los objetivos iniciales.

La evaluacion constante del desempefio de la PMO es importante, el no medir y no
demostrar los resultados del trabajo realizado puede conducir a que la Oficina de Gestion
de Proyectos sea cuestionada incluso pueda fracasar. En ese sentido la evaluacion de los
indicadores de desempefio de la PMO es el instrumento principal para que el area este al
tanto de la entrega de valor. Estos indicadores conocidos también como KPI por sus siglas
en inglés (Key Performance Indicators), son medidas que se enfocan en el desempefio de la
organizacion o proceso, y son criticos para el presente y futuro éxito de cualquier iniciativa,
de acuerdo a Parmenter, (2015) existen 7 caracteristicas para los indicadores clave de
desempefio la cuales son:

e No estan relacionados al tema financiero, ya que los indicadores financieros son
conocidos como indicadores de resultados.

e Son temporales y tienen que ser medidos periédicamente.

e Guardan relacién con los altos niveles de gerencia, ya que ellos estan muy pendientes

de su desarrollo.
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e Deben ser simples para que todo el equipo de trabajo sepa interpretarlos y realizar
tareas de correccion.

e Estan basados en equipos de trabajo

e Tienen un impacto significativo en la organizacion.

e Tienen que ser evaluados para comprobar que crean un comportamiento adecuado un
impacto positivo en el desempefio de la organizacion.

Debe tenerse en cuenta que, no todas las PMOs podran controlar directamente los
proyectos de la organizacién o generar valor, por lo que es muy importante realizar una
constante medida de su desempefio.

Por lo tanto, la definicion de los indicadores y de su operacionalizacién, seria un
factor sumamente importante, ya que es posible que la evaluacion constante de los
indicadores produzca los procesos de mejora, reevaluacion de los indicadores y el analisis
de objetivos.

Para analizar el desempefio de la PMO necesitamos entender primero que tipos de
PMO existen y cual es su relevancia respecto a las funciones que ellas ofrecen.

La complejidad de los &mbitos en los que se desarrolla las PMOs genera mucha
dificultad a la hora de clasificarlas. Al observar diferentes PMO en diversas organizaciones,
es posible notar que existen diferencias significativas, lo que hace que la tarea de resumirlas
en solo unos pocos tipos sea muy compleja.

Han existido muchos intentos de clasificar las PMO, pero pocas investigaciones que
pueden ser consideradas como realistas.

Englund et al., (2003) por ejemplo presentaron 5 tipos de PMO: la oficina de

control proyectos, que dirige un solo proyecto y actua de un modo operacional; la oficina
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de proyectos estratégicos, encargada de la direccion de toda la organizacion, y que opera
estratégicamente; la oficina de proyectos de la unidad de negocios, encargada de un area o
departamento y que opera de manera estratégica o tactica; la oficina de soporte de
proyectos, encargada de la direccidn de toda la empresa, pero que tiene un rol operativo; y
el centro de excelencia de gestion de proyectos, que se centra en la mejora continua 'y la
innovacion.

De acuerdo al modelo propuesto por Pinto et al., (2010) Pinto, la naturaleza de las
PMOs esta basada en 2 dimensiones: alcance y enfoque, como se puede apreciar en la
Figura 1.

La dimension del alcance, esta basada en que tanto abarca la PMO en el ambito de
la organizacion. En ese sentido, tendriamos tres alternativas: PMO de programa o proyecto
la cual tiene el alcance de uno 0 mas proyecto o programas especificos dentro de la
organizacion; PMO departamental, que cubre una parte de la organizacion, es decir un area
o departamento; y finalmente la PMO empresarial o corporativa, que cubre la organizacion
en su totalidad.

La dimension del enfoque, tiene que ver con cdmo opera la PMO con sus clientes.
Esto puede ser definido desde el punto de vista estratégico, tactico u operacional, o puede
operar con los tres niveles simultineamente. De hecho, esto dependera de la mision
asignada a la PMO. Esta clasificacion de relacionada al enfoque fue ratificada por Desouza
& Evaristo, (2006) cuando identificaron que los roles de una PMO siempre pueden
clasificarse en base a estos tres niveles: estratégico, tactico y operativo: en el nivel
estratégico, las PMO estan alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion, el
crecimiento estratégico de la organizacion y la eficiente y efectiva gestion del

conocimiento; en el nivel tactico, el rol de la PMO es asegurar una integracion cercana
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entre las iniciativas de proyectos, una consistente calidad de los productos creados por los
proyectos y la difusion del conocimiento entre los miembros del equipo; y en el nivel
operacional, la PMO es responsable por conducir evaluaciones de los proyectos,
integracion del conocimiento derivado de los proyectos, la gestion del conocimiento y
monitoreo constante de la satisfaccion del cliente. En la Figura 1 se muestra los 9
cuadrantes resultantes de la relacion entre el alcance y el enfoque.

Figura 1

Dimensiones del Modelo de Madurez de la PMO

Operacional Tactico Estratégico

Organizacion Departamental Programa/Proyecto

Fuente: (Pinto et al., 2010)
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Tabla 4

Las Funciones de la PMO y su Relacion con el Alcance y el Enfoque

Alcance Enfoque
2
c £ —
O o - o o
Funciones g £ 2o & S
e £ 89 ¢ 8 &
c B w> O 5 g
w 2L oo 5 o ¢
L o 292 £ & <o
O 0O oo w - O
1 Proporcflonar Informe de Desempefio de Proyectos o Programas a la Alta v v v v
Direccion
2 Desarrollar e implementar Metodologia de Gestidon de Proyectos v v 4 v
3 Monitorear el Desempefio de los programas y proyectos v v 4 4
4  Proporcionar Capacitacion y Desarrollo de Competencias para Proyectos v v 4 v
5  Proporcionar Sistemas de Informacion para la Gestién de Proyectos v v 4 v
6 P.roporuonar Asesoramiento a la Alta Direccién en la Toma de Decisiones v v v v
Ejecutivas
7  Apoyar la Definicidn de la Cartera de Proyectos v v 4
8  Proporcionar Tablero de Control Estratégico de Proyectos v v 4 4
9  Promover la Gestion de Proyectos en la Organizacién v v 4
10 Monitorear y controlas el desempefio de la PMO v v 4
11 Participar en la Planificacién Estratégica v v 4
12 Proveer Mentoring para los Gestores de Proyectos v v 4 4
13 Gestionar uno o mas portafolios v v 4
14 |dentificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos v v 4
15 Gestionar la Documentacidn de los Proyectos v v v v
16 Gestionar uno o mas programas v v 4 4
17 Conducir Auditoria de Proyectos v v 4 4
18 Gestionar la Interfaz con los Clientes de los Proyectos v v 4
19 Proporcionar herramientas personalizadas para los programas y v v v
proyectos
20 Ejecutar Tareas Especializadas para los Gestores de Proyecto v v 4 4
21 Gestionar Asighacién de Recursos entre Proyectos v v 4 v
22 Gestionar Reuniones de Lecciones Aprendidas v v 4 4
23 Gestionar Base de Datos de Lecciones Aprendidas v v v 4
24 Implementar y gestionar la base de datos de los riesgos v v 4 v
25 Gestionar Beneficios de Programas o Proyectos v v v v
26 Mapeos de.Ias .rleaaones entre proyectos y el entorno interno y externo v v v v
de la organizacion
57 Contratar, seleccionar, evaluar y decidir sobre los salarios de los v v v

directores de proyectos

Fuente: (Pinto et al., 2010)
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Como se puede apreciar en la Tabla 4 las funciones que ofrece una PMO pueden
aplicarse a la mayoria de PMOs desde el punto de vista del alcance, pero no se aplican a
todas las PMO desde el punto de vista del enfoque, por lo tanto, para poder medir el
desempefio debemos prestar atencidon a los tres tipos de enfoques que son los que marcan la
diferencia entre los tipos de funciones.

Ahora bien, el nivel de desempefio de una PMO resulta del grado en que es capaz de
generar valor para sus clientes y para la organizacion en su conjunto. En un primer analisis,
podria ser posible suponer que el desempefio de una PMO podria evolucionar en el sentido
de funcionar de manera menos operativa y mas estratégica. Sin embargo, una evaluacion
mas cuidadosa puede proporcionarnos una vision diferente del proceso mediante el cual una
PMO tiene mejor desempefio.

En una analogia simple que nos ayudara a comprender mejor el problema,
podriamos imaginar la estructura organizativa de una empresa. En el nivel mas bajo
tenemos, por ejemplo, un limpiador (que actta operativamente), y en el nivel mas alto
tenemos al presidente (que actla estratégicamente).

La pregunta seria: ¢El buen desempefio de la organizacidn esta basada en el
limpiador?, ¢ El buen desempefio esta reflejada en el presidente? o ¢El buen desempefio esta
reflejado en el profesional capaz de utilizar las mejores técnicas y practicas de limpieza
para cumplir con su mision operativa? Por otro lado, ¢El bajo desempefio organizacional
esta relacionada con el presidente? ¢ Esta relacionada con el limpiador? ;O esta relacionada
con el presidente con poca experiencia y conocimiento y, por lo tanto, incapaz de cumplir
plenamente su misién estratégica en la empresa?

En otras palabras, el limpiador tiene una mision operativa extremadamente

importante dentro de la organizacion y puede hacerlo de una manera simple 0 muy
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sofisticada, dependiendo de su nivel de desempefio. Por otro lado, el presidente también
tiene su mision estratégica dentro de la empresa y, a su vez, puede llevarla a cabo de
manera trivial o extremadamente sofisticada. Todo depende del nivel de desempefio de
cada uno, teniendo en cuenta sus respectivas funciones y enfogque (operativo o estratégico).
Por lo tanto, podemos concluir que una PMO corporativa, por ejemplo, puede tener
diferentes niveles de desempefio en cada uno de sus posibles enfoques. Puede tener muy
alto desempefio desde el punto de vista operativo y no tener buen desempefio desde el
punto de vista tactico y estratégico. Si la mision de esta PMO es, de hecho, ser operativa,
podemos decir, por lo tanto, que esta alineada con sus objetivos y que genera el valor

esperado por la organizacion.
7.3 Marco Conceptual

7.3.1 Plan estratégico de desarrollo nacional

De acuerdo a (CEPLAN, 2016), el plan estratégico de desarrollo nacional PEDN es
un instrumento técnico en el cual se definen los lineamientos, politicas, objetivos y
prioridades para buscar el desarrollo del pais y promover la participacién de las entidades
publicas, la sociedad civil y el sector privado con el objetivo de fortalecer la
gobernabilidad. Estos objetivos se enmarcan en iniciativas de largo plazo las cuales estan
contempladas en los siguientes ejes tematicos.

Derechos humanos e inclusion social. Los derechos humanos y la inclusion social
son componentes esenciales para lograr el desarrollo humano y econémico de la nacion.
Los derechos humanos son inherentes a todas las personas, sin distincion de religion, sexo,
origen, color, lengua o cualquier otra condicion. Los derechos humanos son transversales,

ya que su ejercicio completo tiene dependencia en el cumplimiento de diferentes objetivos

80



(como tener una adecuada infraestructura, acceso a los servicios, economia competitiva, o
un ambiente saludable). En ese marco ¢l eje “Derechos Humanos e Inclusion Social” le da
mucha importancia a los derechos econémicos, civiles, culturales, politicos, y sociales que
tengan mayor prioridad, que deben ser respaldados por todos y que permiten que sea
posible la inclusion de las poblaciones vulnerables.

Oportunidades y acceso a los servicios. Este aspecto esta relacionado al minimo
nivel de bienestar al que deberia acceder la poblacion para conseguir el desarrollo y mejorar
su calidad de vida. La calidad de vida se podria definir como la capacidad de las personas
de desarrollarse como seres humanos y tener la libertad de elegir diferentes estilos de vida.
Este precepto esta estrechamente vinculado con la posibilidad de acceder a servicios
basicos de manera equitativa y eficiente, un factor importante de esta perspectiva es el
garantizar su disponibilidad para el desarrollo completo de las capacidades personales y su
derecho al desarrollo humano (Sen & Nussbaum, 1993)

Asimismo, la calidad de vida ayuda al aumento del capital humano, la acumulacion de
activos y la productividad aspectos que favorecen el incremento de ingresos de las personas. Y,
en un largo plazo, propicia el acceso a mayores oportunidades para salir de la pobreza. Se ha
demostrado que la provision conjunta de infraestructura, la implementacion de politicas de
lucha contra la pobreza y acceso a servicios tienen un impacto significativo sobre la
erradicacion en comparacion a su efecto de manera individual y por separado. Lo que ha
conducido cambiar el paradigma relacionado con las politicas publicas.

Estado y Gobernabilidad. La gobernabilidad puede ser interpretada como “El poder o
capacidad de hacer respetar decisiones obligatorias socialmente para asi mantener la integridad
del sistema politico hacia afuera y hacia adentro, en especial con los temas relacionados a la

sociedad y a la economia y con ello también a su legitimidad” (Nohlen, 2012, p 289). Esta
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definicién nos ayuda a interpretar y analizar la eficacia del sistema politico y su eficiencia para
dirigir la sociedad y solucionar sus conflictos.

De acuerdo a (Kaufmann, 2009). Este eje se basa en el modelo de gobernabilidad
utilizado por el Banco Mundial, el cual esta relacionado con los aspectos politicos,
institucionales y econdémicos los cuales tienen un gran efecto sobre la gobernabilidad de las
naciones. En base a este modelo, existen cinco aspectos para la evaluacion y analisis de la
gobernabilidad: la gestion pablica, la representatividad politica, la presencia e imagen del Per(
en el escenario internacional, la seguridad nacional, el estado de derecho. En ese sentido se
establece como objetivo nacional: “Consolidar y desarrollar una fuerte institucionalidad y el
aspecto relacionado a la democracia”

Economia diversificada, competitividad y empleo. El reto planteado en este eje
propone que el Peru logre: tener un sistema productivo sostenible, diversificado y pro
exportador con participacion en cadenas de valor globales; mejorar capacidades de gestion y
técnicas que amplifiquen el nivel de competitividad de los seres humanos en los ambitos
privado y publico; preservar la estabilidad macroecondmica que posibilite el crecimiento
econdmico sostenido; producir condiciones laborales e incentivos que mejoren las
oportunidades de acceso a un empleo formal; acrecentar los mercados financieros fomentando
la inclusion financiera; mejorar el ambiente de negocios, y la competitividad exportadora;
mejorar el desarrollo productivo; y finalmente formar un proceso sistematico de innovacion que
fomente el tema economico sobre los pilares de las actividades relacionadas a la tecnologia y la
ciencia y que haga uso de la biodiversidad de una manera sostenible.

Desarrollo territorial e infraestructura productiva. Busca la incorporacion interna
del ambiente, la economia y la sociedad, alineado con la conjuncién geopolitica y
geoeconomica. Y para esto es necesario definir formas eficaces y eficientes de constitucion del

uso y ocupacion del territorio, tomando en cuenta el nexo entre las comunidades (el desarrollo
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de sus actividades y su distribucion geografica), las condiciones del entorno, las limitaciones, la
disponibilidad de recursos y las potencialidades.

Este eje, debe posibilitar el incremento de condiciones para el crecimiento de la
competitividad sobre los temas de innovacion tecnoldgica, relacionando lo que espera y aspira
la poblacion. En ese sentido, las politicas de integracion son requeridas en base a el
desenvolvimiento de corredores logisticos interregionales, la creacion y desarrollo de
metropolis que provean las condiciones para mejorar la calidad de vida, asi como la realizacion
de acciones que minimicen las diferencias de oportunidades entre el sector rural y urbano.

Historicamente el Per( presenta diferencias importantes en su desarrollo regional. Estas
diferencias estan relacionadas principalmente a los diferentes grados de competitividad y
productividad de las provincias del interior, también se puede explicar por las desigualdades en
la calidad y disponibilidad de la infraestructura publica, insuficiente acceso a los recursos de
salud y educacion, y el limitado apoyo institucional a las actividades econémicas.

Estas diferencias en el desarrollo regional y en la disponibilidad de infraestructura
productiva a nivel local promueven, la aglomeracion demogréfica por localidad, y también la

concurrencia productiva, lo que incrementa la inestabilidad econémica de las provincias.
7.3.2 Proyecto programa y portafolio

PMI, (2017) Considera que la utilizacion de los marcos de trabajo y la metodologia
relacionada a la direccidn de proyectos genera una oportunidad viable para que las
organizaciones alcancen sus metas y objetivos. En ese contexto, un proyecto puede
gestionarse desde diferentes puntos de vista: como un proyecto independiente, como parte
de un programa, o formando parte de un portafolio. Cuando un proyecto forma parte de un
programa o portafolio, los gerentes de proyecto se comunican y relacionan con los gerentes

de portafolios y programas. Desde el punto de vista organizacional podrian ser necesarios
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NUMErosos proyectos para conseguir un conjunto de metas y objetivos. En ese sentido, los

proyectos podrian estar vinculados juntos en un programa. Es decir, un programa se define

como un conjunto de proyectos interrelacionados, otros programas y actividades especificas

de programas, esta administracion se realiza de manera conjunta y coordinada para acceder

a beneficios especificos, beneficios que no se obtendrian si se gestionara estos elementos de

manera individual y separada. En cuanto a los portafolios serian la agrupacién de

proyectos, programas Y todas actividad que esté relacionada a los objetivos estratégicos de

la organizacion. Como se puede apreciar en la Figura 2 existen dependencias entre el

portafolio, los programas y los proyectos.

Figura

2

Relaciones entre el portafolio, programa y proyecto.

Estrategia Organizacional

L 4
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Recursos Compartidos e Interesados

Fuente (PMI, 2017)

7.3.3 Ciclo de vida del proyecto

atraviesa el proyecto desde su inicio hasta su cierre, estos pasos son gestionados como

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de pasos sistematizados por los que
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procesos Yy tienen como objetivo producir un resultado utilizando diferentes herramientas y
técnicas. El ciclo de vida se selecciona de acuerdo al tipo de proyecto y depende mucho de
la incertidumbre y el riesgo. A continuacion, se describe los principales ciclos de vida.

Ciclo de vida Agil. Usa un enfoque adaptativo, es un proceso sistematico ciclico
que permite procesar los proyectos en pequefias fases y que busca entregar valor al cliente
en cada iteracion, este ciclo de vida es extremadamente flexible y se aplica a proyectos que
no tengan una claridad en el alcance, tengan gran incertidumbre o estén orientados al
cambio. Estos enfoques estan relacionados en gran medida a las tendencias actuales del uso
de tecnologias disruptivas y de la transformacion digital. (Highsmith, 2002).

En la Figura 3 se muestran las fases y las iteraciones desde el punto de vista de un

ciclo de vida Agil.

Figura 3

Ciclo de Vida Agil

Siguiente liberacion

QQQQQl

Comienzo Construccion Transicion
Vision Se construye de manera incremental una solucién Liberarla
consumible solucion

Fuente: (Ambler & Lines, 2020)
Ciclo de vida waterfall. También conocido como ciclo de vida predictivo, basada
en el enfoque tradicional de gestion de proyectos, esta metodologia se usa en proyectos que

estan orientados al plan, se basa en la inversion de una buena planificacion para minimizar
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los cambios, en este tipo de proceso se espera que termine una fase para empezar la
siguiente. (Royce, 1970, p. 329).

Como podemos apreciar en la Figura 4 para realizar un paso tenemos que completar
el anterior desde el punto de vista del ciclo de vida de cascada.
Figura 4

Ciclo de Vida Waterfall

™
| Implementacion |w
| Verificacién |w

| Mantenimiento |

Fuente: Elaboracion propia

Ciclo de vida hibrido. Este tipo de ciclo de vida usa una combinacién del enfoque
adaptativo y predictivo, los elementos del proyecto que son bien conocidos o tienen
requisitos fijos usaran un enfoque predictivo y los elementos que estan en constante cambio
tendran un enfoque adaptativo. (PMI, 2017, p. 73).

7.3.4 Valor organizacional de la gestion de proyectos

El valor es un tema subjetivo relacionado a la percepcion que tienen las personas
con respecto a un servicio o un producto generalmente relacionado a obtener mas de lo que
se entrega. Las inversiones en gestion de proyectos tienen que competir con las inversiones
en todas las demas iniciativas organizacionales y como con cualquier inversion, las
organizaciones desean que se asegure la creacion de valor por la inversion realizada o
propuesta en la gestion de proyectos.
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Para abordar este tema, los ejecutivos y patrocinadores de iniciativas de gestion de
proyectos necesitan un método riguroso, objetivo y bien enfocado para identificar, medir y
demostrar el valor que estas iniciativas generan. Este tema es especialmente importante
dadas las demandas crecientes de la actualidad para una mayor responsabilidad corporativa,
mayor productividad y menores costos. Sin la capacidad de definir claramente su valor y
los impactos positivos, la gestion de proyectos simplemente se une a la larga linea de otras
funciones organizativas o iniciativas (como la gestion de calidad total, los sistemas de
informacidn, capacitacion y desarrollo de recursos humanos) que compiten por demostrar la
generacion de valor para sus organizaciones.

Aunque el santo grial del valor demostrable de la gestion de proyectos es a menudo
discutido e incluso proclamado en consultoria y literatura profesional, el valor real que es
resultado de las inversiones en gestion de proyectos ha sido dificil de definir.

De acuerdo a Thomas & Mullally, (2008) se han realizado pocos estudios rigurosos,
y los que existen luchan por proporcionar evidencia indiscutible o de gran peso. Muchas
investigaciones se han enfocado solo en definir lo que es la gerencia de proyectos y el
valor. Paraddjicamente mientras mas se trata de definir el valor es mas facil determinar por
qué es insuficiente. Limitar considerar el valor como retorno de la inversion (ROI) no toma
en cuenta todos los beneficios intangibles de un determinado tema de discusion. Igualar el
valor a las creencias intrinsecas o subjetivas significa que no hay posibilidad de comparar
los beneficios. Existen otras investigaciones que proporcionan ideas sobre la multiplicidad
de beneficios potenciales para ejecutivos, profesionales y consultores, pero no proporcionan
una cuantificacion adecuada de estos valores.

En este sentido es necesario que el tema del valor generado se tenga que analizar

desde una perspectiva mas amplia no solo como un tema monetario o de inversion ya que
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muchas caracteristicas intangibles forman parte de este precepto. En el caso del aporte que
realiza las iniciativas en Gerencia de Proyectos a las organizaciones, los principales valores
creados son: satisfaccion de los interesados, procesos alineados a los objetivos de la
organizacion, mejor resultado de la salida de los procesos, mejoras de las salidas del
negocio y mejores beneficios.

Para la presente investigacion consideraremos como valores organizacionales la
gestién de proyectos, y los habilitadores organizacionales. y estan relacionados con el
marco de referencia estratégico de la Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM). Cada
dominio de la OPM maneja mdltiples procesos que se traducen en capacidades especificas
que las organizaciones deberian tener para mejorar su “Madurez Organizacional” y tener
mejores resultados de acuerdo a sus estrategias.

La madurez se define como el estado de una cosa que ha alcanzado su pleno
desarrollo, o de una persona que ha alcanzado su mejor momento en algun aspecto. Cuando
alguien no esta completamente desarrollado o no se alcanzé la perfeccion, cualquier mejora
que se pueda lograr significaria una mayor madurez.

En otras palabras, podriamos considerar a una organizacion como una entidad
viviente. Tiene una vida util y debe crecer durante un periodo de tiempo. Tiene que
aprender de sus errores 0 encontrar lecciones de los errores de otros o aprender a usar las
mejores practicas. Todas las organizaciones estan en alguna etapa de madurez luchando por
alcanzar la perfeccion.

Cada vez que se debate sobre el grado de madurez en una organizacion, existen
diferentes aristas y puntos de vista. Si nos inclinamos a la calidad podriamos considerar el
Modelo de Madurez de Capacidades (CMM), si nos enfocamos al proceso estamos

hablando sobre el Modelo de Madurez de Procesos (PEMM) y desde el punto de vista de
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los gestores de proyectos considerariamos el Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
(PMMM) o el Modelo de Madurez de Organizacional de Gestion de Proyectos (OPM3®).

Para el caso de la implementacion de una PMO se tiene que abordar el tema desde
una perspectiva de gestion de proyectos para la organizacion, para lo cual analizaremos el
Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3®) del PMI, a
continuacion, describiremos de manera breve el modelo, el cual también nos servira para
desarrollar la evaluacion de los indicadores de la variable dependiente de la presente
investigacion.

El modelo OPM3® proporciona una estrategia a travées de la evaluacion de la
gestién de portafolios, programas y proyectos que guarden relacion entre si. OPM3®
optimiza el uso de recursos humanos mediante la mejora de capacidades relacionadas a los
programas y proyectos (compromiso, estimacion, gestion, programacion, etc.). OPM3®
realiza mejoras en los procesos de dominios de portafolio, programas y proyectos en
entregables bien definidos, entendidos, estables, predecibles y repetibles. OPM3® resalta
los beneficios de sistemas de gestién mejorados, adaptables y flexibles. (Project
Management Institute, 2013)

OPM3® es un marco de trabajo escalable y adaptable a diferentes tipos de
organizaciones dependiendo de su ubicacién, tamafio y complejidad, independientemente
de su experiencia o nivel de madurez. OPM3® brinda beneficios a directores de Proyectos,
empresas, organizaciones, instituciones gubernamentales, portafolios, oficinas de gestién de
proyectos, profesionales en mejora de procesos, gerentes funcionales, agentes de cambio, y
todos grupos de vinculados a la direccion de proyectos. Entre los beneficios podriamos
considerar: Aumento de las cuotas mercado, mejora en la satisfaccion del cliente, mejora en

ventaja competitiva, y retencion del cliente, optimizacion del tiempo de comercializacion,
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mejora en el desempefio de los empleados, eficacia operativa, reduccion de cuellos de
botella y reprocesos, y fuerte vinculacion entre los objetivos estratégicos y la ejecucion.

Procesos para la gestion de proyectos. Las fases relacionadas al proyecto se
administran mediante la realizacion de un conjunto de pasos conocidos como los procesos
de la direccion de proyectos. Cada uno de estos procedimientos contempla tanto entradas,
salidas y herramientas y técnicas especificas para la adecuada gestion de proyectos. Las
salidas son la consecuencia final del proceso y pueden ser resultados o entradas para otro
proceso. Estos procesos pueden aplicarse a todas las industrias sin tener en cuenta el area o
la ubicacion.

Para alcanzar los objetivos del proyecto, estos procedimientos se pueden agrupar de
una manera logica y se denominan “Grupos de Procesos”. Los Grupos de Procesos no
tienen relacidn con las etapas del proyecto. A continuacion, describiremos cada uno de
ellos:

Grupo de procesos de inicio. Una vez que se tiene la autorizacidn para desarrollar
el proyecto se realiza estos procesos. Este grupo tiene relacion con los aspectos para definir
un nuevo proyecto o una fase nueva de un proyecto en ejecucion.

Grupo de procesos de planificacion. Este grupo incluye todas las actividades
relacionadas con la elaboracidn de planes para la ejecucion del proyecto, desde la
definicion del alcance hasta los métodos de control de desempefio del proyecto.

Grupo de procesos de ejecucion. Este grupo incluye todos los aspectos
relacionados con el trabajo contemplado en los planes para alcanzar los objetivos definidos
para el proyecto.

Grupo de procesos de monitoreo y control. Este aspecto incluye los métodos de

evaluacion y observacion para determinar si el proyecto esta avanzando de acuerdo a la
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planificacion establecida y de esa manera determinar si se requiere acciones correctivas o
preventivas.

Grupo de procesos de cierre. Este grupo contiene las actividades enmarcadas en los
aspectos relacionados a completar todo el trabajo, al cierre formal del proyecto, fase o
contrato.

Areas del conocimiento en la direccion de Proyectos. Un Area de Conocimiento
representa una agrupacion de definiciones, términos y acciones que forman parte de un
campo profesional, un campo de la direccion de proyectos o un area de especializacion. De
acuerdo a la metodologia propuesta por el PMI existen diez areas del conocimiento que se
usan en la mayoria de los proyectos, durante su inicio, planificacion, ejecucion, control y
cierre. El director de proyecto y el equipo debe utilizar estas diez areas de conocimiento,
también puede usar otras que sean mas adecuadas para un proyecto en especifico.

De acuerdo al PMI las areas del conocimiento estan relacionadas a la integracion, al
alcance, al tiempo y costo, a las comunicaciones, a los riesgos, a la calidad, a los recursos, a
los interesados y a las adquisiciones.

El estdndar propuesto por PMI, (2017) define las caracteristicas mas relevantes de
cada uno de estos procedimientos y cdmo éstos se relacionan con los grupos de procesos,
de manera sistematica, las areas de conocimiento definen especificamente las herramientas
y técnicas de uso mas frecuente y regular , las entradas y salidas de los procesos. Cada uno
de estos procesos esta representado por un diagrama de flujo. Este esquema de datos es una
representacion grafica de dichas entradas y salidas. Si bien los procesos podrian parecer
modelos independientes, con interfaces bien definidas y limites bien marcados, en la
practica son ciclicos y pueden realizarse de manera paralela con otros procesos.

A continuacion, se realizard una descripcién resumida de cada una de las areas:
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Gestion de la integracion. Esta area contempla los procesos para definir, identificar,
combinar, coordinar y unificar todos los aspectos, trabajo y actividades relacionados con la
gestidn de proyectos. En ese sentido esta area incluye caracteristicas de interrelacion,
unificacion, comunicacion y consolidacion. Todas estas estrategias deberian aplicarse a lo
largo del ciclo de vida del proyecto desde su inicio hasta su conclusion. Esta area del
conocimiento incluye:

e Manejo de las interrelaciones entre las Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos.

e Asignaciones de recursos,

e Evaluacion de enfoques alternativos,

e Ponderacién de solicitudes que compiten entre si, y

e Adecuacion de los procesos para alcanzar los objetivos del proyecto.

Gestion del alcance. Esta Area del conocimiento tiene estrecha relacion con la
definicién especifica del producto q sera entregado al finalizar el proyecto, para evitar
malos entendidos entre los diferentes interesados. Incluye todas las actividades y trabajo
esencialmente necesario para completar el proyecto.

Gestion del cronograma. Esta area del conocimiento sirve para definir una linea de
tiempo detallada, donde se especifica cuando se realizara cada una de las actividades
definidas en el alcance, en ese sentido indica cuando y de que modo se entregara los
productos, servicios o resultados relacionados a la entrega del proyecto. Esta herramienta
nos sirve para gestionar la comunicacion y las expectativas de los diferentes interesados.

Gestion de los costos. Esta area esta relacionada con las actividades que sirven para

la planificacion, la estimacion, la definicion del presupuesto, el financiamiento y para la
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gestién y control de los costos a fin de completar el proyecto dentro de los limites del
presupuesto aprobado. La Gestion de los Costos esta prioritariamente enmarcada en los
costos relacionados con los recursos tanto fisicos como humanos necesarios para completar
todo el trabajo del proyecto. Es recomendable que también se tome en cuenta los impactos
e incidencias de la toma de decisiones con respecto a los costos de mantenimiento y soporte
después de terminar el proyecto.

Gestion de la calidad del proyecto. Esta area incluye todos los procesos
relacionados a respetar las politicas internas de la organizacion y sus estandares en cuanto a
la calidad tanto del proyecto como del producto, con el objetivo de cubrir las expectativas
de los diferentes interesados. También es compatible con la mejora continua dentro de la
organizacion ejecutora. La gestion de la calidad engloba tanto el analisis dentro de los
procesos para la gestion de proyectos como de los entregables o producto. La calidad se
aplica a todas las iniciativas organizacionales incluyendo proyectos de diferentes tipos. La
medicion de la calidad es especifica y depende del tipo de entregable que se va producir.

Gestidn de los recursos del proyecto. Esta area comprende el manejo de todos los
recursos del proyecto con el objetivo de garantizar su disponibilidad en el lugar y el tiempo
adecuado. Los recursos puedes ser materiales, infraestructura, herramientas y recursos
humanos en cuanto a los recursos humanos podriamos considerar al equipo de trabajo del
proyecto gue son un conjunto de individuos con roles asignados y responsabilidades
definidas, estas personas trabajan de manera conjunta para alcanzar los objetivos del
proyecto. Una de las responsabilidades mas importantes del director de proyecto es el
crecimiento y fortalecimiento de su equipo de trabajo para que su desempefio se realice de

manera optima en el proyecto.
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Gestion de los riesgos. Comprende actividades y procesos necesarios para
minimizar o eliminar los diferentes riesgos negativos o aumentar la probabilidad de
ocurrencia de los riesgos positivos que podrian afectar o beneficiar alguno de los factores
del proyecto, en ese sentido, la gestion de los riesgos implica la identificacion inicial de los
riesgos a través de la evaluacion de los interesados, un andlisis cualitativo para priorizar de
manera general el impacto de los riesgos, un analisis cuantitativo para determinar de
manera monetaria cual seria la consecuencia y finalmente determinar qué accién o
respuesta se tiene dar si es que el riesgo ocurre.

Gestion de las adquisiciones. Esta area implica los procesos vinculados a la
adquisicion de productos o servicios fuera del ambito de la organizacién. La Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto contempla las actividades que guardan relacion con los
aspectos contractuales y de caracter legal como son licitaciones, 6rdenes de compra,
acuerdos, memorandos y compromisos. El equipo encargado de las adquisiciones debe
formar parte del equipo del proyecto, de la gerencia o del area de compras o adquisiciones.
Esta area del conocimiento tiene especial relevancia ya que es estrictamente vinculante con
la normatividad vigente, bajo ese enfoque el director de proyecto no necesariamente
deberia tener la autoridad para firmar acuerdos especificos de caracter legal.

Gestidn de los interesados. El objetivo de esta area del conocimiento es mantener el
involucramiento de los interesados adecuados para el proyecto, entendiéndose como
interesados a todos aquellos individuos o grupos de individuos que pueden afectar el
desarrollo del proyecto o verse afectados por el mismo. Para ello se tiene que gestionar de
la mejor manera las expectativas y necesidades de los interesados para ofrecer los
beneficios que ellos esperan y asi mantener su compromiso y voluntad de apoyo a la toma

de decisiones relacionadas al proyecto.
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Para determinar el nivel de gestion de proyectos, tenemos que tomar en cuenta estas
diez areas del conocimiento y sus respectivos grupos de procesos.

Evaluacion de la gestion de proyectos. De acuerdo a Project Management
Institute, (2013) el nivel de gestion de proyectos se define en base a 4 niveles, para la
presente investigacion vamos a integrar un nivel mas:

Ausencia del proceso. La organizacion no realiza el proceso o estd en un nivel muy
basico que no es percibido por los interesados

Estandarizacion. Existen cuatro pasos importantes para estandarizar un proceso:

e Vision general del cuerpo directivo. Asegura de que exista un érgano rector del
proceso, uno que tenga autoridad en la organizacion y pueda ser el propietario del
proceso.

e Procesos documentados. Desarrollar y documentar los procesos; puede ser comprado o
escrito por alguien dentro de la organizacion.

e Informar sobre el proceso a los responsables de ejecutar el mismo.

e Adhesion al proceso. Aplicar el proceso de manera consistente en toda la organizacion.

Evaluacion. Una vez que los procesos estan estandarizados, la etapa de
"evaluacién" cuantifica la calidad de estos procedimientos y los inputs del proceso. Existen
cinco actividades esenciales relacionadas al nivel de evaluacion:

e Identificacion de los procesos criticos.

e Identificacion de las caracteristicas de los procesos criticos.

e Medicion de las caracteristicas de los procesos criticos.

e Identificacion de las mediciones que aumentan con el tiempo.

e Medicion de las entradas criticas.
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Control. Luego que un proceso es medido, la organizacion tiene que reunir la
informacion para determinar si esta bajo control. Para alcanzar el control de las “mejores
practicas” la organizacion necesita:

e Crear plan de control de procesos con limites de control superior e inferior.
e Implementar el plan del control del proceso

e Observar si la operacion del proceso va de acuerdo al plan.

Mejora. Una vez que un proceso ha sido estandarizado, medido y controlado, las
organizaciones pueden mejorarlo. La mejora continua es mas que realizar una actualizacién
al proceso, esta basada en 3 conceptos claves:

e Identificar la causa raiz de los problemas de los procesos.
e Tener enfocados los esfuerzos en la mejora de los procesos con soluciones potenciales.
e Una vez que una solucién ha sido definida, integrar la mejora del proceso en la manera

que la organizacion trabaja.

Habilitadores organizacionales. Los habilitadores organizacionales son préacticas
de recursos humanos, culturales, estructurales y tecnoldgicas que sirven para apoyar y
sostener el uso de las “mejores practicas” en portafolios, programas y proyectos. Estas
précticas describen los procesos de gestion que deberian ser desarrollados para apoyar la
gestidn de proyectos organizacionales. Muchos factores relacionados a la cultura influyen
en una organizacion y su entorno empresarial. Se puede traducir estos factores en las
mejores practicas en torno a la capacitacién, la implementacion de metodologias y técnicas.

El entorno organizacional debe apoyar la estrategia de la ejecucion del marco de

trabajo de la gestion de proyectos organizacionales y el uso de estas mejores practicas. Hay
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varios tipos de habilitadores organizacionales que incluyen, pero no se limitan a los
siguientes temas:

Estructural. Las organizaciones estan estructuradas en muchas formas diferentes.
Algunas estan estructuradas en base a sus funciones, ubicacion geografia, producto o linea
de servicio 0 una combinacion de estos. Estas estructuras conducen a relaciones entre
empleados, asignacion de recursos y alineacion con la estrategia. Estos habilitadores
estructurales ayudan a las organizaciones a establecer un alineamiento estratégico y la
asignacion de recursos basados en las estructuras organizacionales que facilitan la OPM
(gestion de proyectos organizacionales).

Cultural. Una cultura organizacional es entendida desde diferentes puntos de vista.
Puede ser entendida como la relacion entre las personas que trabajan en la organizacion.
Una cultura organizacional es tan arraigada que requiere un esfuerzo sustancial para
producir algun cambio. Para que la gestion de proyectos organizacionales tenga éxito
dentro de una organizacidn, su cultura debe abarcar la gestion de portafolios programas y
proyectos. Los ejecutivos pueden incorporar esto a la cultura estableciendo gobernanza,
politicas y vision; actuando como patrocinadores en lugar de solo administradores; y apoyar
a las comunidades donde las mejores practicas pueden ser compartidas.

Tecnoldgico. La tecnologia ayuda a las organizaciones a realizar de rapida y de
mejor manera las tareas manuales y con un bajo costo. También fomenta la utilizacién de
buenas practicas y técnicas, mejora el intercambio de conocimientos, y permite a la
organizacion recopilar datos para compararlos con organizaciones similares. Una
organizacion sustenta el éxito de sus portafolios, programas y proyectos en base a:

e Invertir en sistemas de gestion que soporten gestion efectiva de portafolios, programas

y proyectos;
97



e  Compartir buenas practicas y técnicas entre los proyectos;

e Desarrollar una metodologia la que llegue a ser la manera en que se desarrollen los
programas y proyectos y

e Comparar con otras organizaciones (Benchmarking), el rendimiento del portafolio, el

programa y el proyecto.

Recursos humanos. El éxito de la gestion de proyectos organizacionales depende
de contar el equipo de trabajo adecuado para ejecutar los roles especificos. Los
habilitadores de Recursos Humanos, tales como las inversiones en capacitacion, la gestién
de competencias y las evaluaciones de desempefio individual ayudan a garantizar la
aplicacion exitosa de la gestion de proyectos, lo que resulta en un mejor desempefio en la
organizacion.

Para la presente investigacion usaremos los siguientes habilitadores
organizacionales:

Alineamiento estratégico. El objetivo es asegurar la alineacion del portafolio y de
los proyectos con la organizacion para maximizar la contribucién de los proyectos a los
objetivos estratégicos.

Asignacidn de recursos. El objetivo es consolidar una gestion adecuada de los
recursos humanos, priorizando y compartiendo.

Capacitacidn en gestion de proyectos. Una organizacion necesitara integrar sus
portafolio, programas y proyectos en un enfoque de capacitacion y desarrollo profesional
para otras disciplinas. Un curriculo de capacitacidon basado en roles puede resultar valioso
para ayudar a guiar a las personas no solo para sus necesidades actuales, sino también para

apoyar sus aspiraciones profesionales
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Gestion de las competencias. La mayoria de las organizaciones tienen un proceso
para evaluar y proporcionar comentarios sobre el desempefio de las personas. En muchas
organizaciones, esto se realiza mediante una funcion centralizada. Esta funcion rastrea el
desarrollo profesional. de la comunidad de gestion del proyecto y puede o0 no estar
vinculado a la promocion y / o revision de compensaciones. Las organizaciones a menudo
usan este proceso para asegurarse de atraer y retener al personal apropiado

Metodologia. El uso de la metodologia es importante en las organizaciones porque
personaliza estandares, herramientas y plantillas para la integracion de los procesos
organizacionales

Politica y visidn. Esta relacionada a la definicion de los valores organizacionales y
la cultura organizacional, asegurando que la organizacion esta consiente de los entornos
riesgosos

Meétricas. Esta relacionada con el uso indicadores clave para la medicion del éxito y

desempefio de los proyectos.

7.3.5 Gestidn de proyectos sociales y la guia de las buenas préacticas del PMI
Basandonos en la definicidn de un proyecto partimos de una misma base, es un
esfuerzo temporal que tiene un inicio y tiene un fin y que produce un resultado Unico, los
proyectos sociales a diferencia de los proyectos privados tienen el objetivo de mejorar la
vida de la poblacidn, reduciendo brechas o aumentando la cobertura de acceso a los
servicios publicos, este tipo de proyectos no esta exento de aplicar estandares, procesos,
areas del conocimiento y herramientas y técnicas todas descritas en la base del

conocimiento del PMI (Project Management Base of knowledge).
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Como es de esperarse no en todos los proyectos se van aplicar todas las buenas
practicas y justamente es responsabilidad de los gestores de proyectos definir cuales son las
practicas mas adecuadas para determinado proyecto, en ese sentido es muy importante
desarrollar habilidades blandas es decir mejorar la capacidad de toma de decisiones y
liderazgo.

Diferencias entre los proyectos sociales y los proyectos privados. Desde su
creacion a sus objetivos y fines, los proyectos sociales tienen grandes diferencias con
respecto a los privados, sin embargo, el uso del marco de trabajo de gestion de proyectos ha
ido creciendo paulatinamente para la gestion de proyectos sociales. En cuanto al tipo de
beneficiario seria personas en riesgo social, grupos de menos ingresos, poblacion
vulnerable en general y para los proyectos privados seria cliente final, consumidor, cliente
interno de la organizacion; en cuanto al objetivo del proyecto para los proyectos sociales es
reducir brechas, aumentar la cobertura y en general mejorar la calidad de vida de la
poblacién; y en el caso de los proyectos privados es rentabilizar las ganancias, la
satisfaccion del cliente, y abrirse a nuevos mercados. Otras caracteristicas a tomar en
cuenta son que para los proyectos sociales incluye un componente subjetivo ya que esta
relacionado con la medida del bienestar de las personas.

Las habilidades requeridas para la gestion de proyectos sociales estan relacionadas a
la empatia, a la adaptabilidad, a la humanizacién del lenguaje, a la comunicacion, al manejo
de expectativas, a la inclusién y a la escucha activa entre otros; sin bien es cierto estas
habilidades pueden ser aceptables para todo tipo de proyecto tienen mayor relevancia para
los proyectos sociales.

Metodologia del Marco Ldégico, Teoria del cambio y su relacién con las PMO.

La Metodologia del Marco Logico (MML) es una herramienta para mejorar los procesos de
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definicion, planificacién y evaluacion de proyectos y esta enfocada a la gestion orientada a
objetivos, la comunicacion entre los interesados y sus beneficios finales.

La metodologia contempla dos etapas que se desarrollan de manera consecutiva en
las fases de identificacion y del disefio del ciclo de vida del proyecto:

Etapa de identificacion del problema y alternativas de solucion. En la que se
evalUa la situacion actual para establecer una vision a futuro deseada y escoger las mejores
alternativas para llegar a ese fin. La idea central es considerar que los proyectos son
concebidos para solucionar los problemas de un grupo de interesados (Beneficiarios)
existes cuatro tipos de analisis; analisis de interesados, analisis de problemas, analisis de
objetivos y analisis de estrategias.

Etapa de planificacidn. En la que la vision del proyecto se convierte en un plan
concreto, practico y bien definido para que el proyecto se ejecute de la mejor manera. En
esta etapa se desarrolla la matriz del marco l6gico, se define las actividades y los recursos
necesarios para conseguir los objetivos planteados.

Una de las bondades del marco lo6gico es que ayuda a una facil identificacion del
problema también permite gestionar muchos proyectos a través de una sola matriz, pero
esta metodologia esta enfocada en la planificacion por lo tanto es insuficiente para una
Optima gestion de las otras fases del proyecto como son; la ejecucidn, el monitoreo y
control y el cierre del proyecto. Es aqui donde podemos considerar la metodologia PMI
como un complemento importante para el marco légico, desde el punto de vista de la base
del conocimiento para la direccidn del proyectos del PMI, el marco l6gico podria
considerarse como parte de la salida del proceso gestion del alcance del proyecto en el que
se describe los entregables que forman parte del producto que tiene que ser entregado al

culminar el proyecto, esto sumado a la descripcion de requisitos generan lo que es conocido
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como estructura de desglose del trabajo (EDT). Para tener un plan mas adecuado tenemos
que agregar las salidas de los procesos de planificacion de las otras areas del conocimiento
como el plan de gestidn del cronograma, de costos, de recursos, de comunicaciones, de
calidad, de interesados, de riesgos y de adquisiciones. Asimismo, el PMBOK describe los
procesos necesarios para el monitoreo y control del proyecto para detectar de manera
temprana desviaciones del desempefio del proyecto y asi aplicar acciones preventivas o
correctivas. Cabe recalcar que si bien es cierto la base del conocimiento para la gestion de
proyectos del PMI fue elaborado para trabajar con proyectos de gran envergadura, con
todos los procesos y areas del conocimiento que esto incluye, este conocimiento es
completamente adaptable a cualquier organizacion y tamafio de

proyecto.

Teoria del cambio. La teoria del cambio es una metodologia de causa y efecto para
representar de manera grafica los objetivos que se busca conseguir a través de una iniciativa
y la manera concreta de como alcanzarlos. Este método se utiliza como herramienta de
planificacion, y asimismo es util como instrumento de medicion de proyectos programas e
intervenciones especialmente en un contexto social.

A diferencia del marco logico la teoria del cambio muestra el analisis desde una
perspectiva general es decir nos da el cuadro grande y sintetiza el esfuerzo en un nivel
estratégico mostrando todas las alternativas posibles para llegar a un objetivo, en cambio el
marco ldgico ilustra la busqueda de los objetivos a un nivel de programa o aplicacion.

Desde el punto de vista General las PMO buscan centralizar la gestion de los
proyectos y programas para optimizar el uso de recursos dentro de la organizacion y
también sirven para compartir el conocimiento, los estandares y procesos con el fin de

minimizar los conflictos entre proyectos. En ese sentido la implementacion de una PMO es
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compatible con cualquier metodologia y marco de trabajo, podriamos aplicarla en conjunto
con la metodologia del marco logico y el estandar para la direccion de proyectos del PMI,

considerando el tipo y la magnitud del proyecto.

8 HIPOTESIS

8.1 Variable Independiente
De acuerdo a la investigacion hemos definido como variable independiente a la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), que es una estructura organizacional que
centraliza la gestion, soporte, planificacion y mejora continua de los proyectos (ver
Apéndice D).
8.2 Variable Dependiente
La variable dependiente definida como el valor organizacional, esta enmarcada en
base a dos indicadores, el nivel de la gestion de proyectos y el nivel de los habilitadores
organizacionales.
8.2.1 Gestidn de proyectos
Procesos para realizar de manera ptima la planificacion, la ejecucion, el monitoreo
y control y el cierre del proyecto.
8.2.2 Habilitadores organizacionales
Practicas relacionadas con la cultura, la tecnologia y los recursos humanos que
proporcionan soporte al desarrollo de proyectos dentro de la organizacion.
8.3 Hipotesis General
La propuesta de la Oficina de Gestidn de Proyectos es eficaz para generar valor

organizacional en el Gobierno Regional de Arequipa.
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8.4 Hipdtesis Especificas

La percepcion inicial del nivel de Gestidn de Proyectos en el Gobierno Regional de
Arequipa se encuentra entre el 30% y el 40%.

La percepcion inicial del nivel de los Habilitadores Organizacionales en el Gobierno
Regional de Arequipa se encuentra entre el 30% y el 40%.

La percepcion del nivel de Gestidn de Proyectos en el Gobierno Regional de
Arequipa con la propuesta de la Oficina de Gestidn de Proyectos se encuentra entre el 50%
y el 60%.

La percepcion del nivel de los Habilitadores Organizacionales en el Gobierno
Regional de Arequipa con la propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos se encuentra

entre el 40% y el 50%.

CAPITULO 11

MARCO METODOLOGICO

1 TIPO, NIVEL Y DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Tipo de Investigacién

La presente investigacion, es del tipo aplicada. De acuerdo a VVara Horna, (2012)
una investigacion aplicada propone programas de gestion, nuevos modelos, innovacion para
mejorar procesos sobre la gestién administrativa, con el objetivo de resolver un problema
especifico. Asimismo, usa un enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo), cualitativo ya que
usa la recoleccion y andlisis de datos para mejorar los objetivos de la investigacion o

revelar nuevos problemas en el proceso de interpretacion y cuantitativo ya que usa la
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recoleccion de datos para realizar una prueba de hipotesis con base en el andlisis estadistico
0 numerico (Hernandez Sampieri et al., 2014)
1.2 Nivel de Investigacion

De acuerdo a la naturaleza del estudio esta investigacion utiliza un nivel descriptivo,
longitudinal prospectivo. Vara Horna, (2012) sostiene que los niveles descriptivos
describen de manera més detallada las propiedades, las caracteristicas o perfiles
importantes de personas, grupos, empresas comunidades mercados etc, se orientan al
estudio de sucesos que estan por acontecer y que se medirdn méas de una vez en el tiempo,
utilizan analisis estadistico de los datos. Para la presente investigacion vamos a usar datos
cuantitativos para medir los diferentes indicadores.
1.3 Disefio de Investigacion

La presente investigacion tiene un disefio no experimental, ya que se realizara sin
manipular deliberadamente las variables, en ese sentido vamos a observar los fendmenos tal
como se dan en su entorno natural y medir con mayor detalle la percepcion de los
interesados relacionada con la gestion de proyectos y los habilitadores organizacionales,
tomando en cuenta las competencias del equipo y las funciones de la Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) propuesta.

2 TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1 Técnicas de Investigacion.
En el presente estudio usaremos la observacion, la entrevista y cuestionario, como

técnicas de recopilacion de datos.
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2.2 Instrumentos de Recoleccion de Datos.

En la presente investigacion usaremos como instrumentos, escalas o pruebas
estandarizadas, dimensionadas especificamente para el objeto de estudio, estos
instrumentos estan basados en 49 y 20 preguntas respectivamente, seleccionadas en
concordancia con un comité de expertos del PMI, de la lista de buenas practicas propuestas
por el estandar Modelo de Madurez para la Gestion de Proyectos Organizacionales
(OPMQ), estandar aprobado por el Instituto Nacional Estadounidense de Estandares
(Project Management Institute, 2013), cuyo objetivo es medir de manera cuantitativa la
variable del valor organizacional en el Gobierno Regional de Arequipa. De acuerdo a la
presente investigacion esta variable esta definida en base a la gestion de proyectos y las
practicas relacionadas a la cultura, la tecnologia y los recursos humanos dentro de la
entidad.

Para los instrumentos usaremos medidas tipo Likert de acuerdo a Vara Horna,
(2012) estas escalas, permiten un escalamiento acumulativo de sus componentes, dando

puntuaciones que son sumatorias totales al final de la evaluacion.

3 UNIDADES DE ESTUDIO

3.1 Ubicacién Espacial

El presente estudio esta enmarcado dentro del Gobierno Regional de Arequipa, la
institucion esta ubicada en la Av. Union Nro. 200, Urb. César Vallejo del distrito de
Paucarpata, provincia de Arequipa, departamento de Arequipa.
3.2 Poblacion y Muestra

De acuerdo al estudio para la medicién de la variable Valor Organizacional, la

unidad de analisis comprende a los interesados o stakeholders, estos son individuos u
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organizaciones que pueden ser afectados o influir en el desarrollo de los proyectos, en ese
sentido, como el objetivo del estudio esta relacionado a la mejora del valor organizacional
dentro de la institucion, los stakeholders serian personas relacionadas a la gestion de
proyectos y que estén laborando en el Gobierno Regional de Arequipa, ya que ellos son los
directamente impactados con los procesos derivados de la formulacion y ejecucion de
proyectos en la institucion. Los criterios de inclusién y exclusion para la delimitacién
poblacional son los siguientes:

e Personas que estén relacionadas con la gestion de proyectos.

e Trabajadores que desempefien sus funciones en el Gobierno Regional de Arequipa.

Bajo estos criterios hemos determinado incluir en la presente investigacion 30 individuos.

Las fuentes de informacidn de la presente investigacion, son fuentes primarias
obtenidas directamente de la recoleccién de datos a través de los instrumentos, y fuentes
secundarias, pues se trata de documentos que incluyen los resultados de los estudios
correspondientes, como puede ser entre otros: libros, revistas, articulos, trabajos
presentados en conferencias, articulos periodisticos, etc.

3.3 Temporalidad

La presente investigacion se realizé durante el afio 2021.

4 PROCESAMIENTO Y TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

4.1 Organizacion
En la presente investigacion, se realizara una recoleccion bibliografica de teorias e
investigaciones previas, para darle la valides conceptual al presente estudio, asimismo se

realizara la determinacion del diagndstico inicial de la institucion objeto de estudio. En base
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a esta informacion y las expectativas de los interesados se disefiara una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO), siguiendo un marco metodoldgico bajo los siguientes aspectos:

e Gruposy relevancia de Interesados o Stakeholders,

e Seleccidn de benéficos esperados,

e Balanceo de funciones,

e  Seleccidn de procesos,

e Seleccidn de métodos de evaluacion de desempefio, y

e Seleccidn del equipo de trabajo y sus competencias,

Para determinar la relacion entre la Oficina de Gestidn de Proyectos y el Valor
Organizacional se realizaran entrevistas y cuestionarios, estas evaluaciones se realizaran en
dos etapas; en la primera se realizara tomando en cuenta el estado actual de la organizacion
sin la Propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos, en la segunda se realizara la
evaluacidon considerando la misma muestra, pero con la propuesta de la Oficina de Gestidn
de Proyectos. De esta manera se determinara los niveles de percepcion del valor
organizacional en las dos etapas. En base a esta informacion se realizara las pruebas

estadisticas necesarias para aceptar o rechazar la hipétesis.

4.2 Tipo de Procesamiento.
Los tipos de procesamiento que usaremos para el presente estudio son de tipo no
paramétrico ya que la expectativa de la distribucidn sera del tipo no normal y de acuerdo a

la metodologia PMO Value Ring se usaré el analisis multivariable.

4.3 Operaciones del Procesamiento
En la presente investigacion se usaran tablas de frecuencias y andlisis estadistico

relevante. La escala de medida sera validada por el coeficiente Alfa de Cronbach, de
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acuerdo al estudio usaremos la misma muestra en dos etapas, por lo tanto podemos afirmar
que son muestras relacionadas, y como las escalas son tipo Likert podriamos asumir que las
muestras son no paramétricas en ese sentido para determinar si las escalas tienes una
distribucion normal usaremos la prueba de Kolmogorov-Smirnov y para la prueba de
hipdtesis se usara la prueba de signos de Wilcoxon (Siegel & Castellan, 1995, p. 113)
4.4 Analisis de Datos

Para el procesamiento y tabulacién de los (IBM, 2020)datos usaremos el software
IBM SPSS version 26, de acuerdo a IBM, (2020) este software cuenta con un conjunto de
herramientas estadisticas, andlisis estadistico facil, e integracién con c6digo abierto como

Python.
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CAPITULO IlII:

DIAGNOSTICO DEL GOBIERNO REGIONAL DE AREQUIPA

1 ESTRUCTURA POLITICA DE LA INSTITUCION

1.1 Mision
“Conducir y promover el desarrollo sostenible de la poblacion en la Region
Arequipa, de manera inclusiva, Integral, competitiva, bajo un enfoque
moderno, descentralizado, eficiente y Concertado en la Gestion Publica”
(GRA, 2021, p. 1).

1.2 Visién

“Arequipa es una region competitiva con empleo pleno, digno y ciudades

seguras, es un territorio articulado, culturalmente rico y diverso,

ambientalmente sustentable, con economia sostenible, prioriza la

agroindustria, manufactura, turismo y mineria, sus hombres y mujeres son

cultos, educados y saludables” (Leyton Mufioz, 2015, p. 13).
1.3 Objetivos

El Gobierno Regional de Arequipa tiene como principal objetivo promover el

desarrollo regional de manera sostenible e integral, fomentando la inversién privada y
publicay el acceso al empleo, asegurando la igualdad de oportunidad y el pleno ejercicio de
los derechos, enmarcado en los programas y planes de desarrollo locales regionales. Los
cuales constituyen de un Pliego Presupuestal, emanan de la voluntad popular, y tienen
jurisdiccion en el &mbito de sus respectivos alcances territoriales. Los objetivos generales

estan relacionados con los cuatro ejes estratégicos como se muestra en la Tabla 5.
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Tabla s

Obijetivos del GRA y su Relacion con los 4 Ejes Estratégicos

Ejes estratégicos de desarrollo

Objetivos generales estratégicos

Eje Estratégico N2 4: Infraestructura de
Soporte para Apoyar el Desarrollo Regional:
Crear condiciones para mejorar la
infraestructura de soporte, corredores
viales, energia, comunicacién y servicios
para apoyar el desarrollo regional.

. Integracién vial

interprovincial o
interregional.

. Mejor infraestructura de servicios logisticos

en puertos, aeropuertos, desembarcaderos y
areas de transformacion industrial.

. Ordenamiento Territorial Regional para el

Desarrollo Equilibrado

Eje Estratégico N2 3: Desarrollo Institucional
y de Capacidades: Fortalecimiento de la
Institucionalidad, la Ciencia y la Tecnologia
para la Produccién.

. Gestidn institucional con procedimientos vy

servicios eficientes, eficaces y de calidad.

. Sector publico, privado y académico realizan

investigacion y tecnologias articuladas a la
produccion.

Eje Estratégico N2 2: Desarrollo Econémico
y Proteccién del Medio Ambiente: Crear
condiciones para el desarrollo econémico y
proteccion del medio ambiente desarrollo
de la producciéon exportacion y turismo
sostenido.

. Reactivacion de actividad

. Reconversiéon del sector pesquero vy

agropecuario con tecnologia de riego,
cadenas productivas, impulso al agro
exportacion y mejoramiento genético.
productiva,
industrial manufacturera, pesquera y de
mineria artesanal, fortaleciendo la
competitividad de las PYMES y MYPES, con
tecnologias limpias.

. Ampliaciéon y conservacién de circuitos vy

redes turisticas en las zonas costeras, valles
intermedios, alto andinos y  area
metropolitana de Arequipa.

. Incremento de la dotacién energética,

hidraulica, térmica, gasifera y petroquimica
en la Regién, para uso industrial vy
domiciliario.

. Conservacién y proteccién del Medio

Ambiente natural y cultural.

Eje Estratégico N2 1: Desarrollo Social: Crear
condiciones para mejorar la prestacion de
servicios de salud, educacidon y servicios
basicos

. Mejor cobertura, eficacia y calidad de los

servicios de educacion.

. Mejor cobertura, eficacia y calidad de los

servicios de salud e incremento de instalacidn
de agua y desagilie a las viviendas de las zonas
urbano marginales y rurales.

Nota. La informacidn contenida en esta tabla se obtuvo de (GRA, 2021, p. 1)
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1.4 Estructuray Funciones del Gobierno Regional de Arequipa
“La Ley Organica de Gobiernos Regionales establece y norma la estructura,
organizacion, competencias y funciones de los gobiernos regionales
conforme a la Constitucion y a la Ley de Bases de la Descentralizacion”

(Congreso de la Republica, 2003, p. 1).

De acuerdo a la Ordenanza Regional N° 010 —~AREQUIPA (GRA, 2007) se aprueba
las modificaciones de la Estructura Organica y del Reglamento de Organizacion 'y
Funciones del Gobierno Regional Arequipa (ROF). De acuerdo a esto la estructura
relacionada a la formulacion y ejecucién de proyectos en el GRA se muestra en la Figura 5,

(ver Apéndice T)

Figura 5

Estructura Organizacional Relacionada a la Gestion de Proyectos en el GRA

Gobernacien Regional

Vicegobarnacion Regonal

Gerencia General
Regional
Gerencia Regional de Gerencia Regional de Gerencia Regional de Gerencia Regional de
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Liquidacitn de Proyectos Inversidn Privada
| 1 1
Sub Gerencia de Sub Gerenciade Sub & r
Formul acitn die . Ejecuciin de . E:um-nalle:::-mi
Proyectos de Inversidn Proyecios de Inversidn
Caniro de Exponacin,
Archivo Regional Trassdomn acidn, bndusiia,

Proyectos da Al\cquglpa Comarcializacidn y Servicios
Especiales CETICDS MATAR AMI
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Fuente: Portal WEB Gobierno Regional de Arequipa

A continuacion, describimos las diferentes funciones ofrecidas por el Gobierno

Regional de Arequipa sujetas al ordenamiento juridico.

“Funcién normativa y reguladora: Elaborando y aprobando normas de

alcance regional, regulando los servicios de su competencia.

Funcion de planeamiento: Disefiando politicas, prioridades, estrategias,
programas y proyectos que promuevan el desarrollo regional de manera
concertada y participativa, conforme a la Ley de Bases Descentralizacion y a

la presente Ley.

Funcién administrativa y ejecutora: Organizando, dirigiendo y ejecutando
los recursos financieros, bienes, activos y capacidades humanas, necesarios
para la gestion regional, con arreglo a los sistemas administrativos

nacionales.

Funcién de promocién de las inversiones: Incentivando y apoyando las
actividades del sector privado nacional y extranjero, orientada a impulsar el
desarrollo de los recursos regionales, creando los instrumentos necesarios

para tal fin.

Funcion de supervision, evaluacion y control: Fiscalizando la gestién
administrativa regional, el cumplimiento de las normas, los planes
regionales y la calidad de los servicios, fomentando la participacion de la

sociedad civil” (Congreso de la Republica, 2003, p. 17).
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2 SITUACION DE LA GESTION DE PROYECTOS DEL GOBIERNO

REGIONAL DE AREQUIPA

2.1 Contexto de la Inversion Pablica Invierte.pe
De acuerdo al DL N° 1252 se crea El Sistema Nacional de Programacién
Multianual y Gestion de Inversiones, este sistema tiene como objetivo gestionar y optimizar
el uso de los recursos publicos destinados a la inversion para la correcta disposicion de
servicios y la entrega de infraestructura esencial para el desarrollo de la nacién. Este
sistema es conocido como INVIERTE.PE, cuyo Ente Rector es la Direccion General de
Inversion Publica del Ministerio de Economia y Finanzas, tiene como fin las priorizacion y
agilizacion de la ejecucion de las obras y proyectos de inversion pablica con el objetivo de
cerrar brechas y aumentar el acceso a los servicios publicos y esta alineado a los siguientes
principios rectores.
“La programacion multianual de la inversion debe ser realizada
considerando como principal objetivo el cierre de brechas de infraestructura
o0 de acceso a servicios publicos para la poblacion. La programacion
multianual de la inversion vincula los objetivos nacionales, regionales y
locales establecidos en el planeamiento estratégico en el marco del Sistema
Nacional de Planeamiento Estratégico, con la priorizacion y asignacion
multianual de fondos publicos a realizarse en el proceso presupuestario, y
debe realizarse en concordancia con las proyecciones del Marco
Macroeconomico Multianual.
Los fondos publicos destinados a la inversion deben relacionarse con la

efectiva prestacion de servicios y la provision de la infraestructura necesaria
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para el desarrollo del pais, con un enfoque territorial. Los recursos
destinados a la inversion deben procurar el mayor impacto en la sociedad.
La inversion debe programarse teniendo en cuenta la prevision de recursos
para su ejecucion y su adecuada operacion y mantenimiento, mediante la
aplicacion del Ciclo de Inversion.
La gestion de la inversion debe realizarse aplicando mecanismos que
promuevan la mayor transparencia y calidad a traves de la competencia”
(MEF, 2021, p. 1).
2.1.1 Ciclo de la inversién
El Ciclo de Inversién procedimiento que describe como un proyecto es creado,

disefiado, ejecutado, evaluado, y como va generar los beneficios determinados para la entrega

de infraestructura pablica necesaria para el crecimiento y desarrollo del pais. Como se puede

apreciar en la Figura 5 este ciclo consta de 4 fases.

Figura 6

Ciclo de la Inversion de Acuerdo a Invierte.pe

Funcionamiento Programacion
multianual de

inversiones

(PMI)

< A
invierte.pe

Ejecucion Formulacién
y evaluacion

Fuente: (Invierte.pe, 2020)
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1. Programacién Multianual de Inversiones (PMI). Tiene como fin conseguir la
adherencia entre la planificacion estratégica y los procesos presupuestario, en base al
desarrollo y priorizacion de un conjunto de programas y proyectos enmarcados en el cierre
de brechas sociales, ajustados y alineados a los objetivos desarrollo local regional y

nacional.

2. Formulacion y Evaluacion (FyE). Esta relacionado con formulacion del
proyecto, con las iniciativas de inversion esenciales para para llegar a las metas definidas
en la programacion multianual de inversiones, y la evaluacién especifica de los proyectos
sobre el uso adecuado del planteamiento técnico del proyecto tomando en cuenta los
niveles de servicio y los estandares de calidad, la evaluacion de la rentabilidad social, y

también la evaluacion de los factores para su sostenibilidad.

3. Ejecucion. Esta fase contempla la elaboracion del expediente técnico o
documento equivalente y la ejecucion real de los proyectos de inversidn pablica. De la
misma manera, se establece actividades de seguimiento tanto relacionado a costos y avance

fisico en base al Sistema de Seguimiento de Inversiones (SSI).

4. Funcionamiento. Esta fase contempla el tema operativo y de mantenimiento de
los productos generados con la ejecucion de los proyectos de inversion publica y la entrega
de los servicios desarrollados por dichos procesos de inversion. En esta etapa las estas
iniciativas pueden ser objeto de controles ex post con el objetivo de la rendicion de cuentas
y de recopilar lecciones aprendidas que permitan mejorar la experiencia de gestion para

futuros proyectos.
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2.2 Fase de la Formulacién y Evaluacion de Proyectos

2.2.1 Unidad Formuladora

La Unidad Formuladora (UF) podria ser considerada como cualquier estructura u
organo interno de las instituciones publicas o empresas adscritas y sujetas al Sistema
Nacional de Programacion Multianual y Gestion de Inversiones, esto incluye programas
desarrollados por normatividad en el &mbito de éstos, con la finalidad de llevar a cabo
procesos establecidos por base legal de dicho Sistema. En la etapa de formulacién y
evaluacion se toman en cuenta las funciones siguientes: Aplicar las metodologias, los
contenidos, y los factores de formulacion, para los proyectos de inversion cuyos fines estén
vinculados de manera directa con los objetivos para los cuales fue concebida la institucion
publica o entidad; formular y evaluar estudios de preinversién y fichas técnicas, con el fin de
sustentar los parametros tecnicos y el alcance de las obra y proyectos de inversion, para
determinar su viabilidad, teniendo en cuenta diferentes indicadores definidos en la etapa de
Programacién Multianual, y también teniendo en cuenta los recursos para la puesta en marcha
y para el mantenimiento de los productos o servicios generados por el proyecto y el
financiamiento; Registrar los proyecto e inversiones de optimizacion, rehabilitacion y mejora
en el Banco de Inversiones; declarar la viabilidad de las obras y los proyectos de inversion;
Aprobar y autorizar las inversiones de rehabilitacidén, optimizacion, de reposiciéon y de
ampliacion marginal; cautelar que las inversiones antes sefialadas, no contemplen medidas

de intervencidn que constituyan proyectos de inversion.

En el caso de las unidades formuladoras de los Gobiernos Locales o Regionales,
estan formulan y evaltan iniciativas de inversion que se apliquen en el &mbito de las

competencias de su nivel de Gobierno.
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Esta unidad, constata que se tenga el saneamiento fisico legal o que se disponga
todos los respectivos factores institucionales para elaboracion del proyecto de inversion,
con el fin de verificar su sostenibilidad y garantizar que el alcance de la iniciativa este
enmarcada en la definicion de proyecto, de acuerdo a lo establecido en el articulo 2 del

Reglamento del Decreto Legislativo N° 1252

2.2.2 Formulacion de proyectos
El objetivo de este proceso es evaluar si un proyecto es conveniente y viable. En
esta etapa se realiza la evaluacion previa (ex ante) del proyecto, y su objetivo es determinar
sostenibilidad, rentabilidad social, la pertinencia y la sustentabilidad del Proyecto de

Inversion Publica. Esta fase esta determinada por los siguientes pasos:

Determinar el horizonte de estudio, el cual es el periodo de tiempo que abarca el
proyecto y la operacion, esto permite determinar la demanda y oferta a futuro del bien o
servicio publico, los criterios usados son: la vida Gtil del producto o el periodo de tiempo en

el cual el proyecto genera beneficios.

Realizar el analisis de la oferta y la demanda, el objetivo es conocer cual seré la
capacidad que debe tener el proyecto para corresponder la demanda efectiva (la cantidad de
bienes o servicios que requerira la poblacion demandante efectiva en un periodo
determinado), para ello es necesario estimar la brecha entre la oferta y la demanda,
tomando en cuenta el horizonte de estudio definido previamente; y la estimacion y
proyeccion de la oferta y la demanda en la situacion sin proyecto y en la situacion con
proyecto, este analisis se realiza considerando los datos histéricos, datos presentes y la
oferta optimizada (capacidad de la oferta que se puede disponer, 6ptimamente con los

recursos disponibles). Para estimar la brecha y efectuar el balance entre la ofertay la
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demanda es necesario que las dos variables se consideren en la misma unidad de medida
(ejemplo: matricula de alumnos, metros cubicos de agua, atenciones de salud, atenciones en
servicios administrativos, Kw/hora o Kw/mes, o transacciones de informacion) (MEF,

2014)

Realizar el analisis de alternativas para determinar donde, como, cuando y cuanto se
producira del bien y/o servicio. Para realizar el andlisis se debe tener en cuenta las normas
técnicas sectoriales o nacionales, teniendo en cuenta con que tecnologia se cuenta, 10s

posibles impactos ambientales y los efectos del cambio climatico.

Realizar el analisis del costo del proyecto tomando en cuenta los requisitos para
cada alternativa, en ese sentido se debe precisar los bienes y servicios a ser adquiridos y es
esencial determinar: la cantidad de unidades necesarias, recursos fisicos, humanos, equipos
y materiales; y la cantidad de tiempo que se necesitara para las unidades. En base a esto se
determina el costo de cada uno de los bienes y servicios. En ese contexto se debe
diferenciar los costos de inversién con los de operacién y mantenimiento. Asimismo, se

debe considerar los costos fijos y variables y los costos directos e indirectos.

2.2.3 Evaluacién de proyectos

Se trata de un procedimiento para determinar si existe viabilidad de llevar adelante
determinada iniciativa. Para la evaluacidn se necesita obtener evidencias que ayuden a
mejorar el entendimiento del objeto evaluado para tener la capacidad de decidir sobre este.
En el caso de un PIP, las evidencias se van determinando a lo largo del estudio, y asi
finalmente tengamos la capacidad de decision sobre la conveniencia de llevarlo a cabo.
Asimismo, tiene diferentes objetivos, los cuales estan relacionados a la fase del ciclo del
proyecto, como la preinversion, evaluacion ex ante; en inversion, seguimiento evaluacion
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intermedia; y en postinversion evaluacion ex post. Los objetivos de la evaluacion de

proyectos son:

Identificar, valorizar y cuantificar los beneficios sociales del proyecto como son los
beneficios directos, que se miden por el ahorro consecuencia del acceso al producto o
servicio, el excedente de ingresos que se genera por un mayor consumo del bien, el
excedente del productor que se genera por un mayor valor neto; los beneficios indirectos
que se producen en otros mercados relacionados con el bien y el servicio que se provee; las
externalidades positivas, las cuales estan relacionadas a terceros que no tienen vinculos con
el proyecto; por ejemplo, cuando se construye un hospital o se construye una carretera

aumenta el valor de la propiedad inmueble.

Identificar y cuantificar los costos sociales los que podriamos considerar como,
costos directos los cuales estan relacionados con los recursos ha ser utilizados en el
proyecto y los que se requeriran para entregar los bienes y servicios a los usuarios en la fase
de postinversién; costos indirectos vinculado a los gastos de los usuarios como
consecuencia de la ejecucion del proyecto o de su operacion y mantenimiento en mercados
relacionados directamente con el servicio; externalidades negativas estan relacionadas a los
efectos adversos que genera el proyecto sobre terceros que no estan vinculados con el

proyecto.

Determinar la rentabilidad social de cada una de las alternativas de solucion, esto se
consigue elaborando un flujo de beneficios sociales incrementales (comparacién entre
beneficios sin proyecto y beneficios con proyecto) y un flujo de costos incrementales
(comparacidn costos sin proyecto y costos con proyecto), en base a esto se estima la
rentabilidad social en base a dos indicadores los cuales son: Costo Beneficio, basado en el
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valor actual neto social (VANS), el cual refleja el valor monetario futuro al dia de hoy, de
la diferencia entre los beneficios sociales y los costos sociales; y la tasa interna de retorno
social (TIRS) que define la rentabilidad de una inversion, este indicador hace que el valor
del VANS sea cero. Costo Eficacia o Costo efectividad que resulta de la estimacion del
costo social si se alcanzara los objetivos planteados para el proyecto, o de cada una de sus
alternativas de solucion. El indicador de rentabilidad social mas usado es la ratio costo-
eficacia (CE), que es el resultado de dividir el indicador del valor actual de los costos
sociales (VACS) entre el indicador de eficacia (IE), el IE corresponde a la sumatoria de las
metas anuales durante la fase de postinversion; por ejemplo, el total de asistentes a los
servicios de salud o el total de matriculas en el horizonte de evaluacion. Asimismo, para los
flujos de beneficios se debe incluir las medidas de reduccién de riesgo (MRR); (MEF,

2014)

Seleccionar la mejor alternativa de solucién tomado en cuenta los indicadores de

rentabilidad social o las ratios de costo-efectividad.

Realizar un anélisis de sensibilidad es decir determinar los factores que pueden
influir en los flujos de costos y beneficios; este analisis tiene el objetivo de identificar las
variaciones en la rentabilidad social del proyecto, considerando los cambios en las variables
que influyen sobre los costos y los beneficios para cada alternativa o para cada proyecto.
Asi mismo, con este analisis debemos identificar los cambios que podrian cambiar la
seleccion de alternativas y asi determinar los valores de control limite de las sin que el PIP
deje de ser rentable, se realiza a través de la identificacion de la variable con mayor

incertidumbre y sus limites de variacion.
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Determinar si la alternativa elegida es sostenible en el tiempo, considerando todas
sus dimensiones, podemos decir que la sostenibilidad es la capacidad para producir los
productos, de manera ininterrumpida a lo largo del ciclo de vida. El objetivo del andlisis de
sostenibilidad es verificar existe una planificacion donde se considera las actividades que
garanticen que los productos, bienes o servicios producidos por el proyecto duren el tiempo

estimado de su vida util y finalmente sean utilizados por los usuarios.

Realizar la evaluacion del impacto ambiental: Los Proyectos de inversion pablica
pueden provocar impactos positivos o negativos sobre el entorno, es decir en externalidades
positivas o negativas que podrian influir en la seleccion de alternativas para ello contamos
con El Sistema Nacional de Evaluacion del Impacto Ambiental (SEIA), cuyo propésito es
la identificacion, la prevencion, la correccion, la supervision, el control de los impactos
ambientales producidos por los proyectos de inversién. La evaluacion del impacto
ambiental esta basada en el conjunto de informes técnicos, estudios e informaciones que
permiten evaluar los efectos de un determinado proyecto en el entorno, es decir indicadores
relacionados a la contaminacion de la tierra, agua y aire. Asimismo, debe contar con las

medidas de prevencion o mitigacion de los impactos negativos y sus respectivos costos

Definir la gestion del proyecto que comprende los procesos de planificacion,
ejecucion, monitoreo y control y finalizacion o cierre, en sentido definir el cronograma, el
presupuesto, financiamiento, el alcance, la calidad los recursos etc. En esta etapa se

determina las acciones a ser realizadas para la fase de inversion, post inversion.

Realizar el analisis de problemas, el analisis de objetivos, el andlisis de alternativas,
analisis de participantes, la seleccidn de los elementos del proyecto, la determinacién de
indicadores, el andlisis de factores externos (supuestos) y sus medios de verificacién, para
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este fin podemos usar el enfoque del marco l6gico para lo cual realizaremos un diagnostico
el cual nos permitira definir de manera objetiva el problema que afecta a la poblacién
especifica sefialando ademas sus causas y efectos. Para ello se usara a un modelo llamado
arbol de problemas (ADP) esquematizado como un diagrama de flujo que presenta una
vision general e integrada de los principales problemas de la situacién en cuestion, con
relaciones de causa y efecto establecidas, este modelo nos permite ordenar de manera
esquematizada y jerarquizada los efectos y causas de un problema (Apéndice W), en base a
lo anterior se construye el arbol de objetivos para atender el problema central identificado,
esto se realiza cambiando los problemas por soluciones, es decir, en el nuevo arbol se
describen soluciones relacionadas entre si, ya no como causa y efecto, sino como medio y
fin (Apéndice X). Mas precisamente, cuando existe una relacion de causalidad entre dos
soluciones, una aparece como fin y la otra, como un medio para lograr dicho fin. (Medina,
2009). El enfoque del marco lo6gico también se enmarca en el analisis de la gestion de los
involucrados lo cual permite identificar quienes son los grupos o agentes que seran
impactados con el problema que se quiere resolver, cudl es su percepcién y cuales son sus
intereses, para ello se utiliza una herramienta denomina matriz de involucrados (Apéndice
V) que sintetiza el diagnostico de todos los grupos entidades, organizaciones e instituciones
gue estan vinculados al proyecto, en esta matriz se determina por columnas los grupos de
involucrados, los problemas percibidos por los involucrados, los intereses, las estrategias
para responder a los intereses y los acuerdos y compromisos. (MEF et al., 2011).
Finalmente se desarrolla la Matriz del Marco Logico (MML), la cual comprende las
diferentes estrategias para la solucién seleccionada en el arbol de objetivos, aqui se
identifican los componentes principales del proyecto: los objetivos tanto generales como

especificos, los resultados esperados y las tareas y actividades. Su estructura esta basada en
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cuarto filas que muestran distintos niveles de objetivos y el enunciado con sus
correspondientes indicadores, y la manera como seran medidos y verificados y finalmente
los supuestos asociados al proyecto, en cuatro columnas. Esta matriz se muestra en la

Figura 7

Figura 7

Matriz del Marco Ldgico

Obijetivo Enunciadeo Indicadores Medios d‘ Supuestos
verificacién

i Propdsite :

B LR
 Componentes

] Acciones H

Fuente (MEF, 2014)

2.3 Fase de Ejecucion de Proyectos

Esta etapa comprende la ejecucion fisica y financiera del proyecto utilizando los
recursos asignados y aprobados en el presupuesto institucional conforme a la Programacion
Multianual de Inversiones. En esta fase se elabora el expediente técnico o documento
equivalente. Los proyectos ingresan a la fase de ejecucion del Ciclo de Inversién de
Invierte.pe esto después de contar con la viabilidad. Los documentos especificos para

declarar viabilidad de los proyectos de inversion son:

“Hasta 750 UIT, ficha técnica simplificada
Mayor a 750 UIT y menor a 15000 UIT, ficha técnica estandar (proyectos de

inversion estandar) o perfil (proyectos de inversion no estandarizados)
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Mayor o igual a 15000 UIT o menor a 407000 UIT, perfil (proyectos de
inversion de alta complejidad)
Mayor o igual a 407000 UIT, perfil reforzado (proyectos de inversion de alta
complejidad)” (MEF, 2017a, p. 10).
Una vez concluido el proyecto y entregado el producto, servicio o bien, la Unidad
Ejecutora puede realizar la entrega fisica de los activos a la entidad responsable en la fase
de Funcionamiento. Y finalmente la unidad ejecutora, luego de realizar la finalizacion fisica

y financiera define el cierre del proyecto en el banco de proyectos segln corresponda

2.3.1 Unidad Ejecutora de Inversiones UEI
“La unidad ejecutora es la responsable de ejecucion de inversiones de la

entidad y tiene las siguientes funciones:

Comunica y sustenta a la UF, antes o durante la elaboracion del expediente
técnico o documento equivalente, las modificaciones correspondientes a los
proyectos de inversion, con el sustento respectivo, para su evaluacion y de

ser el caso, el registro correspondiente en el Banco de Inversiones por parte

de la UF.

Elabora el expediente técnico o documento equivalente para el proyecto de
inversion, y vigila su elaboracion cuando no sea realizado directamente por
ella. Dicho expediente técnico o documento equivalente debe sujetarse a la
concepcidn técnica y dimensionamiento, contenidos en la ficha técnica o

estudio de preinversion, segun sea el caso.
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Elabora el expediente técnico o documento equivalente para las inversiones
de optimizacion, de ampliacion marginal, de reposicion y de rehabilitacion,
y vigila su elaboracion cuando no sea realizado directamente por ella. Dicho
expediente técnico o documento equivalente debe tener en cuenta la

informacidn registrada en el Banco de Inversiones.

Registra en el Banco de Inversiones la informacion resultante del expediente

técnico o documento equivalente aprobado, segun corresponda.

Es responsable de la ejecucion fisica y financiera de las inversiones publicas,
sea que la realice directa o indirectamente conforme a la normatividad de la
materia. En el caso de los proyectos de inversion a ser ejecutados mediante
Asociaciones Publico Privadas cofinanciadas, las responsabilidades de la

ejecucion se establecen en los contratos respectivos.

Mantiene actualizada la informacion de la ejecucion de las inversiones
publicas en el Banco de Inversiones durante la fase de Ejecucion, en
concordancia con la ficha técnica o estudios de preinversion segun
corresponda; y registra las modificaciones que se presenten durante la
ejecucidn fisica de las inversiones publicas, que se enmarquen en las
variaciones permitidas por la normatividad de Contrataciones del Estado,

antes de iniciar su ejecucion.

Es responsable de informar oportunamente a la UF sobre las modificaciones
que se requieran durante la fase de Ejecucion de los proyectos de inversion,

que no se enmarquen en las variaciones contempladas por la normatividad
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de Contrataciones del Estado para su evaluacion y de ser el caso, registro en

el Banco de Inversiones.

Registra y actualiza trimestralmente la ejecucion fisica de las inversiones
durante la fase de Ejecucion; realiza la liquidacion fisica y financiera de las
inversiones y registra el cierre respectivo en el Banco de Inversiones” (MEF,

2017, p. 3).

2.3.2 Tipo de ejecucion de Obras Publicas.

Le ejecucion presupuestaria de una obra pablica se sujeta a los siguientes tipos:

“Por ejecucidn presupuestaria directa, a traves de una administracion directa,
una Obra por Administracion Directa es aquella en la cual la entidad utiliza
sus propios recursos para realizar la ejecucion. No cuenta con ningun tercero
0 privado para ejecutar la obra, solo con su propio personal, equipos o

maquinaria e infraestructura” (Resolucion de Contraloria N° 195-88-CG).

Por ejecucion presupuestaria indirecta, mediante un contrato o convenio. Para la
contratacion de obras, la entidad debe utilizar, segun corresponda, la licitacion publica,
cuando el monto es mayor o igual a 1800 000 soles; o la adjudicacion simplificada cuando

el monto es mayor a 36 000 y menor a 1800 000 soles (Ley 30225) (DS 350-2015-EF).
Por obras por impuestos cuyo objetivo es

“Impulsar la ejecucién de proyectos de inversion publica de impacto
regional y local, con la participacion del sector privado, mediante la
suscripcién de convenios con los gobiernos regionales y/o locales” (Ley

29230).
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2.4 Control y Seguimiento de las Obras

Los expedientes técnicos son considerados como lineas base para el control,
monitoreo y seguimiento de las obras y pueden ser elaborados por la misma entidad
(administracion directa), por consultores externos (proyectista) o por el contratista ejecutor

de obra (concurso oferta o Ilave en mano),

“Los cuales incluyen entre otros: memoria descriptiva, estudios basicos
especificos, planos de ejecucion de obra, especificaciones técnicas,
metrados, analisis de precios unitarios, valor referencial, formulas
polinémicas y el cronograma de ejecucion de obras” (DS 350-2015-E,F

Anexo 1).

Una vez completo el expediente técnico es aprobado por resolucion de la entidad.

Para realizar el seguimiento y control del proyecto es necesario

“Designar un residente de obra o un supervisor o inspector quien es el
responsable de velar directa y permanentemente por la correcta ejecucion
técnica, econdmica y administrativa de la obra y del cumplimiento del
contrato, ademas de la debida y oportuna administracion de riesgos durante

todo el plazo de la obra” (DS 350-2015-E,F Articulo 187).

Otra entidad encargada de realizar el proceso de monitoreo y control es la
Contraloria General de la republica a través de sus respectivos instrumentos como son el
control simultaneo, los cuales consisten en examinar de forma objetiva y estructurada los
hitos de un proyecto en ejecucion, con la finalidad de informar a la entidad o dependencia

de la existencia de hechos que afecten o puedan afectar el resultado, la continuidad, o el
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logro de los objetivos del proyecto. Las modalidades del control simultaneo son: control

concurrente, visita de control y orientaciones de oficio (Directiva N002-20Di19 CG).

Figura 8

Proceso de Programacion, Formulacion, Evaluacion y Ejecucion de Obras

Programacion Formulacion y evaluacion Inversion
.,l, Jv Proceso de
- s » Buena pro
Elabaracian Elaboracion seleccion P
Diagnostico del Periil gl 1
de Ia brechas Ficha Expediente .
Técnica Tecnico Administracion Perfeccionamiento
Directa de contrato
¥ ¥
Elaboracion y Evaluacion y ..
aprobacian de declaracian ¥ y| Ampliaciones
indicadores de viabilidad de plazo
i i Recepciones
Ejecucion >
: “| deobra
.| Adicionales de
" obra

Fuente: (MEF-DGPMI, 2019)

Como se puede apreciar en el Figura 8 se podria considerar al proceso de ejecucion
de las obras, como un sistema complejo porque cuenta con un gran numero de partes
independientes. Es muy probable que en alguno de las interdependencias se produzca un
error o incidencia de riesgo no identificado, tanto de riegos atribuibles al proyecto, como
pueden ser baja capacitacion de los responsables o deficiencia en los estudios técnicos; o
riesgos externos al proyecto como podrian ser, desastres naturales o variaciones en las
condiciones del mercado. Estos problemas escapan a la capacidad de seguimiento y control
que tiene la entidad y la contraloria general de la republica, en consecuencia, es factible que
se tenga que solicitar ampliaciones del plazo de ejecucion, adendas, adicionales de obras,

incluso cancelaciones.
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En ese sentido es de vital importancia alinear todas partes del sistema para
identificar de manera temprana algun riesgo o problema, y resolverlo, para ello se necesita
centralizar toda la gestion desde la formulacidn del proyecto, y tomar en cuenta las
expectativas de los colaboradores que son los directos responsables del proceso, de esta
manera se va reflejar en una mejora del flujo de valor y mejora de los resultados

relacionados a la ejecucion presupuestaria.

2.5 Gestion de Portafolios y Madures en Gestion de Proyectos

Como se menciond en el marco tedrico un portafolio es el conjunto de programas y
proyectos que estan alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion, por lo tanto, la
gestion de los mismos esta enmarcada en la autorizacion, direccidn, control, identificacion
y priorizacion de programas y proyectos. En el caso del Gobierno Regional de Arequipa se
podria decir que, en teoria, se cuenta con un portafolio porque todos los proyectos estan
alineados a los ejes estratégicos de desarrollo, y priorizados de acuerdo a la programacion
multianual de inversiones, en base a los indicadores presentados por el OPMI (Oficina de
programacion multianual de inversiones) sin embargo la gestion de este portafolio se
realiza sin considerar la optimizacion del uso de recursos, planes de capacitacion y
evaluacion constante, es decir que el nivel de madurez de gestion de proyecto es basico. De
acuerdo a la herramienta del OPM3 los procesos relacionados a la gestién de proyectos
organizacionales (OPM) se pueden medir en base a los niveles de estandarizacion de
procesos, medicion de procesos, control de procesos y en mejora continua, considerando la
realidad del Gobierno Regional de Arequipa podriamos considerar un nivel adicional
basico como es la ausencia del uso de estandares, en ese contexto el Gobierno Regional de

Arequipa estaria con un nivel de madurez del 30%, ya que usa algunos estandares como la
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metodologia del marco l6gico, pero no mide, no controla y no realiza mejora continua. Para

mejorar estos niveles la practica mas comun es la implementacién de una PMO con planes

de evaluacion periddica para mejorar la madurez organizacional en gestion de proyectos.

2.6 Ejecucion de la Inversion en el Gobierno Regional de Arequipa

De acuerdo a la informacién extraida de INFOBRAS (ver Apéndice C), con una

muestra de 178 proyectos en ejecucion y 124 finalizados en el Gobierno Regional de

Arequipa, tenemos los siguientes indicadores mostrados en la Tabla 6:

Tabla 6

Analisis del Avance Fisico de las Obras en el Gobierno Regional de Arequipa

Proyectos en Proyectos
Indicadores Ejecucion Finalizados
Igual o menor que
el 20% de lo 4 1
programado
.. Entreel 21% vy el
Avance Fisico 80% de lo y 73 3
programado
Mayor al 80% de lo 101 120
programado
Total 178 124

Fuente: INFOBRAS Apéndice C
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Figura 9

Analisis del Avance Fisico de los Proyectos en el GRA

Proyectos en Ejecucion

M Avance Fisico Igual o
menor que el 20% de
lo programado

B Avance Fisico Entre
el 21% vy el 80% de lo
programado

 Avance Fisico Mayor
al 80% de lo
programado

Fuente: INFOBRAS Apéndice C

Como se puede apreciar en la Figura 9 de los proyectos en ejecucion tenemos
solamente un 57% de ellos con un avance mayor al 80%, esto quiere decir aparentemente
gue no se esta gestionando de manera correcta los expedientes técnicos, no se esta

considerando la gestion de los riesgos y las contingencias.

Tabla7

Analisis del Plazo de Ejecucion de los Proyectos en el GRA

Indicadores Pro_yectqs: en Proyectos
Ejecucion Finalizados

Fuera del plazo de 115 38
ejecucion
No existe registro

E!Ziﬁggn del plazo de 37 4

! gjecucion

Dentro del plazo de 26 32
gjecucion
Total 178 124

Fuente: INFOBRAS Apéndice C
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Figura 10

Analisis del Avance Fisico de los Proyectos en Ejecucion en el GRA

Proyectos en Ejecucion

M Plazo de Ejecucion
Fuera del plazo de
ejecucion

M Plazo de Ejecucion
No existe registro del
plazo de ejecucién

M Plazo de Ejecucion
Dentro del plazo de
ejecucion

Fuente: INFOBRAS Apéndice C

De acuerdo a la Tabla 7 y Figura 10 y podemos decir que solo el 15 % de los
proyectos en ejecucion estan dentro del plazo planificado, este tema esta generalmente

relacionado con una mala planificacion y control del cronograma.

Figura 11

Analisis del Avance Fisico de los Proyectos Finalizados en el GRA

Proyectos Finalizados

M Plazo de Ejecucion
Fuera del plazo de
ejecucion

M Plazo de Ejecucion

No existe registro del
plazo de ejecucion

M Plazo de Ejecucion
Dentro del plazo de
ejecucion

Fuente: INFOBRAS Apéndice C
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De acuerdo a la Figura 11 podemos decir que el 71 % de los proyectos finalizados
estan fuera del plazo planificado, esto quiere decir que la mayoria de los proyectos

finalizados no cumplieron con el cronograma inicial determinado en las bases.

3 ANALISIS DEL VALOR ORGANIZACIONAL EN EL GOBIERNO REGIONAL

DE AREQUIPA

El valor organizacional esté definido por la percepcion que tienen los interesados en
base a dos indicadores: Gestion de Proyectos y Los Habilitadores Organizacionales, para
poder realizar el analisis de estos indicadores hemos realizado entrevistas a 30 personas que
laboran en el Gobierno Regional de Arequipa las cuales estan relacionadas de manera
directa o indirecta con la gestion de proyectos, para recopilar dicha informacion hemos
usado los instrumentos descritos en los Apéndices N y O y los datos obtenidos en las
entrevistas se muestran en el Apéndice P. Estos indicadores fueron agrupados usando la

sumatoria total, cuyo resultado se muestra en la Tabla 8.
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Tabla 8

Indicadores Agrupados por Sumatoria

Gestidon de Habilitadores
Proyectos Organizacionales
S1 97 36
S2 96 38
S3 91 48
S4 99 61
S5 125 28
S6 70 38
S7 73 41
S8 74 38
S9 79 39
S10 93 39
S11 94 40
S12 111 41
S13 77 40
S14 98 49
S15 97 24
S16 95 46
S17 73 38
S18 75 29
S19 74 42
S20 121 40
S21 94 40
S22 68 37
S23 74 38
S24 76 37
S25 98 41
S26 111 54
S27 71 27
S28 94 38
S29 73 52
S30 74 38

Fuente: Elaboracion propia

3.1 Percepcidn del Nivel de Gestion de Proyectos
La percepcion del nivel de Gestidn de Proyectos en el Gobierno Regional de

Arequipa, se basa en la visidn que tienen los interesados con respecto a las buenas practicas
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estandarizadas para la direccion de proyectos. Para realizar el andlisis se usé el instrumento
especifico (Apéndice N) y la Tabla 8 sobre la cual se realizé la agrupacion visual en base a
10 rangos porcentuales tomando como referencia el maximo valor de 245 (49 preguntas)
segun equivalente al 100% y finalmente se realiz6 un analisis de frecuencias el cual se
muestra en la Tabla 9, Donde se describe la frecuencia (que indica el nimero de incidencias
dentro de cada rango), el porcentaje equivalente, el porcentaje valido (que representa el
resultado de dividir la frecuencia de la categoria sobre el nimero total de valores validos) y
el porcentaje acumulado (que es el resultado de la suma del porcentaje valido de las

diferentes categorias de la variable)

Tabla 9

Tabla de Frecuencias de la Percepcién del Nivel de Gestidn de Proyectos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
20% y 30% 6 20,0 20,0 20,0
. 31%y 40% 19 63,3 63,3 83,3
Vélido
41% y 50% 4 13,3 13,3 96,7
51% y 60% 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién Propia

Como podemos observar en la Tabla 9, con relacion a la percepcion de las personas
entrevistadas sobre el nivel de Gestion de Proyectos, se aprecia que el nivel comprendido
entre 20% y 40% posee el 83.3 %, donde se concentra la mayor cantidad de personas, lo
que indica que, de acuerdo a la percepcion de los entrevistados, el Gobierno Regional de
Arequipa tiene un nivel basico en gestidn de proyectos con procesos que se establecen de
manera informal y son seguidos de forma irregular. En segundo lugar, se ubica con un

13.3% el grupo de personas que consideran que el nivel de gestion de proyectos se
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encuentra entre el 40% y 50% es decir consideran que el Gobierno Regional de Arequipa
tiene un nivel de gestion de proyectos definido con procesos documentados, estandarizados
e integrados a la operacion diaria. De acuerdo a lo anterior podemaos inferir que las
unidades formuladoras y ejecutoras en el Gobierno Regional de Arequipa realizan sus
procesos de manera informal y que los gestores y colaboradores no estan capacitados o
conocen de manera basica los procesos relacionados a la formulacion, evaluacion y gestion

de proyectos a nivel organizativo en la institucion.

Para poder realizar un analisis méas especifico del indicador del nivel de Gestion de
Proyectos, vamos a separar las preguntas del respectivo instrumento (Ver Apéndice N) en
base a cuatro dimensiones las cuales son: iniciacion; planificacion; monitoreo y control; y
cierre. Estas medidas estan divididas en cinco niveles los cuales son: no realiza,

estandariza, mide, controla y en mejora continua.

En cuanto a los procesos de iniciacion la informacion recopilada se encuentra
relacionada con las preguntas 1y 2 del instrumento. A continuacion, se describe el analisis

de esta dimension.

Tabla 10

Tabla de Frecuencias de los Procesos de Iniciacion de Proyectos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Véalido No realiza 23 76,7 76,7 76,7
Estandariza 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia
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De acuerdo a la Tabla 10, tenemos que el 76.7% de las personas entrevistadas
considera gque el Gobierno Regional de Arequipa no realiza los procesos relacionados con
la iniciacion del proyecto, ese decir no desarrolla el acta de constitucion o documento
formal equivalente y no realiza la identificacion de los interesados; por otra parte, tenemos
que el 23.3% de las personas entrevistadas consideran que estos procesos se realizan de
manera estandarizada, es decir los procesos estan documentados y son seguidos de manera
formal. En base a lo anterior podemos asumir que la Institucion no desarrolla procesos
relacionados a la formalizacion inicial de los proyectos o los colaboradores no tienen la
capacitacion necesaria para determinar y seguir los procesos metodoldgicos estandarizados

de la organizacion.

La informacidn recopilada con respecto a los procesos de planificacion se encuentra
relacionada con el rango de preguntas de la 3 hasta la 26. A continuacién, se describe el

analisis de esta dimension.

Tabla 11

Tabla de Frecuencias de los Procesos de Planificacién de Proyectos

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Estandariza 19 63,3 63,3 63,3
Mide 11 36,7 36,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia

Los procesos de planificacion son muy importantes en los proyectos con un ciclo de
vida predictivo y justamente son el tipo de proyecto que mayormente se ejecuta en las
instituciones publicas, estos procesos estan relacionados en gran medida a definir como se

ejecutara el proyecto, toma en cuenta la recopilacién de requisitos y el desarrollo de la
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estructura de desglose del trabajo (EDT). Del mismo modo también considera los procesos
para definir, secuenciar y estimar la duracion de las actividades, estimar recursos, costos; y
determinar el presupuesto y cronograma, considerando los planes de gestion de la calidad,
de las comunicaciones, del andlisis y respuesta a los riesgos, de la gestion las adquisiciones
y del involucramiento de los interesados. De acuerdo a lo mostrado en la Tabla 11, el
63.3% de las personas entrevistadas considera que en el Gobierno Regional de Arequipa los
procesos relacionados a la planificacion se realizan de manera estandarizada, pero sin
medir, sin controlar y sin mejora continua; y solamente el 36.7% de las personas considera
que estos procesos estarian en el nivel de ser medidos o evaluados. En consecuencia,
podriamos asumir que la Institucién tiene una ligera mejora con respecto a los procesos de
iniciacion es decir el esfuerzo para la gestion de proyectos en gran medida estd enmarcada
en la planificacién, con procesos documentados formales y estandarizados, pero sin el uso

de métricas y/o controles.

Los procesos de ejecucion del proyecto consideran actividades relacionadas con la
direccion y gestion del trabajo del proyecto, con la gestién del conocimiento, con la gestion
de la calidad; con la adquisicion de recursos; con el desarrollo y direccion del equipo; con
la gestion de las comunicaciones y la respuesta a los riesgos; con el proceso de realizar las
adquisiciones; y gestionar la participacion de los interesados. La informacion recopilada
con respecto a estos procesos se encuentra enmarcada en el rango de preguntas de la 27

hasta la 36 del instrumento. A continuacion, se describe el analisis de esta dimension.
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Tabla 12

Tabla de Frecuencias de los Procesos de Ejecucion de Proyectos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Vélido Estandariza 23 76,7 76,7 76,7
Mide 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en la Tabla 12, tenemos que el 76.7% de las personas
entrevistadas considera que los procesos de ejecucion en el Gobierno Regional de Arequipa
se realizan de manera estandarizada, pero sin medir, sin controlar y sin mejora continua.
Por otro lado, el 23.3% de las personas considera que estos procesos usan métricas para ser
medidos. En base a esta informacion podemos asumir que en el Gobierno Regional de
Arequipa existe procesos formales estandarizados para la ejecucion de los proyectos y estos
procesos son conocidos de manera basica por los colaboradores, e interesados relacionados
con la gestién de proyectos en la organizacion, sin embargo de acuerdo a la percepcion de
la mayoria de los entrevistados podemos inferir que nos existen métricas de medicién de
calidad sobre dichos procesos, es decir que estos procesos no son medidos y por lo tanto no

podrian ser optimizados.

Los procesos de monitoreo y control del proyecto consideran las actividades
relacionadas con el control integrado de cambios; con la validacion y control del alcance;
con el control del cronograma, con el control de los costos, la calidad, los recursos y
adquisiciones; y con el monitoreo de las comunicaciones, riesgos Yy el involucramiento de

los interesados. La informacion recopilada con respecto a los procesos de monitoreo y
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control se encuentra relacionada con el rango de preguntas de la 37 hasta la 48. A

continuacion, se describe el analisis de esta dimension.

Tabla 13

Tabla de Frecuencias de los Procesos de Monitoreo y Control de Proyectos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Valido No realiza 1 3,3 3,3 3,3
Estandariza 21 70,0 70,0 73,3
Mide 7 23,3 23,3 96,7
Controla 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 13 se visualiza que el 70% de personas entrevistadas considera que los
procesos relacionados al monitoreo y control de los proyectos en el Gobierno Regional de
Arequipa se realizan de manera estandarizada, por otro lado, solamente el 23.3% de los
entrevistados considera que estos procesos son medidos. De acuerdo a lo anterior podemos
inferir que actividades de control tanto realizadas por la institucion como por la contraloria
general de la republica estan formalmente definidas y estandarizadas; y que los

colaboradores tienen conocimiento basico de estos procesos.

La informacion recopilada con respecto a los procesos de cierre de los proyectos
como son la recopilacion de lecciones aprendidas, la culminacién del trabajo planificado y
la liberacion del equipo se encuentra relacionada en la pregunta 49. A continuacion, se

describe el andlisis de esta dimension.
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Tabla 14

Tabla de Frecuencias de los Procesos de Cierre de Proyectos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Valido No realiza 24 80,0 80,0 80,0
Estandariza 5 16,7 16,7 96,7
En mejora 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Elaboracion propia

El Gobierno Regional de Arequipa, de acuerdo a la percepcion de los entrevistados
no cuenta con actividades formales para finalizar y cerrar los proyectos o estas actividades
son desconocidas por los colaboradores, lo que implica que no existe ninguna
estandarizacion y/o capacitacion de los interesados. Como se puede apreciar en la Tabla 14,
tenemos que el 80.0% de las personas entrevistadas considera que en el Gobierno Regional
de Arequipa los procesos de cierre, no se realizan o estan ausentes y solamente el 16.7%
considera que estos procesos se realizan de manera estandarizada, pero sin medir, por lo

tanto, sin la capacidad de ser optimizados.

3.2 Percepcion del Nivel de Habilitadores Organizacionales

El indicador de habilitadores organizacionales define aspectos relacionados al
entorno organizacional que soporten las estrategias en gestion de proyectos que enmarcan
la estructura organizacional, el aspecto cultural, la tecnologia y los recursos humanos. Para
realizar el analisis se uso y el instrumento especifico (Apéndice O) y la Tabla 8, sobre la
cual se realizd la agrupacion visual en base a 10 rangos porcentuales tomando como
referencia el maximo valor de 100 (20 preguntas) equivalente al 100% y finalmente se
realiz6 un andlisis de frecuencias el cual se muestra en la Tabla 15, Donde se describe la
frecuencia (que indica el nimero de incidencias dentro de cada rango), el porcentaje
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equivalente, el porcentaje valido (que representa el resultado de dividir la frecuencia de la
categoria sobre el numero total de valores validos) y el porcentaje acumulado (que es el

resultado de la suma del porcentaje valido de las diferentes categorias de la variable).

Tabla 15

Tabla de Frecuencias de la Percepcién de los Habilitadores Organizacionales en el GRA

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
20% y 30% 4 13,3 13,3 13,3
31% y 40% 16 53,3 53,3 66,7
Vélido 41% y 50% 7 23,3 23,3 90,0
51% y 60% 2 6,7 6,7 96,7
61% y 70% 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion Propia

Como podemos observar, el 76.6 % de las personas entrevistadas considera que el
nivel de la practicas estructurales, culturales, tecnoldgicas y de recursos humanos se
encuentra entre el 30% y el 50 %. En segundo lugar, tenemos el grupo de personas que
conforman el 13.3% que consideran que estas practicas se encuentran entre el 20% y 30%
(con procesos definidos y estandarizados). De acuerdo a lo anterior podemos asumir que,
de acuerdo a la percepcion de los entrevistados, el Gobierno Regional de Arequipa cuenta
con procesos basicos establecidos de manera informal y quizés no son seguidos

regularmente.

El indicador del nivel de los Habilitadores Organizacionales, se puede enmarcar en
base a 6 dimensiones las cuales son: politica y vision; alineamiento estratégico; gestion de
las competencias; metodologia de gestion de proyectos; métricas de gestion de proyectos;

capacitacion en gestion de proyectos.
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La capacidad que tiene la organizacion de incluir; la estandarizacion, las
evaluaciones de los procesos y la mejora continua en sus politicas; asi como, la
capacitacion ejecutiva de alto nivel para transmitir los beneficios de la gestion de proyectos,
los procesos interdisciplinarios y la definicion, aplicacion de la vision y los valores se
miden en el indicador de la Politica y Vision cuya informacion esté relacionada con el

rango de preguntas de la 1 a la 4, el andlisis de frecuencias se muestra en la Tabla 16.

Tabla 16

Tabla de Frecuencias de la Politica y Vision en el GRA

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje J J

valido acumulado
Vélido Totalmente en 1 33 33 33

desacuerdo

En desacuerdo 23 76,7 76,7 80,0

Ni de acuerdo/ Ni en 5 16,7 16,7 96,7
desacuerdo

De acuerdo 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla, el 76.7 % de las personas entrevistadas esta en
desacuerdo sobre si el Gobierno Regional de Arequipa adopta procesos relacionados a la
politica y vision. Por otro lado, tenemos que el 16.7% de los entrevistados tiene una
percepcidn neutral de estos aspectos. En consecuencia, podemos asumir que, de acuerdo a
la percepcion de los interesados, el Gobierno Regional de Arequipa no aplica ni trasmite de

manera adecuada sus politicas, su vision y sus valores a los colaboradores.

El alineamiento estratégico en la organizacion esta relacionado a la aplicacion de la
gestion del cambio, a la adopcion de la gestion de proyectos para alcanzar los objetivos

organizacionales y al alineamiento de los programas y proyectos con los objetivos
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estratégicos la informacion recopilada en la presente investigacion se encuentra definida en
el rango de preguntas de la 5 a la 8 del instrumento y el analisis de frecuencias se muestra

en la Tabla 17.

Tabla 17

Tabla de Frecuencias del Alineamiento Estratégico en el GRA

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje J )

valido acumulado
Vélido Totalmente en 1 33 33 33

desacuerdo

En desacuerdo 5 16,7 16,7 20,0

Ni de acuerdo/ Ni en 17 56,7 56,7 76.7
desacuerdo

De acuerdo 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

De lo presentado en la tabla tenemos que el 56.7 % de los entrevistados tiene una
opinion neutral sobre si el Gobierno Regional de Arequipa adopta y promueve el
alineamiento estratégico, esto demuestra que de acuerdo a la percepcion de los interesados
el Gobierno Regional de Arequipa de un modo basico usa proyectos e iniciativas para

buscar los objetivos estratégicos en la institucion.

Los aspectos relacionados al desarrollo profesional y la mentoria de gestores de
proyectos estan enmarcados en la dimensidn de la gestion de las competencias en ese
sentido la informacion recopilada se detalla en las preguntas de la 9 a la 11 del instrumento.

A continuacion, se describe el andlisis de esta dimension.
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Tabla 18

Tabla de Frecuencias de Gestion de las Competencias en el GRA

] . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje J !

valido acumulado
Véalido Totalmente en g 26,7 26,7 26,7
desacuerdo
En desacuerdo 22 73,3 73,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la tabla 18 el 73.3 % de los entrevistados esta en desacuerdo sobre si
el Gobierno Regional de Arequipa cuenta con procesos relacionados a la evaluacién y
desarrollo de las competencias de los gerentes y del equipo de trabajo y por otro lado
tenemos que el 26.7% de las personas entrevistadas estan en total descuerdo con esta
premisa. En ese sentido podemos concluir que el Gobierno Regional de Arequipa no cuenta
con planes de mentoria y de mejora de las competencias de los diferentes gestores de

proyectos.

La metodologia en gestion de proyectos esta relacionada con marcos de trabajo
especificos para llevar de manera eficiente los diferentes procesos dentro la administracion
de proyectos y en algunos casos estos marcos tienes que ser personalizados de acuerdo a la
realidad operativa de la organizacién la informacién recopilada con respecto a las
metodologias en gestidn de proyectos se encuentra relacionada con el rango de preguntas

de la 12 a la 14 el anélisis de frecuencias de muestra en la Tabla 19.
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Tabla 19

Tabla de Frecuencias de Metodologias en Gestion de Proyectos

] . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje J !

valido acumulado
Vélido En desacuerdo 16 53,3 53,3 53,3
ngszgua;l:ng/ Nien 13 433 433 96,7
De acuerdo 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia
Como se puede apreciar el 53.3 % de las personas que fueron entrevistadas estan en

desacuerdo sobre si el Gobierno Regional de Arequipa personaliza estandares, herramientas
y plantillas para la integracion de sus procesos, aspectos relacionados a las metodologias de
gestion de proyectos. Por otro lado, tenemos que el 43.3% de los entrevistados tiene una
opinion neutral sobre este aspecto. Por lo tanto, considerando esta informacién, podemos
inferir que en cierto sentido el Gobierno Regional de Arequipa tiene definidas metodologias
y estandares para la gestion de proyectos dentro de la institucion y esto se ve reflejado en la

normativa referente a la formulacién, evaluacion y ejecucion de proyectos.

Para poder evaluar si se ha conseguido el éxito de los proyectos se definen
indicadores como son; el sobrecosto, los tiempos de retraso y la satisfaccion del cliente.
Estos indicadores estan definidos como métricas en gestion de proyectos. La informacion
recopilada con respecto a estas medidas se encuentra relacionada con el rango de preguntas

de la 15 a la 17 del instrumento. A continuacion, se describe el analisis de esta dimension.
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Tabla 20

Tabla de Frecuencias del Uso de Métricas en Gestion de Proyectos

] . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje J !

valido acumulado
Véalido Totalmente en 3 10,0 10,0 10,0
desacuerdo
En desacuerdo 24 80,0 80,0 90,0
Ni de acuerdo/ Ni en 3 10,0 10,0 1000
desacuerdo
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de frecuencias mostrado en la Tabla 20 nos muestra que el 80.0 % de los
entrevistados esta en desacuerdo sobre si el Gobierno Regional de Arequipa usa métricas o
indicadores clave para evaluar el éxito y/o desempefio de los proyectos y el restante 20% se
divide entre otras opciones. Aqui lo importante es resaltar que de acuerdo a la mayor parte
de las personas entrevistadas el Gobierno Regional de Arequipa no realiza mediciones de
los criterios de éxito de los proyectos, es decir no existen indicadores formales para definir

cudl es el desempefio de la cartera de proyectos en la institucion.

Con el objetivo del correcto uso de herramientas, metodologias y desarrollo del
conocimiento, la capacitacion es un aspecto muy importante para el desarrollo y para la
mejora de las capacidades especificas de acuerdo a los roles de los equipos de trabajo, la
informacion recopilada con respecto a la capacitacion en gestion de proyectos se encuentra
relacionada con el rango de preguntas de la 18 a la 20. A continuacion, se describe el

analisis de esta dimension.
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Tabla 21

Tabla de Frecuencias de Capacitaciones en Gestion de Proyectos

] . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje J !

valido acumulado
Vélido Totalmente en 1 33 33 33

desacuerdo

En desacuerdo 14 46,7 46,7 50,0

Ni de acuerdo/ Ni en 14 46,7 46,7 96,7
desacuerdo

De acuerdo 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la Tabla 21 se puede decir que el 46.7 % de los entrevistados esté en
desacuerdo y de la misma manera el 46.7% tiene una opinion neutral sobre si el Gobierno
Regional de Arequipa cuenta con un enfoque de capacitacion y desarrollo profesional para
todos los roles relacionados a la gestidn de proyectos. De acuerdo a la informacion
mostrada podemos asumir que el Gobierno Regional de Arequipa cuenta con planes basicos
de capacitacion los cuales no cumplen con el alcance 6ptimo para llegar a todos sus

colaboradores.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE LA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS

1 METODOLOGIA PARA EL DISENO DE UNA OFICINA DE GESTION DE

PROYECTOS (PMO)

De acuerdo a los resultados vistos en la etapa de diagndstico, y de acuerdo al
presente estudio recomendamos el uso de la metodologia PMO Value Ring (Pinto, 2016) la
cual define el disefio la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), en base al valor desde la
perspectiva de los colaboradores directamente relacionados con la formulacién, evaluacion,
ejecucion y funcionamiento de los proyectos en el Gobierno Regional de Arequipa, ya que
ellos son los directos responsables de todo lo proceso de inversion y ejecucion, a base a
esto hemos utilizado una metodologia orientada al valor, basada en las expectativa de los
interesados. En este contexto debemos definir tipos de interesados, su nivel de influencia 'y

los beneficios esperados.

2 BENEFICIOS ESPERADOS

2.1 Grupo de Interesados

Como se describio en el Capitulo Il existen muchos colaboradores y grupos de
interesados que de alguna manera impactan o son impactados por los procesos relacionados
a la gestion de proyectos dentro de la institucion, esta influencia se puede relacionar con el
poder gue tiene cada uno de los interesados siendo los cargos gerenciales y los que tengan
directa relacion con la ejecucion y formulacion de proyectos los que tienen mayor impacto
en la organizacion. La Tabla 22 muestra los grupos de interesados y el peso que le hemos
asignado a cada uno de ellos.
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Tabla 22

Tabla de Relevancia de Grupo de Interesados

Grupos de interesados

Nombre del grupo Escala de relevancia Relevancia del grupo
1 Funcionarios UE UF 4 26.7%
2 Funcionarios de Mantenimiento 2 13.3%
3 Gerentes de proyecto 5 33.3%
4 Lideres de Equipo 3 20.0%
5 Miembros del Equipo 1 6.7%

2.2 Relevancia de Beneficios

Los interesados reflejan sus expectativas de acuerdo a los beneficios que ellos
esperan obtener de la oficina de gestion de proyectos o0 PMO, para ellos vamos a usar la
lista de 30 beneficios esperados (ver Apéndice E) definidos en la investigacion de (Pinto,

2013).

Para nuestro grupo de interesados hemos elegido 15 personas relacionadas a la
gestién de proyectos dentro del Gobierno Regional de Arequipa debido a su grado de

influencia.

Hemos desarrollado un instrumento en base a los 30 beneficios, listados en el
Apéndice E. Los interesados seleccionaron los 5 principales beneficios de acuerdo a su
perspectiva y le dieron un peso especifico a cada uno, numéricamente del 1 al 5 siendo el 5

el mas importante. La informacion obtenida se muestra en el Apéndice G.

Como se puede apreciar en la Tabla 23, tenemos la seleccion de beneficos del grupo
de “Gerentes de Proyectos”. En este caso, como solo tenemos un interesado, la correccion

se obtiene como resultado de la division del peso entre uno (1). La relevancia numerica se
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obtiene de multiplicar el peso corregido (Columna correccién) por la relevancia del grupo
“Gerentes de Proyectos” en este caso es de 33.3%. La relevancia porcentual es el porcentaje

equivalente de la relevancia numerica.

Tabla 23

Tabla de Beneficios Esperados para el grupo Gerentes de Proyectos

Cddigo Beneficios Peso  Correccion Relevancia %Relevancia

B26 Mejor control sobre tiempo y 5 5.00 167 33.3%
costos de los proyectos

B2 Estimaciones de plazo y de 4 4.00 133 26.7%

costo mas confiables
Mayor disponibilidad de
B10 recursos con competencia en 3 3.00 1.00 20.0%
gestion de proyectos

Mayor visibilidad del avance

B18 2 2.00 0.67 13.3%
del proyecto

g7  Mayor confiabilidad en la 1 1.00 0.33 6.7%
informacion presentada
Total 15.00 15.00 5.00 100%

A continuacion, detallamos los beneficios mas importantes seleccionados por el
grupo de interesados “funcionarios de UE y UF” Para el analisis, primero hemos eliminado
los duplicados, Hemos obtenido la sumatoria de los pesos respectivos para cada uno de los
beneficios seleccionados, para la correccion hemos dividido el Peso entre el nimero de
interesados del grupo que en este caso es cuatro (4), luego la relevancia numérica la hemos
obtenido multiplicando la columna Correccion por el porcentaje de relevancia del grupo
gue en este caso es el del 26.7%, finalmente hemos obtenido la relevancia porcentual que es
el porcentaje equivalente de la relevancia numérica. Los resultados se pueden apreciar en

La Tabla 24.
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Tabla 24

Tabla de Beneficios Esperados para el Grupo Funcionarios UF y UE

Cddigo Beneficios Peso  Correccion Relevancia %Relevancia

gy  Estimaciones deplazoy de 8 2,00 0.53 13.3%
costo mas confiables

B26 Mejor control sobre tiempo y 13 3.95 0.87 21.7%
costos de los proyectos

B18 Mayor visibilidad del avance 3 0.75 0.20 5.0%
del proyecto

g1 Mayor integracion entre las 2 0.50 0.13 3.3%
areas de la organizacion

B15 Mayor visibilidad de la 1 0.95 0.07 1.7%
demanda de recursos
Mayor disponibilidad de

B10 recursos con competencia en 9 2.25 0.60 15.0%
gestién de proyectos

B28 Menor exposicion a riesgos 7 1.75 0.47 11.7%

B7 Mayor co_r)flabllldad enla 3 0.75 0.20 5 0%
informacidn presentada

B1 Aumento de la productividad 1 0.95 0.07 1.7%
en proyectos

B13 Mayor preV|_3|_b|I|dad para la 3 0.75 0.20 5.0%
toma de decisiones

B25 Mejor contrc_)l sobre terceros . 175 0.47 11.7%
y subcontratistas
Mayor disponibilidad de

B9 mformguon de Iecc[one_s 2 0.50 0.13 3.3%
aprendidas de experiencias
previas
Mayor compromiso

B6 organizacional con los 1 0.25 0.07 1.7%
resultados
Total 60.00 15.00 4.00 100%

A continuacion, detallamos los beneficios mas importantes seleccionados por el
grupo de interesados “Lideres de equipo” Para el célculo de la relevancia se usé el mismo
procedimiento del grupo anterior, con el 20 % de relevancia de grupo de interesados. Como

se puede apreciar en La Tabla 25.
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Tabla 25

Tabla de Beneficios Esperados para el grupo Lideres de Equipo

Cddigo Beneficios Peso  Correccion Relevancia %Relevancia

822 Mejor comunicacion entre el 10 333 0.44 99 204
equipo de proyecto

g1z  Mayormotivaciony 7 2.33 0.31 15.6%
compromiso individual

go7  Mejor definicion de las 3 1.00 0.13 6.7%
prioridades
Mayor claridad en la

B4 definicion de roles y 3 1.00 0.13 6.7%
responsabilidades

B28 Menor exposicién a riesgos 3 1.00 0.13 6.7%

B23 Mejor comunlcaglon_qntre las 5 167 0.2 11.1%
areas de la organizacion

B25 Mejor control sobre terceros 4 133 0.18 8.9%

y subcontratistas

Mejor asignacion de los
B19 recursos entre los proyectos 5 1.67 0.22 11.1%
de la organizacion
Mejor calidad en los

B20 4 1.33 0.18 8.9%
resultados de los proyectos

B2 Estlmac!ones d_e plazoy de 1 0.33 0.04 2 204
costo més confiables
Total 60.00 15.00 3.00 100%

A continuacion, detallamos los beneficios mas importantes seleccionados por el
grupo de interesados “Funcionarios de Mantenimiento” Para el calculo de la relevancia se
usoé el mismo procedimiento del grupo anterior, con el 13.3% de relevancia de grupo de

interesados. Como se puede apreciar en La Tabla 26.
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Tabla 26

Tabla de Beneficios Esperados para el grupo Funcionarios de Mantenimiento

Cddigo Beneficios Peso  Correccion Relevancia %Relevancia

822 Mejor comunicacion entre el 10 333 0.44 99 204
equipo de proyecto

g1z  Mayormotivaciony 7 2.33 0.31 15.6%
compromiso individual

go7  Mejor definicion de las 3 1.00 0.13 6.7%
prioridades
Mayor claridad en la

B4 definicion de roles y 3 1.00 0.13 6.7%
responsabilidades

B28 Menor exposicién a riesgos 3 1.00 0.13 6.7%

B23 Mejor comunlcaglon_qntre las 5 167 0.2 11.1%
areas de la organizacion

B25 Mejor control sobre terceros 4 133 0.18 8.9%

y subcontratistas

Mejor asignacion de los
B19 recursos entre los proyectos 5 1.67 0.22 11.1%
de la organizacion
Mejor calidad en los

B20 4 1.33 0.18 8.9%
resultados de los proyectos

B2 Estlmac!ones d_e plazoy de 1 0.33 0.04 2 204
costo més confiables
Total 45.00 15.00 2.00 100%

A continuacion, detallamos los beneficios mas importantes seleccionados por el
grupo de interesados “Miembros del equipo” Para el célculo de la relevancia se uso6 el
mismo procedimiento del grupo anterior, con el 6.7% de relevancia de grupo de

interesados. Como se puede apreciar en La Tabla 27
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Tabla 27

Tabla de Beneficios Esperados para el grupo Miembros del Equipo

Cddigo Beneficios Peso  Correccion Relevancia %Relevancia
Mayor disponibilidad de

B9 mformgcmn de Iecc[one§ 8 567 0.18 17.8%
aprendidas de experiencias
previas
Transferencia efectiva de

B30 conocimiento en gestién de 9 3.00 0.20 20.0%
proyectos

B22 Mejor comunicacion entre el 5 167 011 11.1%
equipo de proyecto

g21  Mejor comunicacion con el 5 1.67 0.11 11.1%
nivel ejecutivo

goo  Mejor calidad en los 6 2.00 0.13 13.3%
resultados de los proyectos

g27  Mejor definicion de las 4 1.33 0.09 8.9%
prioridades

g5 Mayor compromiso a nivel 3 1.00 0.07 6.7%
ejecutivo con los proyectos

B23 Mejor comunlcac_lon_e,ntre las 4 133 0.09 8.9%
areas de la organizacion

g1z  Mayormotivaciony 1 0.33 0.02 2.2%
compromiso individual
Total 45.00 15.00 1.00 100%

Para obtener los beneficios totales esperados, se realizd la sumatoria de todos los
grupos en base a la relevancia numérica y asimismo se determiné su respectiva relevancia

porcentual. Los resultados se muestran en La Tabla 28.
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Tabla 28

Tabla de Beneficios Totales Esperados

Cddigo Beneficio Relevancia %oRelevancia
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 2.98 19.9%
B2 Estimaciones de plazo y de costo més confiables 2.36 15.7%
B10 Mayor disponibilidad de recursos con competencia en 1.80 12.0%
gestion de proyectos '
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 1.19 8.0%
B18 Mayor visibilidad del avance del proyecto 1.12 7.4%
B7 Mayor confiabilidad en la informacion presentada 0.78 5.2%
B22 Mejor comunicacion entre el equipo de proyecto 0.71 4.7%
B28 Menor exposicién a riesgos 0.70 4.7%
B9 Mayor disponibilidad de informacion de lecciones 0.46 3.1%
aprendidas de experiencias previas '
B12 Mayor motivacion y compromiso individual 0.33 2.2%
B20 Mejor calidad en los resultados de los proyectos 0.31 2.1%
B23 Mejor comunicacion entre las areas de la organizacion 0.31 2.1%
B27 Mejor definicion de las prioridades 0.27 1.8%
B19 Mejor_ asigpacién de los recursos entre los proyectos de la 0.22 1.5%
organizacion
B13 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones 0.20 1.3%
B30 Transferencia efectiva de conocimiento en gestién de 0.20 1.3%
proyectos
B5 Mayor compromiso a nivel ejecutivo con los proyectos 0.17 1.1%
B15 Mayor visibilidad de la demanda de recursos 0.17 1.1%
B14 Mayor satisfaccion de los clientes de los proyectos 0.15 1.0%
B4 Mayor claridad en la definicion de roles y 0.13 0.9%
responsabilidades '
B11 Mayor integracion entre las areas de la organizacion 0.13 0.9%
Bl Aumento de la productividad en proyectos 0.12 0.8%
B21 Mejor comunicacion con el nivel ejecutivo 0.11 0.7%
B6 Mayor compromiso organizacional con los resultados 0.07 0.4%
Total 15.00 100%
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3 SELECCION DE FUNCIONES Y PROCESOS

3.1 Balanceo de Funciones

De acuerdo a los beneficios y su relevancia podemos definir las funciones
recomendadas. La correspondencia especifica entre funciones y beneficios esta plasmada
en la base de datos de la metodologia “PMO Value Ring”, como se describe en el Apéndice

H.

Para determinar la relevancia de las funciones primero se ha multiplicado los
valores de relevancia de beneficios mostrados en La Tabla 28 por cada uno de valores de su
respectiva fila en base a la tabla mostrada en el Apéndice H, dichos resultados se muestran
de manera parcial en La Tabla 29. Luego realizamos la suma respectiva de todos los valores
en cada columna, obteniendo el valor numérico total y obteniendo el porcentaje relativo a

estos valores

Tabla 29

Tabla de resultados entre Beneficios Esperados y Funciones Recomendadas en la PMO

Beneficios %Relevancia F1 F2 F3 F4 F26

Bl 0.8% 0.0000 0.0005 0.0001 0.0006 ... 0.0006
B2 15.7% 0.0000 0.0241 0.0370 0.0315 ... 0.0000
B3 0.0% 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 ... 0.0000
B4 0.9% 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 ... 0.0000
B30 1.3% 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 ... 0.0000
Total 0.0082 0.0459 0.0602 0.0675 ... 0.0039
%Total 0.8% 4.6% 6.0% 6.8% ... 0.4%
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Estos porcentajes nos indican el grado de adherencia de cada una de las funciones
con respecto a los beneficios esperados, sumando todo un total del 100%. En La Tabla 30

se muestra los resultados.

Tabla 30

Tabla de Resultados de las Funciones Recomendadas en la PMO

Cdédigo Funciones Relevancia
F13 Gestionar Proyectos o Programas 13.23%
F23 Proporcionar Metodologia de Gestion de Proyectos 11.96%
F16 Monitorear y Controlar Programas o Proyectos 7.99%
F15 Monitorear el Desempefio de la Cartera de Proyectos 7.60%
F4 Ejecutar Tareas Especializadas para los Gestores de Proyecto 6.75%
F25 Proveer Mentoring para los Gestores de Proyectos 6.21%
F3 Conducir Auditoria de Proyectos 6.02%

Proporcionar Capacitacion y Desarrollo de Competencias para

F20  Proyectos 5.53%
Prop_orcionar Herramientas y Sistemas de Informacién para la 5 270
F21 Gestion de Proyectos '
F2 Apoyar la Planificacion de Proyectos 4.59%
F14 Gestionar Reuniones de Lecciones Aprendidas 2.61%
F24 Proporcionar Tablero de Control Estratégico de Proyectos 2.47%
F18 Promover la Gestion de Proyectos en la Organizacion 2.46%
F12 Gestionar Personas en Proyectos 2.40%
Proporcionar Informe de Desempefio de Proyectos o Programas 2 2904
F22 a la Alta Direccion ee”
F6 Gestionar Base de Datos de Lecciones Aprendidas 2.14%
F8 Gestionar Interesados en Proyectos 1.76%
F11 Gestionar los Cambios y Transformaciones Organizacionales 1.63%
F9 Gestionar la Documentacion de los Proyectos 1.51%
Proporcionar Asesoramiento a la Alta Direccion en la Toma de o
F19 Decisiones Ejecutivas 1.19%
F5 Gestionar Asignacion de Recursos entre Proyectos 1.18%
F10 Gestionar la Interfaz con los Clientes de los Proyectos 0.99%
F1 Apoyar la Definicion de la Cartera de Proyectos 0.82%
F7 Gestionar Beneficios de Programas o Proyectos 0.65%
F17 Participar en la Planificacion Estratégica 0.43%
F26 Realizar Benchmarking 0.39%
Total 100%
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De acuerdo a estos resultados, nosotros podemos definir que funciones son las mas
probables para que se consigan los beneficios esperados, si consideramos el extremo de
implementar la oficina de gestion de proyectos (PMO) con todas las funciones podriamos
resultar en un sobre costo demasiado alto, asi como el uso de recursos innecesarios, por lo
tanto necesitamos definir una linea base que abarque el mayor porcentaje, por el motivo de
la investigacion hemos definido las 10 primeras funciones como prioritarias que abarcan el

espectro del 75.16%.

3.2 Definicion de las Funciones y del Flujo de Procesos

Cada funcion seleccionada debe estar acompafiada de un flujo de procesos el cual se
disefié con el apoyo de un grupo de expertos en Gestion de Proyectos y PMOs tomando en
cuenta la metodologia PMO Value Ring. A continuacion, mostramos el flujo de procesos

para cada una de las funciones seleccionadas:

Figura 12

Flujo de Procesos para la Funcion “Gestionar Programas y Proyectos”

PMO, Gerente de PMO, Gerente de
PMO Proyectos Proyectos
1 2 3
Establecer objetivos N Planificar la gestion 5| Ejecutar los proyectos
de alto nivel del de los proyectos y siguiendo la
Proyecto programas planificacion
PMO, Gerente de
PMO Proyectos PMO PMO
4 5 ] 7
Mor:ggreraorlgctiggtrlolar *| Establecer acciones * Cerrarel proyecto o *| Evaluar los criterios 4’@
= proy ¥ correctivas programa de éxito del proyecto,

programas

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)
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La Figura 12 muestra el flujo de procesos de la funcién gestionar programas y
proyectos la cual esta relacionada a la gestion de proyectos individuales y asi como la

interdependencia entre proyectos y su priorizacion.

Figura 13

Flujo de Procesos para la Funcion “Proporcionar Metodologia de Gestion de Proyectos”™

FMO FMO
2 3
— ! Proporcionar
capacitacion a los * Verificar la adopcion
PMO usuarios de la de la metodologia
1 metodologia BMO BMO
Identificar las B 7
‘ caracteristicas del
proyecto y — |—p{ Identificar, planificar » Evaluar la
seleccionar el Gerente de Proyecto o Clientes del PMO e implementar | satisfaccion de las
enfogue Miembro del Equipo mejoras en la partes interesadas
metodolbgico 4 5 metodologia del PMO
Proporcionar Proporcionar apoyo
L, capacitacinalos |—»| ©0lametodologia | |
usuarios de la de gestion de
metodologia proyectos

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 13 muestra el flujo de procesos de la funcién proporcionar metodologia
de gestion de proyectos la cual esta relacionada con la implementacién y el uso de las

buenas préacticas en gestion de proyectos.
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Figura 14

Flujo de Procesos para la Funcion “Monitorear y Controlar Programas o Proyectos™

PMO, Gerente de

Gerente de Proyectos PMO Proyectos Gerente de Proyectos
1 2 3 4
Proporcionar el .
estado del proyecio > *‘*'?a'!za’ el »| Desarrollar un plan de * Implementar el plan
(planificado vs rendimiento del accién de accién
realizado) proyecto
Gerente de Proyectos PMO FMO
5 ] 7

Actualizar el estado
del proyecto

»
“| Registre las lecciones

aprendidas

Y

Evaluar la satisfaccion

de las partes
interesadas del PMO

—<>

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 14 muestra el flujo de procesos de la funcion monitorear y controlar

programas y proyectos la cual esté relacionada con el seguimiento de los proyectos y los

programas para aplicacion de acciones preventivas o correctivas.

Figura 15

Flujo de Procesos de la Funcion “Monitorear el Desemperio de la Cartera de Proyectos”

Gerente de Programas,

Gerente de Proyectos

1

Proporcionar el
estado de los

PMO

PMO

PMO, Gerente de
Programas, Gerente de
Proyectos

4

v

Supervisar el estado

Informar la situacion
de la cartera

v

Desarrollar un plan de

proyectos/programas de la cartera accion
Gerente de Programas,
Gerente de Proyectos PMO PMO
5 ] 7

Realizar el plan de
accion

»
“| Rengistre las lecciones

aprendidas

h 4

Evaluar la satisfaccion
de las partes
interesadas del PMO

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)
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La Figura 15 muestra el flujo de procesos de la funcién monitorear el desempefio de

la cartera de proyectos la cual esta relacionada con la evaluacion de los criterios de éxito de

los proyectos y si se los proyectos estan alineados a los objetivos estratégicos de la

institucion.

Figura 16

Flujo de Procesos para la Funcion “Ejecutar Tareas Especializadas para los Gestores de

Proyecto”

Gerente de Proyectos

PMO

PMO

1

2

3

Solicitar gjecucion de
tareas especializadas

Evaluar las

| necesidades y asignar

los recursos

h

Realizar las tareas
especializadas

PMO PMO PMO
4 5 ]
Proporcionar »| Evaluar la satisfaccion » Evaluar los resultados

recomendaciones
futuras

del Gerente de
Proyectos

de la ejecucion de
tareas especializadas

<>

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 16 muestra el flujo de procesos de la funcién ejecutar tareas

especializadas para los gestores de proyecto la cual esta relacionada con la ejecucion de

tareas especificas y complejas para el apoyo a los directores de proyectos.
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Figura 17

Flujo de Procesos de la Funcion “Proveer Mentoring para los Gestores de Proyectos™

Patrocinador del

PMO, Patrocinador
del Proyecto,

L »

Gerente de Interesado, Mentor,
Proyecio o Gerente
[‘;e Proyectos PMO Proyectos PMO Interesado, PMO
1 3 4 5 ]
o A - nt:ic:fe!iL:jaardIS: y » \-t';alitqario; — R Re_@liz;lr Ltmta . > rguer?igiae;
Solicitar tutoria asignar los o Jtitlgﬁ’a € eunl[:rr:iciil utoria regulares de
recursos tutoria
PMO, Patrocinador
del Proyecto,
Gerente de
PMO Interesado, PMO Proyectos PMO PMO
2 7 8 ] 10
: _ ) Evaluar la
Identificar las Realizar la Registrar las — . e
necesidades de |— Reunian de cierre > Eual;a{ [;rolcesos ™ lecciones sa}_ltsfa;ctlon Eedlai
tutoria de tutoria © lutoria aprendidas pa e;;FF.er{,‘%a 5

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 17 muestra el flujo de procesos de la funcién proveer mentoring para los

gestores de proyectos la cual esta relacionada con el acompafiamiento y la tutoria de los

directores de

Figura 18

proyectos.

Flujo de Procesos de la Funcion “Conducir Auditoria de Proyectos”

PMO PMO PMO
1 2 °
Determinar las Evaluar las

necesidades de
auditoria en los

h 4

necesidades y asignar
los recursos

hd

Establecer las
métricas de auditoria

proyectos
PMO PMO PMO
4 5 i

Ejecutar la auditoria

»
7| Evaluar los resultados

de la auditoria

»
"| Recomendar acciones
correctivas

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)
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La Figura 18 muestra el flujo de procesos de la funcién conducir auditoria de

proyectos la cual esta relacionada con las evaluaciones de calidad de los procesos de la

gestién de proyectos.

Figura 19

Flujo de Procesos de la Funcion “Proporcionar Capacitacion y Desarrollo de

Competencias para Proyectos”

PMO

PMO

PMO, Gerente de

Proyectos

1

2

3

Identificar
necesidades de
capacitacion o
desarrollo de
competencias

Desarrollar un
plan anual de
desarrollo de
competencias

Implementar el
plan de desarrollo

h 4

Alta Direccion, PMO PMO
4 5
Evaluar la
Evaluar los ¥ satisfaccion de las
resuliados paries interesadas

del PMO

<>

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 19 muestra el flujo de procesos de la funcién proporcionar capacitacion y

desarrollo de competencias para proyectos la cual esta relacionada con los planes de

capacitacion para los miembros del equipo y el director del proyecto.
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Figura 20

Flujo de Procesos de la Funcion “Proporcionar Herramientas y Sistemas de Informacion

para la Gestion de Proyectos”

Interesados del

PMO

1

Seleccionar e indicar

herramientas para la

gestion de proyectos
v seleccionar el

PMO

PMO

2

3

herramientas o

Y

informacion para

Solicitar

Y

herramientas o

sistema de

informacion para

Proporcionar

sistema de

apoyar la GP

enfoque metodologico apoyar la GP
PMO PMO
4 5
Gestionar
» hemramientas y » Evaluar la
sistema de satisfaccion de los

informacion para interesados

apoyar la GP

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 20 muestra el flujo de procesos de la funcién proporcionar herramientas y

sistemas de informacion para la gestion de proyectos la cual esta relacionada con la gestion

de las herramientas y técnicas y el software necesario para la direccion de proyectos.

166



Figura 21

’

Flujo de Procesos de la Funcion “Apoyar la Planificacion de Proyectos’

PMO, Gerente de
Gerente de Proyectos PMC Proyectos

1 2 3

. Evaluar las o ) L
Solicitar soporte de ™ necesidades y asignar Realizar actividades
planificacion 105 recursos de planificacion

4

b

PMO PMO PMO
4 5 ]
Proporcionar »| Evaluar la satisfaccion » Evaluar los resultados
recomendaciones del Gerente de del apoyo a la
futuras Proyectos planificacion

Fuente (PMO Global Alliance, 2021)

La Figura 21 muestra el flujo de procesos de la funcién apoyar la planificacion de
proyectos la cual esta relacionada con la colaboracion y ayuda para el desarrollo de planes

de gestion.

4 NIVEL DE DESEMPENO DE FUNCIONES DE LA PMO

Para el analisis del nivel de funciones de la PMO, se elaboré un instrumento basado
en el modelo de madures de la metodologia “PMO Valué Ring”, (ver Apéndice M) el cual
define 4 niveles. Estos niveles dependen del tiempo de funcionamiento de la PMO, en
nuestro caso como es una propuesta nueva, todas las funciones ejecutaran su trabajo en el
nivel 1 (nivel basico) pero en el corto plazo la PMO debe mejorar su desempefio por lo que

se tiene que hacer evaluaciones regulares en base al instrumento presentado.
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5 ASIGNACION DEL EQUIPO DE LA PMO

Para la seleccion del equipo de la PMO se considerd personas que tengan
experiencia en gestion de proyectos con alguna certificacion internacional como PMP,
CAPM, PMOCP, ACP o0 DALSM, para ello se consult6 con el capitulo del PMI en la
ciudad de Arequipa. El capitulo PMI Sur Perd, propuso 15 profesionales, con habilidades
especificas para la conduccion de la oficina de gestion de proyectos. Para la evaluacion se
disefio un instrumento basado en modelo de competencias de (Costa et al., 2013) el cual

define 4 niveles, como se muestra en el Apéndice L.

A continuacion, mostramos las competencias a ser analizadas con su respectivo

cadigo:

e (1, Capacidad de integrar

e (2, Capacidad para influir

e (3, Comunicacion efectiva

e C4, Enfoque en el cliente

e C5, Gestion de conflictos

e (6, Gestion de procesos

e C7, Gestion de proyectos

e (8, Gestion del conocimiento
e C9, Proactividad

e (10, Relacionamiento interpersonal

Para el proceso de evaluacion elegimos a 4 profesionales de reconocida trayectoria

y que conozcan a los miembros del equipo a ser evaluado. Estos profesionales también
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fueron propuestos por el capitulo PMI Sur Perd, ellos realizaran la funcién de evaluadores.

los cuales definen de acuerdo a su perspectiva cual es el nivel de competencias de cada uno

de los miembros del equipo para la PMO propuesta, (ver Apéndice Jy L). Luego

realizamos el calculo del promedio con redondeo de cada uno de los miembros del equipo,

en base a esto se determind el nivel de competencias del equipo mostrados en la Tabla 31.

Tabla 31

Resultados de la Evaluacion de los Miembros del Equipo de la PMO

Cédigo  Miembro ClL C2 €3 €4 C5 C6 C7 €8 (9 (10
ME1 Miembro Equipo 1 3 1 3 1 1 4 1 2 4 1
ME2 Miembro Equipo 2 1 3 1 1 4 2 1 3 1 4
ME3 Miembro Equipo 3 3 2 4 4 1 2 3 2 1 1
ME4 Miembro Equipo 4 1 2 1 4 1 4 1 2 3 1
ME5 Miembro Equipo 5 1 4 1 2 4 1 1 4 1 2
ME6 Miembro Equipo 6 1 1 1 3 2 1 2 1 2 1
ME?7 Miembro Equipo 7 1 3 1 2 2 1 2 1 1 1
MES Miembro Equipo 8 2 1 1 1 3 1 1 1 2 1
ME9 Miembro Equipo 9 1 1 3 1 1 2 1 1 1 3
ME10  Miembro Equipo 10 2 1 1 1 2 1 1 1 1 2
ME11  Miembro Equipo 11 1 1 4 1 2 4 2 4 2 2
ME12  Miembro Equipo 12 1 4 2 1 1 4 2 3 1 2
ME13 Miembro Equipo 13 1 2 1 2 4 2 3 3 1 1
ME14  Miembro Equipo 14 4 1 3 2 2 2 1 2 2 3
ME15  Miembro Equipo 15 2 2 1 4 1 3 3 2 1 1

Cada funcion realizada por la PMO requiere competencias especificas, de acuerdo

al estudio realizado por (Costa et al., 2013). Se determino las competencias requeridas para

cada funcion de acuerdo a diferentes porcentajes o pesos; este resultado forma parte de la

metodologia “PMO Valué Ring” (ver Apéndice I). La Tabla 32 muestra la correspondencia

de las funciones elegidas para la PMO propuesta con sus respectivas competencias en base

a porcentajes.
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Tabla 32

Correspondencia entre las Funciones y las Competencias del Equipo

C1 Cc2 Cc3 C4 C5 C6 Cc7 C8 9 C10
F2 12%  19% 11% 8% 8% 2%  20% 2% 9% 9%
F3 1% 3% 6% 11% 13% 27% 25% 9% 2% 3%
F4 12%  12% 4% 12% 12% 2% 28% 2% 4% 12%
F13 6% 6% 17% 7% 6% 5% 40% 3% 3% 7%
F15 31% 9% 5% 5% 18% 5% 12% 5% 5% 5%
F16 17% 5% 9% 8% 9% 20% 22% 5% 1% 4%
F20 3% 20% 16% 6% 2% 2%  26% 15% 5% 5%
F21 22% 3% 6% 3% 2% 17% 27% 10% 7% 3%
F23 18% 21% 15% 3% 3% 16% 10% 2% 2%  10%
F25 4% 16% 17% 4% 4% 4% 32% 8% 4% 7%

Con esta informacidn podemos obtener una matriz resultado para cada funcion,

multiplicando la fila respectiva de la tabla 32 con la tabla 31. De acuerdo a este enfoque el

resultado del analisis de la funcion F2 “Apoyar la planificacion de proyectos” se muestra en

La Tabla 33

Tabla 33

Tabla Resultado de la Funcion

“Apoyar la planificacion de proyectos”

Cl C2 C3 C4 C5 C6 Cc7 C8 C9 C10 Total %
ME1 036 0.19 033 008 0.08 008 020 0.04 036 009 181 45%
ME2 0.12 0,57 011 008 032 004 020 0.06 0.09 036 195 49%
ME3 036 038 044 032 0.08 004 060 0.04 0.09 009 244 61%
ME4 0.12 0.38 011 032 0.08 0.08 020 0.04 0.27 0.09 169 42%
MES 0.12 0.76 011 0.16 032 0.02 020 0.08 0.09 0.18 204 51%
ME6 0.12 0.19 011 0.24 0.16 0.02 040 0.02 0.18 0.09 153 38%
ME7 0.12 0,57 011 0.16 0.16 0.02 040 0.02 0.09 0.09 174 44%
MES8 0.24 0.19 011 0.08 0.24 002 020 0.02 0.18 0.09 137 34%
ME9 0.12 0.19 033 0.08 0.08 0.04 020 0.02 0.09 0.27 142 36%
ME10 0.24 0.19 011 0.08 0.16 0.02 020 0.02 0.09 018 1.29 32%
ME11 0.12 0.19 044 0.08 0.16 0.08 040 0.08 0.18 0.18 191 48%
ME12 0.12 0.76 0.22 0.08 0.08 0.08 040 0.06 0.09 0.18 2.07 52%
ME13 0.12 038 0.11 0.16 032 0.04 060 0.06 0.09 0.09 197 4%
ME14 048 019 033 0.16 0.16 0.04 020 0.04 0.18 0.27 2.05 51%
ME15 0.24 038 011 032 0.08 0.06 060 0.04 0.09 0.09 201 50%
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La columna del porcentaje (%) refleja la capacidad de los miembros del equipo de
poder realizar la funcion determinada. Mientras tenga mayor porcentaje habra mayor

probabilidad de ejecutar la funcion respectiva.

De la misma manera se efectda el procedimiento para las 9 funciones restantes. (Ver
Apéndice K). De acuerdo a estos indicadores podemos elegir las personas mas adecuadas
para ser asignadas. Basandonos en los resultados hemos asignado el siguiente equipo

mostrado en La Tabla 34 para la conduccion de la PMO

Tabla 34

Asignacion de los Miembros del Equipo a la PMO

Cddigo Funciones %  Asignacion  Adicional

F2 Apoyar la Planificacion de Proyectos 58% ME3

F3 Conducir Auditoria de Proyectos 64% ME11

F4 Ejecutar Tareas Especializadas para los 53% ME15
Gestores de Proyecto

F13 Gestionar Proyectos o Programas 54% ME13

F15 Monitorear el Desempefio de la Cartera 5304 ME14 43% MES
de Proyectos

F16 Monitorear y Controlar Programas o 49% ME1 37% ME9

Proyectos

£20 Proporcionar C_:apaC|taC|on y Desarrollo 63% ME12
de Competencias para Proyectos
Proporcionar Herramientas y Sistemas

F21 de Informacion para la Gestién de 46% ME4 36% ME6
Proyectos
F23 groporuonar Metodologia de Gestion 510 ME? 33% MEL0
e Proyectos
Fo5 Proveer Mentoring para los Gestores de 47% MES 43% ME7

Proyectos
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CAPITULO V

PROCESO DE CONTRASTE DE LA HIPOTESIS

1 ANALISIS DE LA VARIABLE DEPENDIENTE

La variable que vamos a analizar es el Valor Organizacional, esta variable esta
definida por dos indicadores los cuales son el nivel de gestion de proyectos y el nivel de los
habilitadores organizacionales. Para realizar el analisis hemos considerado 2 medidas, una
realizada en la etapa de diagnostico en el Capitulo 111 (Sin la PMO) y la otra con la PMO.
Los datos obtenidos se muestran en los Apéndices P, Q, Ry S. Ambas dimensiones fueron

agrupadas usando la sumatoria total cuyo resultado se muestra en la Tabla 35.

Tabla 35

Dimensiones agrupadas de la Variable “Valor Organizacional”

Sin la PMO Con la PMO
. Gestiéon de Habilitadores Gestiéon de Habilitadores
Entrevistados . .
Proyectos Organizacionales Proyectos Organizacionales
S1 97 36 110 36
S2 96 38 137 39
S3 91 48 97 48
sS4 99 61 163 61
S5 125 28 135 32
S6 70 38 111 39
S7 73 41 135 42
S8 74 38 125 41
S9 79 39 160 41
S10 93 39 112 42
S11 94 40 156 43
S$12 111 41 141 42
S$13 77 40 146 45
S14 98 49 137 72
S$15 97 24 143 34
S16 95 46 144 49
S17 73 38 102 46
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Sin la PMO Con la PMO

. Gestidon de Habilitadores Gestion de Habilitadores
Entrevistados . .
Proyectos Organizacionales Proyectos Organizacionales
S18 75 29 109 35
S19 74 42 140 46
S20 121 40 146 48
S21 94 40 103 a7
S22 68 37 131 43
S23 74 38 133 30
S24 76 37 116 41
S25 98 41 135 44
S26 111 54 134 63
S27 71 27 136 33
S28 94 38 136 47
S29 73 52 144 61
S30 74 38 115 45

La dimension de la Gestion de Proyectos esté relacionada con la eficiencia del uso
de las buenas practicas en la direccidn de proyectos, estas buenas practicas son
desarrolladas por el PMI (Project Management Institute por sus siglas en inglés), estos
procesos estan enmarcados en su guia PMBOK 6ta edicién la cual propone 49 procesos
relacionados a la gestion de proyectos, el instrumento esta basado en el propuesto por
modelo de madurez OPM3 (ver Apéndice N), para poder definir el nivel percibido por los
entrevistados en cuanto a la gestion de proyectos se usé los datos de la Tabla 35 (datos
agrupados) y se realizé una agrupacién visual basada en 10 rangos porcentuales siendo el
100% el maximo, es decir 49 preguntas por 5 lo que nos da un valor de 245, la Tabla 36
muestra el analisis de la percepcion del nivel de Gestion de Proyectos con la Propuesta de

la PMO.
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Tabla 36

Tabla de Frecuencias de la Percepcién del Nivel de Gestion de Proyectos con la PMO

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
30% y 40% 1 3,3 3,3 3,3
Valido 41% y 50% 8 26,7 26,7 30,0
51% y 60% 18 60,0 60,0 90,0
61% y 70% 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede apreciar el 60.0 % de las personas entrevistadas considera que el
nivel de los procesos relacionados con la Gestidn de Proyectos con la propuesta de la PMO
en la institucién se encuentra entre el 50% y 60%, comparando estos datos con los de la
tabla 9, la cual muestra que la mayoria de las personas entrevistadas considero que el nivel
de gestion de proyectos se encuentra entre el 30% y 40%; se puede desprender que la
percepcion del nivel de gestion de proyectos aumento aproximadamente en un 20% con
respecto a la obtenida en la etapa de diagndstico, entonces podemos asumir que esta

mejora se debe a la propuesta de la PMO y las funciones ofrecidas por esta.

Los habilitadores organizacionales son procesos relacionados a la estructura, a la
cultura organizacional y a la tecnologia. El instrumento utilizado para la recopilacion de
estos datos se basa en la etapa de evaluacion de madurez organizacional del modelo OPM3
(Apéndice O) y consta de 20 preguntas con escala likert, el analisis de frecuencias de dicha
dimensién se realiz6 tomando en cuenta los datos agrupados mostrados en la Tabla 35y
una agrupacion visual basada en 10 rangos porcentuales. De acuerdo a lo anterior el

resultado se muestra en la Tabla 37.
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Tabla 37

Tabla de Frecuencias de los Habilitadores Organizacionales con la PMO

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
20% y 30% 1 3,3 3,3 3,3
30% y 40% 7 23,3 23,3 26,7
Valido 40% y 50% 18 60,0 60,0 86,7
60% y 70% 3 10,0 10,0 96,7
80% y 90% 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion Propia

Podemos apreciar que el 60 % de los entrevistados que forman parte de la mayoria,
considera que el nivel de los Habilitadores Organizacionales en el Gobierno Regional de
Arequipa con la propuesta de la PMO se encuentra entre el 40% y el 50%. Aqui tenemos
que la percepcién del nivel de este indicador aumento en un 10% aproximadamente con
respecto al medido en la etapa de diagnostico (Tabla 15) el cual indicaba que el 53.3% de
los entrevistados considero que el nivel de los habilitadores organizacionales se encontraba
entre el 30% y 40%. En ese sentido podemos inferir que este incremento se debe a las
funciones ofrecidas por la PMO las cuales estan relacionadas con la mentoria, la

capacitacién y la entrega de metodologias en gestion de proyectos.

Siguiendo con el analisis podemos considerar que ambas dimensiones son
consideradas no paramétricas ya que no existe una distribucion normal de los datos.
(Fernandez & Baptista, 2014). Y de acuerdo a Siegel & Castellan, (1995) para validar que
una muestra no tenga distribucion normal, se utiliza la prueba de Kolgomorov-Smirnov
(Apeéndice Y) cuyo analisis se muestra en La Tabla 38, la significacion asintotica bilateral
(Sig. asintotica(bilateral)) muestra el grado de compatibilidad entre el valor poblacional

propuesto y la informacion muestral disponible. Si el nivel critico es pequefio (menor a
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0.05), se concluye que la informacion recogida en la muestra es incompatible con la

afirmacion que las muestras tienen distribucion normal. Como se puede apreciar todos los

valores de significacion son menores a 0.05, por lo tanto, podemos concluir que ninguna de

las muestras tiene una distribucién normal.

Tabla 38

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

Etapas de Diagnostico

Con la Propuesta de la PMO

Gestion de Habilitadores
Proyectos  Organizacionales

Gestion de Habilitadores
Proyectos  Organizacionales

N 30 30 30 30
Parametros Media 88,1667 39,9000 131,0667 44,5000
normales Desviacion  15,80066 7,70736 17,38992 9,46409
Maximas Absoluto ,193 ,210 ,178 ,189
diferencias Positivo ,193 ,210 ,107 ,189
extremas Negativo -,120 -,187 -,178 -,093
Estadistico de prueba ,193 ,210 ,178 ,189
Sig. asintética(bilateral) ,006 ,002 ,017 ,008
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Figura 22

Grafico de Distribucion de la Muestra “Gestion de Proyectos sin la PMO”
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Figura 24

Grdfico de Distribucion de la Muestra “Gestion de Proyectos con la PMO”
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Figura 25

Grdfico de Distribucion de la Muestra “Habilitadores Organizacionales con la PMO”
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En las Figuras 22, 23, 24 y 25 se muestra la distribucién de las muestras para los

indicadores sin la PMO y con la PMO
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Por lo tanto, revisando el resultado de la prueba de normalidad y cotejando con las
gréficas, podemos concluir que todas las muestras relacionadas a los indicadores de la

variable del VValor Organizacional no tienen una distribucion normal.

2 PRUEBA ESTADISTICA PARA LOS INDICADORES (WILCOXON)

Ya que las muestras son relacionadas, no paramétricas y no cuentan con una
distribucion normal. De acuerdo a Siegel & Castellan, (1995), la prueba estadistica mas
adecuada para establecer si existe un grado de diferencia entre las muestras, y asi
comprobar o rechazar la hipotesis. Seria la prueba de rangos asignados de Wilcoxon
(Apeéndice Z), la cual adjudica mayor peso a los pares que muestran mayor diferencia entre

las dos condiciones (signo positivo o signo negativo).

Para el caso del analisis de la percepcion del Nivel de Gestion de Proyectos, el

planteamiento de nuestra hipotesis es:

e HO: La propuesta de la PMO, no produce ningin cambio en la percepcion del nivel
de Gestion de Proyectos.
e H1: La propuesta de la PMO, produce diferencia positiva en la percepcion del nivel

de Gestion de Proyectos.
El nivel de significancia sera establecido por el 5% = 0,05

En la Tabla 39 se muestra el analisis Wilcoxon para la dimension de “Nivel de
Gestion de Proyectos” con el valor de la significancia asintética bilateral cercano a 0, este
valor es menor que 0.05 por lo tanto rechazamos la Hipotesis nula y podemos afirmar que

tenemos suficiente prueba estadistica para aceptar la Hipoétesis alterna:
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Entonces afirmamos que la propuesta de la PMO, produce diferencia positiva en la

percepcion del nivel de Gestion de Proyectos.

Tabla 39
Prueba de Wilcoxon entre el Nivel Percibido de la Gestion de Proyectos sin la PMO, y el

nivel Percibido de la Gestion de Proyectos con la PMO

Rango Suma de
Promedio Rangos
Rangos negativos 02 ,00 ,00
Nivel de Gestion de  Rangos positivos 30° 15,50 465,00
Proyectos Empates 0°
Total 30

Estadisticos de Prueba Z_ o -4,783
Sig. Asintdtica (bilateral) 0,000

Para el caso del anélisis de la percepcion del Nivel de los Habilitadores

Organizacionales, como planteamiento de nuestra hipdtesis tenemos:

e HO: La propuesta de la PMO, no produce ningn cambio en la percepcion del nivel
de los Habilitadores Organizacionales.
e H1: La propuesta de la PMO, produce diferencia positiva en la percepcion del nivel

de los Habilitadores Organizacionales.

En la Tabla 40 Se muestra el analisis Wilcoxon para la dimension de “Nivel de los
Habilitadores Organizacionales” con el valor de la significancia asintotica bilateral cercano
a 0, este valor es menor que 0.05 por lo tanto rechazamos la Hipotesis nula y podemos

afirmar que tenemos suficiente prueba estadistica para aceptar la Hipétesis alterna:

Entonces afirmamos que la propuesta de la PMO, produce diferencia positiva en la
percepcion del nivel de los habilitadores organizacionales.
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Tabla 40
Prueba de Wilcoxon entre el Nivel Percibido de los Habilitadores Organizacionales sin la

PMO, y el nivel Percibido de los Habilitadores Organizacionales con la PMO

N Rango Suma de
Promedio Rangos
Rangos negativos 1 21,00 21,00
Nivel de los Rangos positivos 26 13,73 357,00
Habilitadores Empates .
Organizacionales P 3
Total 30
Z -4,043

Estadisticos de Prueba o .
Sig. Asintdtica (bilateral) 0,000

3 ANALISIS DE LA HIPOTESIS GENERAL

Para el analisis de la hip6tesis general se van a definir dos supuestos:

HO: La propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) No produce ninguna

diferencia en la medida del Valor Organizacional.

H1: La propuesta de la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) produce diferencia positiva

en la medida del VValor Organizacional.

Para realizar dicho analisis hemos agrupado la variable dependiente mediante la
sumatoria total de sus componentes y hemos realizado la agrupacion visual en base a 5

niveles. El resultado se muestra en la Tabla 41.
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Tabla 41

Agrupacion Total de la Variable Valor Organizacional

Valor Organizacional Valor Organizacional
Sin la PMO Con la PMO Sin la PMO Con la PMO

S1 2 3 S16 3 3
S2 2 3 S17 2 3
S3 3 3 S18 2 3
sS4 3 4 S19 2 3
S5 3 3 S20 3 3
S6 2 3 S21 2 3
S7 2 3 S22 2 3
S8 2 3 S23 2 3
S9 2 3 S24 2 3
S10 2 3 S25 3 3
S11 2 3 S26 3 3
S12 3 3 S27 2 3
S13 2 3 S28 2 3
S14 3 4 S29 2 3
S15 2 3 S30 2 3

Para comprobar la normalidad de la distribucién aplicamos la prueba de

Kolgomorov-Smirnov cuyo analisis se muestra en La Tabla 42.

Tabla 42

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para la Variable Valor Organizacional

Valor organizacional
Sin laPMO Con laPMO

N 30 30

Parametros Media 2 3

normales Desviacion ,466 254
Maximas Absoluto ,440 ,537
diferencias Positivo ,440 ,537
extremas Negativo -,260 -,396
Estadistico de prueba ,440 ,537
Sig. asintética(bilateral) ,000 ,000
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La significacion asintotica bilateral (Sig. asintotica(bilateral)) muestra el grado de
compatibilidad entre el valor poblacional propuesto y la informacion muestral disponible.
Si el nivel critico es pequefio (menor a 0.05), se concluira que la informacion recogida en la
muestra es incompatible con la afirmacién que indica que las muestras tienen una
distribucion normal. Como se puede apreciar, en nuestro caso la significacion asintotica
bilateral, es menor que 0.05, por lo tanto, podemos concluir que las variables no tienen una
distribucion normal. En este caso lo que corresponde es aplicar la prueba de rangos

asignados de Wilcoxon. La Tabla 43 muestra los resultados de dicho analisis

Tabla 43

Prueba de Wilcoxon entre el Valor Organizacional sin la PMO, y el Valor Organizacional

con la PMO
N Rango Suma de
Promedio Rangos
Rangos negativos 0 ,00 ,00
. Rangos positivos 23 12,00 276,00
Valor Organizacional
Empates 7°
Total 30
-4,79

Estadisticos de Prueba Z_ Lo )
Sig. Asintdtica (bilateral) 0,000

Como se puede apreciar la significacion asintotica bilateral, es menor que 0.05, por
lo tanto, podemos concluir que tenemos suficiente prueba estadistica para rechazar la

Hipdtesis nula y aceptar la Hipotesis alterna:

La propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), produce diferencia

positiva en el Valor Organizacional.
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Conclusiones

El Valor Organizacional esta relacionado a los procesos y estrategias
organizacionales y es un tema subjetivo que depende de la perspectiva del interesado dentro
de la organizacion, para la presente investigacion hemos considerado que el valor
organizacional depende de dos indicadores los cuales son la percepcion del nivel de
Gestion de Proyectos y Los Habilitadores Organizacionales, en ambos casos hemos
determinado que la propuesta de la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) genera una
mejora en la percepcion de valor por parte de los interesados respecto a los procesos

organizacionales relacionados a la gestion de proyectos.

El Gobierno Regional de Arequipa cuenta con procesos especificos para la gestion
de los proyectos y las inversiones, sin embargo, tiene indicadores deficientes del
desempefio, como son baja ejecucion presupuestaria, retrasos y sobrecostos durante
diferentes etapas de los proyectos. Asimismo, la percepcion del nivel de Gestion de
Proyectos se encuentra en un nivel entre el 30% y el 40%, lo que quiere decir que se

percibe un nivel bajo de dicho indicador.

La institucién cuenta con una misién definida y objetivos enmarcados en sus ejes
estratégicos y estan orientados a mejorar la calidad de vida de la poblacion, pero en cuanto
a los Habilitadores Organizacionales los cuales abarcan; las politicas internas, el
alineamiento estratégico, el uso de metodologias, las capacitaciones y el uso de métricas,
son percibidos con un nivel bajo el cual se encuentra entre el 30 y el 40 %. Lo que indica
que los interesados consideran que el Gobierno Regional de Arequipa no gestiona
adecuadamente los factores relacionados a la estructura organizacional, la cultura, los temas

tecnoldgicos y de recursos humanos.
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De acuerdo al presente estudio se ha determinado que la percepcion del nivel de la
Gestion de Proyectos en el Gobierno Regional de Arequipa mejora con la propuesta de la
PMO. En la presente investigacion se pudo determinar que la mayoria de los interesados
que formaron parte de la muestra considera que el nivel de este indicador se encontrara
entre el 50% y 60 %, considerando la implementacion futura de la Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) con las funciones determinadas.

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesta, tiene como objetivo brindar
las funciones necesarias para satisfacer las expectativas de beneficios de los interesados,
estas funciones, estan relacionadas con el uso de metodologias, tutoria, capacitacion, y
estos factores estan relacionados a los Habilitadores Organizacionales. Por lo tanto, de
acuerdo al estudio se determiné que la propuesta de la PMO mejora la percepcion del nivel
de estos indicadores, con un nivel entre el 40% y 50% considerando la implementacion

futura de la PMO.

Las estructuras de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMOs), fueron concebidas
y se desarrollaron con una relacion estrecha con los contextos de la inversion privada, pero
basandonos en las nuevas metodologias y marcos de trabajo podemos adaptar estos
conocimientos para que puedan ser aplicados a los sectores publicos, en el caso del
Gobierno Regional de Arequipa, institucién que ejecuta muchos proyectos relacionados a la
salud, educacion, agricultura y la infraestructura civil, se puede disefiar una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO), definiendo las funciones en base a los beneficios esperados
por los interesados y asignando el equipo de trabajo en base a las competencias especificas.
En el caso de la presente investigacion la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se puede

considerar del tipo operacional, porque la mayoria de funciones determinadas apoyan el
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trabajo directo de los proyectos. El nivel de desempefio de las funciones es el nivel basico,
ya que la PMO estaria iniciando sus actividades y el desempefio depende del tiempo y la

madurez de la PMO.
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Recomendaciones
Considerando la importancia que tiene esta investigacion en funcién de los
resultados obtenidos se formulan algunas sugerencias para el Gobierno Regional de
Arequipa, esto con la finalidad de lograr que la institucion mejore su entrega de valor y
optimice sus procesos organizacionales; para ello se hace llegar las siguientes

recomendaciones:

Como consecuencia de la presente investigacion consideramos que el Gobierno
Regional de Arequipa debe implementar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del
tipo operativa, la cual debe ofrecer las siguientes funciones: gestionar proyectos y
programas, proporcionar metodologia de gestion de proyectos, monitorear el controlar
programas y proyectos, monitorear el desempefio de la cartera de proyectos, ejecutar tareas
especializadas y proveer mentoring para los gestores de proyectos, conducir auditoria de
proyectos, proporcionar capacitacion y desarrollo de competencias, proporcionar
herramientas y sistemas de informacién para la gestion de proyectos y apoyar en la
planificacion de proyectos todo lo anterior con el objetivo de mejorar los criterios de éxito
como son los indices de cronograma, costo, ejecucion, calidad y satisfaccion de los
interesados, factores que estan enmarcados en la capacidad que tiene la PMO para mejorar
la entrega de Valor a sus interesados. Asimismo, debe tener objetivos claros al corto,
mediano y largo plazo buscando la optimizacion de las funciones y al mejoramiento de las
competencias del equipo que dirige la PMO, para ello se tiene que implementar un plan de
evaluacion del nivel de desempefio de dichas funciones en base a la metodologia Valué
Ring, asi mismo se debe definir Indicadores clave de desempefio del equipo, usando

evaluaciones de 360.
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El Gobierno Regional de Arequipa debe implementar politicas de planificacion,
monitoreo y control, de toda la cartera de proyectos, asimismo evaluar constantemente el
desempefio de las contratistas y de sus areas de formulacion y ejecucion de proyectos, debe
mejorar el desemperfio de los servidores publicos relacionados a la gestion de proyectos,
aplicar planes de mejora de procesos, de habilidades y competencias del equipo. Con el
objetivo de mejorar el desempefio, la ejecucidn presupuestaria, los retrasos y sobrecostos

durante diferentes etapas de los proyectos

El Gobierno Regional de Arequipa debe implementar un proceso de evaluacion
constante de la perspectiva de los interesados acerca de las metodologias, los planes de
asesoramiento, los objetivos de alto nivel, el alineamiento estratégico y los planes de
capacitacion, para generar un ambiente propicio para que los procesos especificos de la
gestion de proyectos se desarrollen y sean sostenibles en el tiempo, aplicando procesos de
mejora continua, el uso de nuevas tecnologias y en general todos los factores relacionados a

los habilitadores organizacionales.

Dado que los resultados de la presente investigacion resultaron en una mejora en la
percepcion de la gestién de proyectos con la propuesta de la Oficina de Gestién de
Proyectos (PMO) se recomienda que se debe mejorar el desempefio de las funciones
relacionadas al enfoque operativo tratando de optimizar los tiempos, reducir los cuellos de
botella y aplicar los flujos de procesos determinados, esto en base al uso de las buenas
practicas y marcos de trabajo desarrollados tanto por el PMI y la metodologia Value Ring.
Asimismo, debe existir un plan de mejora continua, para optimizar la gestion de proyectos
en el Gobierno Regional de Arequipa, aplicando evaluaciones periddicas sobre los

beneficios y el valor desde la perspectiva de los interesados
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Los resultados del presente estudio indican que, considerando la implementacién de
la oficina de gestion de proyectos, se mejorarian los procesos relacionados a los
habilitadores organizacionales, por lo tanto se recomienda que las funciones vinculadas a
los niveles tactico y operativo de la PMO, deben estar enmarcadas en alinear todas las
iniciativas en base a la estrategia organizacional, hacer que los interesados tengan en cuenta
los objetivos de la institucion, mejorar el ambiente de trabajo, mejorar las gestion de los
recursos humanos, optimizar la tutoria de gerentes de proyectos, tener constante apoyo para
la realizacion de tareas especificas y promover el adecuado uso de herramienta y sistemas

de informacion para la gestion de programas y proyectos.

De acuerdo a la presente investigacion es pertinente que se realicen futuros estudios
relacionados a la transformacion digital en las organizaciones, para la gestion de proyectos
en entornos orientados al cambio, considerando metodologias adaptativas, incrementales y
agiles y complementarlas dentro de la entrega de valor de la oficina de gestion de proyectos

(PMO)
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Apéndice A

Ejecucion Presupuestaria de PIP Gobierno Nacional

ANO PIA PIM DEVENGADO %EJECUTADO
2020 S/ 32,147,119,568 S/ 45,777,506,711 S/ 28,456,297,944 62.2%
2019 S/ 30,677,994,511 S/ 48,850,098,328 S/ 31,764,325,128 65.0%
2018 S/ 26,599,430,582 S/ 49,334,228,183 S/ 32,275,218,653 65.4%
2017 S/ 24,057,189,589 S/ 42,260,532,200 S/ 28,307,938,424 67.0%
2016 S/ 24,519,478,992 S/ 39,842,078,505 S/ 26,950,394,646 67.6%
2015 S/ 23,894,244,317 S/ 39,068,549,753 S/ 30,468,255,878 78.0%
2014 S/ 23,894,244,317 S/ 39,068,549,753 S/ 30,468,255,878 78.0%
2013 S/ 24,162,154,124 S/ 41,351,235,706 S/ 30,123,372,807 72.8%
2012 S/ 21,149,699,995 S/ 36,896,879,277 S/ 26,162,175,949 70.9%
2011 S/ 18,249,917,586 S/ 32,631,758,552 S/ 21,742,071,630 66.6%
2010 S/ 14,255,947,949 S/ 31,883,399,766 S/ 22,991,230,254 72.1%
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Apéndice B

Ejecucién Presupuestaria de PIP Region Arequipa

ENTIDAD

PIA

PIM

Devengado

Gobierno Regional de Arequipa

S/ 665,960,858.00

S/ 700,300,609.00

S/ 410,587,229.00

Municipalidad Provincial de
Arequipa

S/ 431,117,968.00

S/ 896,719,683.00

S/ 426,118,413.00

Municipalidad Provincial de
Camana

S/ 35,862,486.00

S/ 70,805,500.00

S/ 26,152,160.00

Municipalidad Provincial de
Caraveli

S/ 17,870,919.00

S/ 51,864,949.00

S/ 25,837,695.00

Municipalidad Provincial de
Castilla

S/ 83,423,137.00

S/ 126,474,889.00

S/ 19,304,071.00

Municipalidad Provincial de
Caylloma

S/ 53,086,902.00

S/ 137,712,826.00

S/ 87,907,807.00

Municipalidad Provincial de
Condesuyos

S/ 16,425,650.00

S/ 91,967,209.00

S/ 59,819,790.00

Municipalidad Provincial de Islay

S/ 31,290,899.00

S/ 72,065,771.00

S/ 44,475,588.00

Municipalidad Provincial de la
Unidn

S/ 31,290,899.00

S/ 72,065,771.00

S/ 19,263,341.00
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Apéndice C

Sistema de Informacion de Obras Publicas INFOBRAS Gobierno Regional de Arequipa

Proyectos en ejecucion
Avance fisico Plazo de ejecucion

N° Pagina . ‘

INFOBRAS
1 2 8 5 4 1
2 10 1 9
3 10 2 5 3
4 10 4 5 1
5 10 7 3
6 10 5 3 2
7 1 9 4 5 1
8 10 7 3
9 10 4 5 1
10 10 8 1 1
11 10 7 3
12 10 6 4
13 10 10
14 10 9 1
15 2 8 9 1
16 6 4 9
17 10 10
18 8 8

TOTAL 4 73 | 101 | 115 37 26

Leyenda

Avance fisico

- Avance fisico igual o menor del 20% de los programado

Avance fisico entre 21 y 80% de lo programado

Avance fisico es mayor al 80% de los programado

Plazo de ejecucion

- El avance de la obra se encuentra fuera del plazo de ejecucién

No existe registro de plazo de ejecucion programado

El avance de la obra se encuentra dentro del plazo de ejecucidn
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Proyectos finalizados
Avance fisico Plazo de ejecucion
N° Pagina . ‘
INFOBRAS
1 1 3 6 7 1 2
2 10 8 2
3 10 8 1 1
4 10 7 3
5 10 9 1
6 10 8 2
7 10 7 3
8 10 8 2
9 10 8 2
10 10 9 1
11 10 6 4
12 10 10
13 4 3 1
TOTAL 1 3 120 | 88 4 32

Leyenda

Avance fisico

i Avance fisico igual o menor del 20% de los programado

Avance fisico entre 21 y 80% de lo programado

Avance fisico es mayor al 80% de los programado

Plazo de ejecucion

- El avance de la obra se encuentra fuera del plazo de ejecucién

No existe registro de plazo de ejecucion programado

El avance de la obra se encuentra dentro del plazo de ejecucidn
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Apéndice D

Matriz de Consistencia

Problema de Investigacion

Objetivos

Hipétesis

Variables e indicadores

Metodologia

Poblacién y muestra

Pregunta General

¢Es eficaz la propuesta de una
Oficina de Gestion de Proyectos
para generar valor organizacional
en el Gobierno Regional de
Arequipa?

Preguntas Especificas

¢Cuadl es la percepcidn inicial del
nivel de Gestidn de Proyectos en
el Gobierno Regional de
Arequipa?

¢Cuadl es la percepcidn inicial del
nivel de los Habilitadores
Organizacionales en el Gobierno
Regional de Arequipa?

éCudl es la percepcidn del nivel de
Gestién de Proyectos en el
Gobierno Regional de Arequipa
con la propuesta de la Oficina de
Gestidn de Proyectos?

éCudl es la percepcidn del nivel de
los Habilitadores Organizacionales
en el Gobierno Regional de
Arequipa con la propuesta de la
Oficina de Gestidn de Proyectos?
¢Cuadl es el disefio una Oficina de
Gestion de Proyectos en base a
los beneficios esperados y las
competencias del equipo para el
Gobierno Regional de Arequipa?

Objetivo General

Demostrar la eficacia de Ia
propuesta de una Oficina de
Gestion de Proyectos para generar
valor  organizacional en el
Gobierno Regional de Arequipa.

Objetivos Especificos

Determinar cual es la percepcién
inicial del nivel de Gestion de
Proyectos en el Gobierno Regional
de Arequipa.

Determinar cual es la percepcién
inicial del nivel de los
Habilitadores Organizacionales en
el Gobierno Regional de Arequipa.
Determinar cudl es la percepcion
del nivel de Gestion de Proyectos
en el Gobierno Regional de
Arequipa con la propuesta de la
Oficina de Gestidn de Proyectos.
Determinar cudl es la percepcion
del nivel de los Habilitadores
Organizacionales en el Gobierno
Regional de Arequipa con la
propuesta de la Oficina de Gestién
de Proyectos.

Disefiar una Oficina de Gestion de
Proyectos en base a los beneficios
esperados y las competencias del
equipo para el Gobierno Regional
de Arequipa.

Hipétesis General

La propuesta de la Oficina de
Gestion de Proyectos es eficaz
para generar valor organizacional
en el Gobierno Regional de
Arequipa.

Hipétesis Especificas

La percepcién inicial del nivel de
Gestion de Proyectos en el
Gobierno Regional de Arequipa se
encuentra entre el 30% vy el 40%.
La percepcién inicial del nivel de
los Habilitadores Organizacionales
en el Gobierno Regional de
Arequipa se encuentra entre el
20% vy el 40%.

La percepcidn del nivel de Gestion
de Proyectos en el Gobierno
Regional de Arequipa con Ila
propuesta de la Oficina de Gestion
de Proyectos se encuentra entre el
50% vy el 60%.

La percepcién del nivel de los
Habilitadores Organizacionales en
el Gobierno Regional de Arequipa
con la propuesta de la Oficina de
Gestion de Proyectos se encuentra
entre el 40% y el 50%.

Variable Independiente
Oficina de Gestidon de
Proyectos (PMO)

Indicadores

Nivel de competencias
del equipo

Nivel de funciones de la
PMO

Variable Dependiente
Valor Organizacional en el
Gobierno Regional de
Arequipa

Indicadores

Percepcion del nivel de
gestion de proyectos
Percepcion de los
habilitadores
organizacionales

Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es
aplicada el nivel es
descriptivo, longitudinal

Disefio de la
investigacion

El disefo de la
investigacion es  no

experimental, se
analizaran  datos de
fuentes secundarias y

primarias

Poblacién
Personas relacionadas
con la gestion de
proyectos que laboran en
el Gobierno Regional de
Arequipa

Muestra
El tamafio de la muestra
es de 30 sujetos.

Técnicas
Observacion
Entrevista

Instrumentos

Fichas de observacion
Escalas o pruebas
estandarizadas
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Apeéndice E
Lista de Beneficios Esperados para la PMO

Cddigo | Nombre del Beneficio

B1 Aumento de la productividad en proyectos

B2 Estimaciones de plazo y de costo mas confiables

B3 Mayor agilidad en la toma de decisiones

B4 Mayor claridad en la definicion de roles y responsabilidades

B5 Mayor compromiso a nivel ejecutivo con los proyectos

B6 Mayor compromiso organizacional con los resultados

B7 Mayor confiabilidad en la informacidn presentada

B8 Mayor disponibilidad de informacién de calidad para la toma de decisiones
B9 Mayor disponibilidad de informacién de lecciones aprendidas de experiencias previas
B10 Mayor disponibilidad de recursos con competencia en gestién de proyectos
B11 Mayor integracidn entre las dreas de la organizacion

B12 Mayor motivacién y compromiso individual

B13 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones

B14 Mayor satisfaccion de los clientes de los proyectos

B15 Mayor visibilidad de la demanda de recursos

B16 Mayor visibilidad de la relacién entre los proyectos

B17 Mayor visibilidad de la relacidn entre los proyectos y la estrategia

B18 Mayor visibilidad del avance del proyecto

B19 Mejor asignacion de los recursos entre los proyectos de la organizacion
B20 Mejor calidad en los resultados de los proyectos

B21 Mejor comunicacidn con el nivel ejecutivo

B22 Mejor comunicacidn entre el equipo de proyecto

B23 Mejor comunicacidn entre las areas de la organizacion

B24 Mejor control sobre los equipos de proyecto

B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas

B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos

B27 Mejor definicidn de las prioridades

B28 Menor exposicidn a riesgos

B29 Reduccién de los plazos/ciclos de vida de proyectos

B30 Transferencia efectiva de conocimiento en gestion de proyectos
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Apeéndice F
Lista de Funciones de la PMO

Cédigo | Nombre de la Funcién

F1 Apoyar la Definicion de la Cartera de Proyectos

F2 Apoyar la Planificacion de Proyectos

F3 Conducir Auditoria de Proyectos

F4 Ejecutar Tareas Especializadas para los Gestores de Proyecto

F5 Gestionar Asignacidn de Recursos entre Proyectos

F6 Gestionar Base de Datos de Lecciones Aprendidas

F7 Gestionar Beneficios de Programas o Proyectos

F8 Gestionar Interesados en Proyectos

F9 Gestionar la Documentacion de los Proyectos

F10 Gestionar la Interfaz con los Clientes de los Proyectos

F11 Gestionar los Cambios y Transformaciones Organizacionales

F12 Gestionar Personas en Proyectos

F13 Gestionar Proyectos o Programas

F14 Gestionar Reuniones de Lecciones Aprendidas

F15 Monitorear el Desempefio de la Cartera de Proyectos

F16 Monitorear y Controlar Programas o Proyectos

F17 Participar en la Planificacion Estratégica

F18 Promover la Gestidn de Proyectos en la Organizacién

F19 Proporcionar Asesoramiento a la Alta Direccién en la Toma de Decisiones Ejecutivas
F20 Proporcionar Capacitacion y Desarrollo de Competencias para Proyectos

F21 Proporcionar Herramientas y Sistemas de Informacién para la Gestion de Proyectos
F22 Proporcionar Informe de Desempefio de Proyectos o Programas a la Alta Direccidn
F23 Proporcionar Metodologia de Gestidn de Proyectos

F24 Proporcionar Tablero de Control Estratégico de Proyectos

F25 Proveer Mentoring para los Gestores de Proyectos

F26 Realizar Benchmarking
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Principales Beneficios esperados por los interesados en el Gobierno Regional de

Apéndice G

Arequipa

Interesado 1 Grupo “Gerentes de Proyectos”

Caddigo Nombre de Funcidn Peso
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 5
B2 Estimaciones de plazo y de costo mads confiables 4
B10 Mayor disponibilidad de recursos con competencia en gestién de proyectos 3
B18 Mayor visibilidad del avance del proyecto 2
B7 Mayor confiabilidad en la informacién presentada 1
Interesado 2 Grupo “Funcionarios UE UF”
Cadigo Nombre de Funcion Peso
B2 Estimaciones de plazo y de costo mds confiables 5
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 4
B18 Mayor visibilidad del avance del proyecto 3
B11 Mayor integracién entre las areas de la organizacion 2
B15 Mayor visibilidad de la demanda de recursos 1
Interesado 3 Grupo “Funcionarios UE UF”
Cadigo Nombre de Funcion Peso
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 5
B10 Mayor disponibilidad de recursos con competencia en gestién de proyectos 4
B28 Menor exposicion a riesgos 3
B7 Mayor confiabilidad en la informacién presentada 2
B1 Aumento de la productividad en proyectos 1
Interesado 4 Grupo “Funcionarios UE UF”
Cadigo Nombre de Funcién Peso
B10 Mayor disponibilidad de recursos con competencia en gestién de proyectos 5
B28 Menor exposicidn a riesgos 4
B13 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones 3
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 2
B7 Mayor confiabilidad en la informacién presentada 1
Interesado 5 Grupo “Funcionarios UE UF”
Cadigo Nombre de Funcion Peso
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 5
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 4
B2 Estimaciones de plazo y de costo mas confiables 3
Mayor disponibilidad de informacion de lecciones aprendidas de experiencias
B9 previas
B6 Mayor compromiso organizacional con los resultados 1
Interesado 6 Grupo “Lideres de Equipo”
Cadigo Nombre de Funcién Peso
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B2 Estimaciones de plazo y de costo mas confiables 5
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 4
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 3
B22 Mejor comunicacion entre el equipo de proyecto 2
B1 Aumento de la productividad en proyectos 1
Interesado 7 Grupo “Lideres de Equipo”
Cadigo Nombre de Funcidn Peso
B18 Mayor visibilidad del avance del proyecto 5
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 4
Mayor disponibilidad de informacién de lecciones aprendidas de experiencias
B9 previas 3
B5 Mayor compromiso a nivel ejecutivo con los proyectos 2
B2 Estimaciones de plazo y de costo mas confiables
Interesado 8 Grupo “Lideres de Equipo”
Cadigo Nombre de Funcion Peso
B26 Mejor control sobre tiempo y costos de los proyectos 5
B10 Mayor disponibilidad de recursos con competencia en gestién de proyectos 4
B2 Estimaciones de plazo y de costo mads confiables 3
B15 Mayor visibilidad de la demanda de recursos 2
B27 Mejor definicién de las prioridades 1
Interesado 9 Grupo “Lideres de Equipo”
Caddigo Nombre de Funcién Peso
B7 Mayor confiabilidad en la informacidn presentada 5
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 4
B14 Mayor satisfaccion de los clientes de los proyectos 3
B28 Menor exposicidn a riesgos 2
B22 Mejor comunicacidn entre el equipo de proyecto 1
Interesado 10 Grupo “Funcionarios de Mantenimiento”
Cadigo Nombre de Funcion Peso
B22 Mejor comunicacidn entre el equipo de proyecto 5
B12 Mayor motivaciéon y compromiso individual 4
B27 Mejor definicién de las prioridades 3
B4 Mayor claridad en la definicién de roles y responsabilidades 2
B28 Menor exposicidn a riesgos 1
Interesado 11 Grupo “Funcionarios de Mantenimiento”
Cadigo Nombre de Funcion Peso
B23 Mejor comunicacidn entre las areas de la organizacion 5
B25 Mejor control sobre terceros y subcontratistas 4
B19 Mejor asignacion de los recursos entre los proyectos de la organizacion 3
B28 Menor exposicidn a riesgos 2
B4 Mayor claridad en la definicién de roles y responsabilidades 1

Interesado 12 Grupo “Funcionarios de Mantenimiento”
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Cadigo Nombre de Funcion Peso
B22 Mejor comunicacidn entre el equipo de proyecto 5
B20 Mejor calidad en los resultados de los proyectos 4
B12 Mayor motivacién y compromiso individual 3
B19 Mejor asignacién de los recursos entre los proyectos de la organizacion 2
B2 Estimaciones de plazo y de costo mads confiables 1
Interesado 13 Grupo “Miembros del Equipo”

Caddigo Nombre de Funcion Peso
B9 Mayor disponibilidad de informacién de lecciones aprendidas de experiencias 5

previas

B30 Transferencia efectiva de conocimiento en gestién de proyectos 4
B22 Mejor comunicacidn entre el equipo de proyecto 3
B21 Mejor comunicacidn con el nivel ejecutivo 2
B20 Mejor calidad en los resultados de los proyectos 1
Interesado 14 Grupo “Miembros del Equipo”

Caddigo Nombre de Funcién Peso
B20 Mejor calidad en los resultados de los proyectos 5
B27 Mejor definicién de las prioridades 4
B21 Mejor comunicacidn con el nivel ejecutivo 3
B22 Mejor comunicacion entre el equipo de proyecto 2
B5 Mayor compromiso a nivel ejecutivo con los proyectos 1
Interesado 15 Grupo “Miembros del Equipo”

Cadigo Nombre de Funcion Peso
B30 Transferencia efectiva de conocimiento en gestién de proyectos 5
B23 Mejor comunicacidén entre las areas de la organizacion 4
B9 Mayor disponibilidad de informacién de lecciones aprendidas de experiencias 3

previas

B5 Mayor compromiso a nivel ejecutivo con los proyectos 2
B12 Mayor motivaciéon y compromiso individual 1
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Tabla de correspondencia entre beneficios y funciones de acuerdo a la metodologia “PMO Valué Ring”

Apéndice H

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

F16

F17

F18

F19

F20

F21

F22

F23

F24

F25

F26

B1

6%

2%

8%

10%

8%

1%

6%

4%

6%

6%

7%

7%

10%

8%

7%

7%

B2

14%

22%

19%

16%

12%

4%

14%

B3

19%

15%

22%

22%

22%

B4

15%

85%

B5

7%

7%

13%

3%

15%

13%

11%

16%

15%

B6

10%

14%

3%

8%

11%

13%

10%

13%

10%

9%

B7

6%

7%

12%

10%

5%

8%

6%

10%

11%

4%

9%

8%

6%

B8

8%

8%

9%

9%

8%

8%

5%

11%

12%

8%

12%

5%

B9

14%

18%

17%

3%

18%

4%

10%

11%

6%

B10

9%

8%

9%

7%

12%

13%

5%

10%

14%

14%

B11

23%

27%

23%

27%

B12

19%

18%

18%

18%

16%

11%

B13

7%

17%

9%

6%

6%

3%

14%

7%

15%

7%

10%

B14

13%

25%

24%

22%

15%

B15

44%

42%

14%

B16

16%

13%

12%

3%

16%

19%

21%

B17

19%

19%

14%

19%

10%

19%

B18

14%

20%

22%

22%

22%

B19

37%

22%

25%

16%

B20

7%

9%

7%

8%

4%

4%

3%

7%

7%

7%

9%

4%

9%

9%

5%

B21

3%

3%

8%

7%

3%

5%

2%

13%

6%

14%

16%

16%

3%

B22

5%

8%

7%

5%

18%

4%

11%

16%

13%

16%

B23

3%

19%

19%

14%

3%

6%

4%

7%

8%

5%

14%

B24

27%

23%

24%

21%

4%

B25

32%

38%

30%

B26

20%

27%

27%

26%

B27

21%

10%

17%

20%

19%

14%

B28

6%

10%

9%

7%

2%

8%

4%

7%

1%

8%

10%

2%

6%

3%

2%

9%

1%

6%

B29

9%

7%

5%

7%

8%

2%

10%

5%

9%

6%

11%

8%

7%

8%

B30

12%

2%

12%

12%

3%

2%

12%

4%

8%

7%

7%

9%

9%
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Apéndice |
Tabla de correspondencia entre competencias y funciones de acuerdo a la metodologia “PMO Valué Ring”

F1 |(F2 (F3 |F4 |F5 |F6 |F7 |F8 |F9 |F10 |F11 [F12 |F13 |F14 |F15 |F16 |F17 |F18 |F19 |F20 |F21 |F22 | F23 |F24 |F25 |F26
C1 8% |12% | 1%|12%|21%| 2% | 5% |16% | 4% |11%| 8% | 8% | 6% | 4% |31% |17% |36% | 7% |16% | 3% |22% | 4% |18% |31%| 4% | 2%
C2 [16%|19% | 3% |12%| 8% |15%| 6% |16% | 3% |24%|15% | 8% | 6% | 3% | 9% | 5% | 3% |21%|22%|20% | 3% |18%|21%| 9% |16%| 5%
c3 8% |11%| 6% | 4% | 1% | 3% |16%| 9% | 5% |11% | 15% | 15% | 17% |20% | 5% | 9% |16% |18% | 15% |16% | 6% |31% |15% |10% |17% | 8%
c4 3% | 8% |11%|12%| 6% | 2% |23% |11%| 7% |24%| 8% | 8% | 7% | 2% | 5%| 8% |13%| 4% | 9% | 6% | 3% | 6% | 3% | 5%| 4% |17%
C5 [24%| 8% [13%|12% |21% | 2% | 5% |15% | 3% |11%|20% |17% | 6% | 9% |18% | 9% | 4% | 7% | 5% | 2% | 2% |19%| 3% | 6% | 4% | 2%
C6 8% | 2% |27%| 2% | 7% |15%| 6% | 2% |18% | 5% | 1% | 2% | 5% | 5% | 5% |20% |15% | 4% | 3% | 2% |17%| 2% |16% | 4% | 4% |11%
C7 [24%|20% |25% |28% |21% |18% |20% | 8% |18% | 5% | 2% |15% |40% |20% |12% |22% | 4% |20% | 9% |26% |27% | 6% |10% |23% |32% | 15%
C8 3% | 2% | 9% | 2% | 2% |21%| 1% | 2% |35%| 2% | 1% | 2% | 3% |22%| 5% | 5% | 3% | 7% | 2% |15% |10% | 1% | 2% | 4% | 8% |24%
Cc9 3% | 9% | 2% | 4%|10% |16% | 2% |12%| 4% | 2% |15% |10%| 3% | 1% | 5% | 1% | 3% | 8% |15%| 5% | 7% | 1% | 2% | 4% | 4% |15%
C10 | 3% | 9% | 3% |12%| 3% | 6% |16%| 9% | 3% | 5% |15% |15% | 7% |14% | 5% | 4% | 3% | 4% | 4% | 5% | 3% |12%|10% | 4% | 7% | 1%
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Evaluador 1

Apéndice J

Resultados de la Evaluacion del Equipo de la PMO

C1

C2

C3

c4

C5

C6

C7

Cc8

C9

C10

Miembro Equipo 1

Miembro Equipo 2

Miembro Equipo 3

Miembro Equipo 4

Miembro Equipo 5

Miembro Equipo 6

Miembro Equipo 7

Miembro Equipo 8

Miembro Equipo 9

Miembro Equipo 10

Miembro Equipo 11

Miembro Equipo 12

Miembro Equipo 13

Miembro Equipo 14

Miembro Equipo 15

RWlR|R|IRPRINIRPRIN|R[R[R|[RP W[, |wW

N RINID|IR|RP|RPR(RIN[R[DININ|W (R

RlwlRrNVNWIR[WR[RP|IRP|IRPR[RP|W|~ D>

MN|IRIFP|IRP|IRPIRPIRPINWIN|W|D (R |+

N[Rr[dRPIMNIRPIRPIN[RP|R|ID PP |W]|F

Wik v w iR IN[RP|IRIRP|IPWFR|N|W

Wl WlRI|IN|RP|RPR[RININ[R R |W|R |,

R INWINIW[FR[FR|IFPIFRPPWININIWN

RINR|IRPIN|IRP|IRIN|RIN[R[DR|FR|S

N[(wlRr [ IMINID|RPIRP|IRPIN[RP|R|D]|F

Evaluador 2

Cl

C2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10

Miembro Equipo 1

Miembro Equipo 2

Miembro Equipo 3

Miembro Equipo 4

Miembro Equipo 5

Miembro Equipo 6

Miembro Equipo 7

Miembro Equipo 8

Miembro Equipo 9

Miembro Equipo 10

Miembro Equipo 11

Miembro Equipo 12

Miembro Equipo 13

Miembro Equipo 14

Miembro Equipo 15

R[IDR[IRP[IRPINIRPIN[R(R|IRP[RP|D|IR|W

N RINW[R|[RPRIR[RIN[R[W[NIN|W|R

RIdlR|IRP|D|IPIWR[R[INRPR|[RP|W|FR|w

WlRr|IN|RPR|RP|RP|R[RIW[ININ[D DR |

RlRrWIN|IRINRPW[R[NW[R|[R|DM]|R

CU I ST T NI I NG VI SR f NS R IR (I FERN I O P ISR N

AR |IAIN|IRP|IRPINIRINIW|[R|[RPR|W|R |,

R R wd(DlRrR(R|R[R[R|M[NM|IN|DN

R INR|IRPIN|IRP|RINR[IN[RP|W|R |, |w

RlWIN|R|[RPINWIR[R[RPRIN|[RP|RP|W]|R
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Evaluador 3

C1

C2

Cc3

c4

C5

C6

C7

C8

&)

C10

Miembro Equipo 1

Miembro Equipo 2

Miembro Equipo 3

Miembro Equipo 4

Miembro Equipo 5

Miembro Equipo 6

Miembro Equipo 7

Miembro Equipo 8

Miembro Equipo 9

Miembro Equipo 10

Miembro Equipo 11

Miembro Equipo 12

Miembro Equipo 13

Miembro Equipo 14

Miembro Equipo 15

N WlRr(RrRIRLRwWR[N|R[R|R[RPR|W|RL [N

RlRIN|ID|RP|IRPR|IP|RPRW[R[W[ININ|W R

RWlRr|R|[D|RINR[R[R[R|R[A|RL]|N

AR |RIN|RP|RPR|RP|R[RW[IN|[A|W|R |

RN IERINININININ R R(R|Dd|E-

WlRr|lR|IdMwWiRLR|LPIR[R[R[R[AINM|IN|D

Wl WIN|RPR|RPR|RPRIRININ|RP R |W|R |k,

NININIWIW|IFL[IN|IFP[FRIFPRWINININN

RINR|IRPIN|RP|RPRINR[NRP|W|R | |wW

RIDR|IRPINININ|R[R[RIN|R([R|D]|R

Evaluador 4

Cl

C2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10

Miembro Equipo 1

Miembro Equipo 2

Miembro Equipo 3

Miembro Equipo 4

Miembro Equipo 5

Miembro Equipo 6

Miembro Equipo 7

Miembro Equipo 8

Miembro Equipo 9

Miembro Equipo 10

Miembro Equipo 11

Miembro Equipo 12

Miembro Equipo 13

Miembro Equipo 14

Miembro Equipo 15

NP IRINIERPINRFRPIW|[RLININR|IW[F>

NR|P|WR|NR[RW[R[MIN|IN|W |-

RlWlkRr|INVNWR[dDR[R|[R[R|R|™M|NM|D

DININR|RINR|IRPRW|IDIN|D|D R |R

RIN|W|R|RPR|R[R[W[INN[B R[N

NINVN|RP|W|dA|RP|WR([RPR[R[R|D|IN|N|D

W IR WININIRIRINIWIN(RFRLRIN(D|R|E-

N RrIN|ID DR [R[R[R[RL[MIMVIN|D™|N

N RIN|IRPIN|R[RIN[RPR[IN[RP|W|R |, |D>

RlwWlkRr|lRP|PW[D[R[RPR[RPIN|R|R|Dd]|~
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Tablas de resultados para el analisis de las funciones seleccionadas para la PMO

Apéndice K

F2 Apoyar la Planificacion de Proyectos
C1 Cc2 Cc3 ca C5 C6 Cc7 Cc8 Cc9 C10 Total %
ME1 0.36| 0.19| 0.33| 0.08 0.08| 0.08| 0.20| 0.04| 0.36| 0.09 1.81| 45%
ME2 0.12| 0.57| 0.11| 0.08 0.32| 0.04| 0.20| 0.06| 0.09| 0.36 1.95| 49%
ME3 0.36| 0.38| 0.44| 0.32| 0.08| 0.04| 0.60| 0.04| 0.09| 0.09 244 | 61%
ME4 0.12| 0.38| 0.11| 0.32| 0.08| 0.08| 0.20| 0.04| 0.27| 0.09 1.69| 42%
MES5 0.12| 0.76| 0.11| 0.16| 0.32| 0.02| 0.20| 0.08| 0.09| 0.18 2.04| 51%
MEG6 0.12| 0.19| 0.11| 0.24| 0.16| 0.02| 040| 0.02| 0.18| 0.09 1.53| 38%
ME7 0.12| 0.57| 0.11| 0.16| 0.16| 0.02| 0.40| 0.02| 0.09| 0.09 1.74| 44%
MES8 0.24| 0.19| 0.11| 0.08| 0.24| 0.02| 0.20| 0.02| 0.18| 0.09 137 | 34%
ME9 0.12| 0.19| 0.33| 0.08 0.08| 0.04| 0.20| 0.02| 0.09| 0.27 1.42| 36%
ME10| 0.24| 0.19| 0.11| 0.08| 0.16| 0.02| 0.20| 0.02| 0.09| 0.18 1.29| 32%
ME11| o0.12| 0.19| 0.44| 0.08| 0.16| 0.08| 0.40| 0.08| 0.18| 0.18 191| 48%
ME12| o0.12| 0.76| 0.22| 0.08| 0.08| 0.08| 0.40| 0.06| 0.09| 0.18 2.07| 52%
ME13| 0.12| 038| 0.11| 0.16| 0.32| 0.04| 060| 0.06| 0.09| 0.09 1.97| 49%
ME14| 048| 0.19| 0.33| 0.16| 0.16| 0.04| 0.20| 0.04| 0.18| 0.27 2.05| 51%
ME15| 0.24| 038| 0.11| 0.32| 0.08| 0.06| 0.60| 0.04| 0.09| 0.09 2.01| 50%
F3 Conducir Auditoria de Proyectos
C1 C2 C3 c4 C5 C6 Cc7 C8 Cc9 C10 Total %

ME1 0.03| 0.03| 0.18| 0.11| 0.13| 1.08| 0.25| 0.18| 0.08| 0.03 21| 53%
ME2 0.01| 0.09| 0.06| 0.11| 0.52| 0.54| 0.25| 0.27| 0.02| 0.12 1.99| 50%
ME3 0.03| 0.06| 0.24| 0.44| 0.13| 054| 0.75| 0.18| 0.02| 0.03 242 | 61%
ME4 0.01| 0.06| 0.06| 0.44| 0.13| 1.08| 0.25| 0.18| 0.06| 0.03 23| 58%
MES 0.01| 0.12| 0.06| 0.22| 0.52| 0.27| 0.25| 0.36| 0.02| 0.06 1.89| 47%
MEG6 0.01| 0.03| 0.06| 0.33| 0.26| 0.27| 0.50| 0.09| 0.04| 0.03 1.62| 41%
ME7 0.01| 0.09| 0.06| 0.22| 0.26| 0.27| 0.50| 0.09| 0.02| 0.03 1.55| 39%
MES8 0.02| 0.03| 0.06| 0.11| 0.39| 0.27| 0.25| 0.09| 0.04| 0.03 1.29| 32%
ME9 0.01| 0.03| 0.18| 0.11| 0.13| 0.54| 0.25| 0.09| 0.02| 0.09 1.45| 36%
ME10| 0.02| 0.03| 0.06| 0.11| 0.26| 0.27| 0.25| 0.09| 0.02| 0.06 1.17| 29%
ME11| 0.01| 0.03| 0.24| 0.11| 0.26| 1.08| 0.50| 0.36| 0.04| 0.06 2.69| 67%
ME12| 0.01| 0.12| 0.12| 0.11| 0.13| 1.08| 0.50| 0.27| 0.02| 0.06 242 | 61%
ME13| 0.01| 0.06| 0.06| 0.22| 052| 054| 075| 0.27| 0.02| 0.03 248 | 62%
ME14| 0.04| 0.03| 0.18| 0.22| 0.26| 0.54| 0.25| 0.18| 0.04| 0.09 1.83| 46%
ME15| 0.02| 0.06| 0.06| 0.44| 0.13| 0.81| 0.75| 0.18| 0.02| 0.03 25| 63%

216



F4 Ejecutar Tareas Especializadas para los Gestores de Proyecto
Cl C2 Cc3 c4 C5 C6 Cc7 C8 C9 C10 Total %
ME1 0.36| 0.12| 0.12| 0.12| 0.12| 0.08| 0.28| 0.04| 0.16| 0.12 1.52| 38%
ME2 0.12| 0.36| 0.04| 0.12| 0.48| 0.04| 0.28| 0.06| 0.04| 0.48 2.02| 51%
ME3 0.36| 0.24| 0.16| 0.48| 0.12| 0.04| 0.84| 0.04| 0.04| 0.12 244 | 61%
ME4 0.12| 0.24| 0.04| 0.48| 0.12| 0.08| 0.28| 0.04| 0.12| 0.12 1.64| 41%
MES 0.12| 048| 0.04| 0.24| 0.48| 0.02| 0.28| 0.08| 0.04| 0.24 2.02| 51%
MEG6 0.12| 0.12| 0.04| 0.36| 0.24| 0.02| 056| 0.02| 0.08| 0.12 1.68| 42%
ME7 0.12| 0.36| 0.04| 0.24| 0.24| 0.02| 0.56| 0.02| 0.04| 0.12 1.76 | 44%
MES8 0.24| 0.12| 0.04| 0.12| 0.36| 0.02| 0.28| 0.02| 0.08| 0.12 14| 35%
ME9 0.12| 0.12| 0.12| 0.12| 0.12| 0.04| 0.28| 0.02| 0.04| 0.36 1.34| 34%
ME10| 0.24| 0.12| 0.04| 0.12| 0.24| 0.02| 0.28| 0.02| 0.04| 0.24 1.36| 34%
ME11| 0.12| 0.12| 0.16| 0.12| 0.24| 0.08| 0.56| 0.08| 0.08| 0.24 1.8 45%
ME12| 0.12| 0.48| 0.08| 0.12| 0.12| 0.08| 0.56| 0.06| 0.04| 0.24 19| 48%
ME13| 0.12| 0.24| 0.04| 0.24| 0.48| 0.04| 0.84| 0.06| 0.04| 0.12 2.22| 56%
ME14| 048| 0.12| 0.12| 0.24| 0.24| 0.04| 0.28| 0.04| 0.08| 0.36 2| 50%
ME15| 0.24| 0.24| 0.04| 0.48| 0.12| 0.06| 0.84| 0.04| 0.04| 0.12 2.22 | 56%
F13  Gestionar Proyectos o Programas
C1 C2 c3 c4 C5 C6 Cc7 C8 Cc9 C10 Total %

ME1 0.18| 0.06| 0.51| 0.07| 0.06| 0.20| 0.40| 0.06| 0.12| 0.07 1.73| 43%
ME2 0.06| 0.18| 0.17| 0.07| 0.24| 0.10| 0.40| 0.09| 0.03| 0.28 1.62| 41%
ME3 0.18| 0.12| 0.68| 0.28| 0.06| 0.10| 1.20| 0.06| 0.03| 0.07 2.78 | 70%
ME4 0.06| 0.12| 0.17| 0.28| 0.06| 0.20| 0.40| 0.06| 0.09| 0.07 1.51| 38%
MES 0.06| 0.24| 0.17| 0.14| 0.24| 0.05| 0.40| 0.12| 0.03| 0.14 1.59| 40%
MEG6 0.06| 0.06| 0.17| 0.21| 0.12| 0.05| 0.80| 0.03| 0.06| 0.07 1.63| 41%
ME7 0.06| 0.18| 0.17| 0.14| 0.12| 0.05| 0.80| 0.03| 0.03| 0.07 1.65| 41%
MES8 0.12| 0.06| 0.17| 0.07| 0.18| 0.05| 0.40| 0.03| 0.06| 0.07 1.21| 30%
ME9 0.06| 0.06| 051| 0.07| 0.06| 0.10| 0.40| 0.03| 0.03| 0.21 1.53| 38%
ME10| o0.12| 0.06| 0.17| 0.07| 0.12| 0.05| 0.40| 0.03| 0.03| 0.14 1.19| 30%
ME11| 0.06| 0.06| 068| 007| 0.12| 0.20| 0.80| 0.12| 0.06| 0.14 231 | 58%
ME12| 0.06| 0.24| 0.34| 0.07| 0.06| 0.20| 0.80| 0.09| 0.03| 0.14 2.03| 51%
ME13| 0.06| 0.12| 0.17| 0.14| 0.24| 0.10| 1.20| 0.09| 0.03| 0.07 2.22 | 56%
ME14| 0.24| 0.06| 0.51| 0.14| 0.12| 0.10| 0.40| 0.06| 0.06| 0.21 19| 48%
ME15| o0.12| 0.12| 0.17| 0.28| 0.06| 0.15| 1.20| 0.06| 0.03| 0.07 226 57%
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F15 Monitorear el Desempeiio de la Cartera de Proyectos
Cl C2 Cc3 c4 C5 C6 Cc7 C8 C9 C10 Total %
ME1 093| 0.09| 0.15| 0.05| 0.18| 0.20| 0.12| 0.10| 0.20| 0.05 2.07| 52%
ME2 0.31| 0.27| 0.05| 0.05| 0.72| 0.10| 0.12| 0.15| 0.05| 0.20 2.02| 51%
ME3 0.93| 0.18| 0.20| 0.20| 0.18| 0.10| 0.36| 0.10| 0.05| 0.05 2.35| 59%
ME4 0.31| 0.18| 0.05| 0.20| 0.18| 0.20| 0.12| 0.10| 0.15| 0.05 1.54| 39%
MES 0.31| 0.36| 0.05| 0.10| 0.72| 0.05| 0.12| 0.20| 0.05| 0.10 206 | 52%
MEG6 0.31| 0.09| 0.05| 0.15| 0.36| 0.05| 0.24| 0.05| 0.10| 0.05 1.45| 36%
ME7 0.31| 0.27| 0.05| 0.10| 0.36| 0.05| 0.24| 0.05| 0.05| 0.05 1.53| 38%
MES8 0.62| 0.09| 0.05| 0.05| 0.54| 0.05| 0.12| 0.05| 0.10| 0.05 1.72| 43%
ME9 0.31| 0.09| 0.15| 0.05| 0.18| 0.10| 0.12| 0.05| 0.05| 0.15 1.25| 31%
ME10| 0.62| 0.09| 0.05| 0.05| 036| 005| 0.12| 0.05| 0.05| 0.10 1.54| 39%
ME11| 031| 0.09| 0.20| 0.05| 036| 0.20| 0.24| 0.20| 0.10| 0.10 1.85| 46%
ME12| 031| 036| 0.10| 0.05| 0.18| 0.20| 0.24| 0.15| 0.05| 0.10 1.74| 44%
ME13| 031| 0.18| 0.05| 0.10| 0.72| 0.10| 0.36| 0.15| 0.05| 0.05 2.07| 52%
ME14| 1.24| 0.09| 0.15| 0.10| 0.36| 0.10| 0.12| 0.10| 0.10| 0.15 251 63%
ME15| 0.62| 0.18| 0.05| 0.20| 0.18| 0.15| 0.36| 0.10| 0.05| 0.05 1.94| 49%
F16  Monitorear y Controlar Programas o Proyectos
C1 C2 c3 c4 C5 C6 Cc7 C8 Cc9 C10 Total %

ME1 0.51| 0.05| 0.27| 0.08| 0.09| 0.80| 0.22| 0.10| 0.04| 0.04 22| 55%
ME2 0.17| 0.15| 0.09| 0.08| 0.36| 0.40| 0.22| 0.15| 0.01| 0.16 1.79| 45%
ME3 0.51| 0.10| 0.36| 0.32| 0.09| 0.40| 0.66| 0.10| 0.01| 0.04 2.59| 65%
ME4 0.17| 0.10| 0.09| 0.32| 0.09| 0.80| 0.22| 0.10| 0.03| 0.04 1.96| 49%
MES 0.17| 0.20| 0.09| 0.16| 0.36| 0.20| 0.22| 0.20| 0.01| 0.08 1.69| 42%
MEG6 0.17| 0.05| 0.09| 0.24| 0.18| 0.20| 0.44| 0.05| 0.02| 0.04 1.48 | 37%
ME7 0.17| 0.15| 0.09| 0.16| 0.18| 0.20| 0.44| 0.05| 0.01| 0.04 1.49| 37%
MES8 0.34| 0.05| 0.09| 0.08| 0.27| 0.20| 0.22| 0.05| 0.02| 0.04 1.36| 34%
ME9 0.17| 0.05| 0.27| 0.08| 0.09| 0.40| 0.22| 0.05| 0.01| 0.12 1.46| 37%
ME10| 0.34| 0.05| 0.09| 0.08| 0.18| 0.20| 0.22| 0.05| 0.01| 0.08 13| 33%
ME11| 0.17| 0.05| 0.36| 0.08| 0.18| 0.80| 0.44| 0.20| 0.02| 0.08 2.38| 60%
ME12| 0.17| 0.20| 0.18| 0.08| 0.09| 0.80| 0.44| 0.15| 0.01| 0.08 22| 55%
ME13| 0.17| 0.10| 0.09| 0.16| 0.36| 0.40| 0.66| 0.15| 0.01| 0.04 2.14| 54%
ME14| 068| 0.05| 0.27| 0.16| 0.18| 0.40| 0.22| 0.10| 0.02| 0.12 22| 55%
ME15| 0.34| 0.10| 0.09| 032| 0.09| 060| 0.66| 0.10| 0.01| 0.04 235| 59%
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F20 Proporcionar Capacitacion y Desarrollo de Competencias para Proyectos
C1 C2 C3 C4 C5 Ccé6 Cc7 Cc8 C9 C10 Total %
ME1 0.09| 0.20| 0.48| 0.06| 0.02| 0.08| 0.26| 0.30| 0.20| 0.05 1.74| 44%
ME2 0.03| 0.60| 0.16| 0.06( 0.08| 0.04| 0.26| 0.45| 0.05| 0.20 1.93| 48%
ME3 0.09| 040| 0.64| 0.24| 0.02| 0.04| 0.78| 0.30| 0.05| 0.05 2.61| 65%
ME4 0.03| 040| 0.16| 0.24| 0.02| 0.08| 0.26| 0.30| 0.15| 0.05 1.69| 42%
MES 0.03| 0.80| 0.16| 0.12| 0.08| 0.02| 0.26| 0.60| 0.05| 0.10 2.22| 56%
MEG6 0.03| 0.20| 0.16| 0.18| 0.04| 0.02| 0.52| 0.15| 0.10| 0.05 1.45| 36%
ME7 0.03| 0.60| 0.16| 0.12| 0.04| 0.02| 0.52| 0.15| 0.05| 0.05 1.74| 44%
MES8 0.06| 0.20| 0.16| 0.06| 0.06| 0.02| 0.26| 0.15| 0.10| 0.05 1.12| 28%
ME9 0.03| 0.20| 0.48| 0.06| 0.02| 0.04| 0.26| 0.15| 0.05| 0.15 1.44 | 36%
ME10| 0.06| 0.20| 0.16| 0.06| 0.04| 0.02| 0.26| 0.15| 0.05| 0.10 1.1 28%
ME11| 0.03| 0.20| 064| 0.06| 0.04| 0.08| 052| 0.60| 0.10| 0.10 237 | 59%
ME12| 0.03| 0.80| 0.32| 0.06| 0.02| 0.08| 0.52| 0.45| 0.05| 0.10 243 | 61%
ME13| 0.03| 040| 0.16| 0.12| 0.08| 0.04| 0.78| 0.45| 0.05| 0.05 2.16| 54%
ME14| o0.12| 0.20| 0.48| 0.12| 0.04| 0.04| 0.26| 0.30| 0.10| 0.15 1.81| 45%
ME15| 0.06| 040| 0.16| 0.24| 0.02| 0.06| 0.78| 0.30| 0.05| 0.05 212 | 53%
F21  Proporcionar Herramientas y Sistemas de Informacién para la Gestion de Proyectos
C1 C2 C3 C4 C5 C6 Cc7 Cc8 Cc9 C10 Total %

ME1 0.66| 0.03| 0.18| 0.03| 0.02| 0.68| 0.27| 0.20| 0.28| 0.03 2.38| 60%
ME2 0.22| 0.09| 0.06| 0.03| 0.08| 0.34| 0.27| 0.30| 0.07| 0.12 1.58| 40%
ME3 0.66| 0.06| 0.24| 0.12| 0.02| 0.34| 0.81| 0.20| 0.07| 0.03 2.55| 64%
ME4 0.22| 0.06| 0.06| 0.12| 0.02| 0.68| 0.27| 0.20| 0.21| 0.03 1.87| 47%
MES 0.22| 0.12| 0.06| 0.06( 0.08| 0.17| 0.27| 0.40| 0.07| 0.06 1.51| 38%
MEG6 0.22| 0.03| 0.06| 0.09| 0.04| 0.17| 0.54| 0.10| 0.14| 0.03 1.42| 36%
ME7 0.22| 0.09| 0.06| 0.06| 0.04| 0.17| 0.54| 0.10| 0.07| 0.03 1.38| 35%
MES8 0.44| 0.03| 0.06| 0.03| 0.06| 0.17| 0.27| 0.10| 0.14| 0.03 1.33| 33%
ME9 0.22| 0.03| 0.18| 0.03| 0.02| 0.34| 0.27| 0.10| 0.07| 0.09 1.35| 34%
ME10| 044| 0.03| 0.06| 0.03| 0.04| 0.17| 0.27| 0.10| 0.07| 0.06 1.27| 32%
ME11| 0.22| 0.03| 0.24| 0.03| 0.04| 068| 054| 0.40| 0.14| 0.06 2.38| 60%
ME12| 0.22| 0.12| 0.12| 0.03| 0.02| 0.68| 0.54| 0.30| 0.07| 0.06 2.16 | 54%
ME13| 0.22| 0.06| 0.06| 0.06| 0.08| 0.34| 0.81| 0.30| 0.07| 0.03 2.03| 51%
ME14| 0.88| 0.03| 0.18| 0.06| 0.04| 0.34| 0.27| 0.20| 0.14| 0.09 2.23 | 56%
ME15| 0.44| 0.06| 0.06| 0.12| 002| 051| 0.81| 0.20| 0.07| 0.03 232 | 58%
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F23  Proporcionar Metodologia de Gestidn de Proyectos
Cl C2 Cc3 c4 C5 C6 Cc7 C8 C9 C10 Total %
ME1 0.54| 0.21| 0.45| 0.03| 0.03| 0.64| 0.10| 0.04| 0.08| 0.10 2.22 | 56%
ME2 0.18| 0.63| 0.15| 0.03| 0.12| 0.32| 0.10| 0.06| 0.02| 0.40 2.01| 50%
ME3 0.54| 042| 0.60| 0.12| 0.03| 0.32| 0.30| 0.04| 0.02| 0.10 249 | 62%
ME4 0.18| 042| 0.15| 0.12| 0.03| 0.64| 0.10| 0.04| 0.06| 0.10 1.84| 46%
MES 0.18| 0.84| 0.15| 0.06| 0.12| 0.16| 0.10| 0.08| 0.02| 0.20 191| 48%
MEG6 0.18| 0.21| 0.15| 0.09| 0.06| 0.16| 0.20| 0.02| 0.04| 0.10 1.21| 30%
ME7 0.18| 0.63| 0.15| 0.06| 0.06| 0.16| 0.20| 0.02| 0.02| 0.10 1.58| 40%
MES8 0.36| 0.21| 0.15| 0.03| 0.09| 0.16| 0.10| 0.02| 0.04| 0.10 1.26| 32%
ME9 0.18| 0.21| 0.45| 0.03| 0.03| 0.32| 0.10| 0.02| 0.02| 0.30 1.66| 42%
ME10| 0.36| 0.21| 0.15| 0.03| 0.06| 0.16| 0.10| 0.02| 0.02| 0.20 131 33%
ME11| 0.18| 0.21| 060| 0.03| 0.06| 064| 0.20| 0.08| 0.04| 0.20 2.24 | 56%
ME12| 0.18| 0.84| 0.30| 0.03| 0.03| 0.64| 0.20| 0.06| 0.02| 0.20 25| 63%
ME13| 0.18| 042| 0.15| 0.06| 0.12| 0.32| 0.30| 0.06| 0.02| 0.10 1.73| 43%
ME14| 0.72| 0.21| 0.45| 0.06| 0.06| 0.32| 0.10| 0.04| 0.04| 0.30 23| 58%
ME15| 036| 042| 0.15| 0.12| 0.03| 0.48| 0.30| 0.04| 0.02| 0.10 2.02| 51%
F25 Proveer Mentoring para los Gestores de Proyectos
C1 C2 c3 c4 C5 C6 Cc7 C8 Cc9 C10 Total %

ME1 0.12| 0.16| 0.51| 0.04| 0.04| 0.16| 0.32| 0.16| 0.16| 0.07 1.74| 44%
ME2 0.04| 048| 0.17| 0.04| 0.16| 0.08| 0.32| 0.24| 0.04| 0.28 1.85| 46%
ME3 0.12| 0.32| 0.68| 0.16| 0.04| 0.08| 096| 0.16| 0.04| 0.07 2.63| 66%
ME4 0.04| 032| 0.17| 0.16| 0.04| 0.16| 0.32| 0.16| 0.12| 0.07 1.56| 39%
MES 0.04| 0.64| 0.17| 0.08| 0.16| 0.04| 0.32| 0.32| 0.04| 0.14 195| 49%
MEG6 0.04| 0.16| 0.17| 0.12| 0.08| 0.04| 0.64| 0.08| 0.08| 0.07 1.48 | 37%
ME7 0.04| 048| 0.17| 0.08| 0.08| 0.04| 0.64| 0.08| 0.04| 0.07 1.72| 43%
MES8 0.08| 0.16| 0.17| 0.04| 0.12| 0.04| 0.32| 0.08| 0.08| 0.07 1.16| 29%
ME9 0.04| 0.16| 0.51| 0.04| 0.04| 0.08| 0.32| 0.08| 0.04| 0.21 1.52| 38%
ME10| 0.08| 0.16| 0.17| 0.04| 0.08| 0.04| 0.32| 0.08| 0.04| 0.14 1.15| 29%
ME11| 0.04| 0.16| 0.68| 0.04| 0.08| 0.16| 0.64| 0.32| 0.08| 0.14 2.34| 59%
ME12| 0.04| 064| 034| 0.04| 0.04| 0.16| 0.64| 0.24| 0.04| 0.14 232 | 58%
ME13| 0.04| 032| 0.17| 0.08| 0.16| 0.08| 096| 0.24| 0.04| 0.07 2.16 | 54%
ME14| 0.16| 0.16| 0.51| 0.08| 0.08| 0.08| 0.32| 0.16| 0.08| 0.21 1.84| 46%
ME15| 0.08| 032| 0.17| 0.16| 0.04| 0.12| 096| 0.16| 0.04| 0.07 2.12| 53%
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Apeéndice L

Evaluacion de la competencia del equipo de la PMO

Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es identificar las habilidades y nivel de competencias del equipo de
trabajo de la PMO. Por favor, revise la descripcién de cada uno de los niveles.

Habilidad

Nivel

Descripcidn

Capacidad de
integrar

Tiene los conocimientos basicos para el ejercicio de la competencia. Su alcance de
influencia y actuacién le permiten entender estrategias organizativas, pero no puede
asociarlas con proyectos, programas y / o carteras de la organizacidn.

Es capaz de analizar técnicamente la coherencia entre las estrategias organizacionales y
los proyectos, programas y/o carteras, sus oportunidades y amenazas relacionadas con
su seleccion, sin embargo, no influye en los interesados involucrados con el fin de
establecer las prioridades estratégicas para la organizacién de una manera global.

Es capaz de analizar técnicamente la consistencia entre las estrategias organizacionales
y los proyectos, programas y/o carteras, sus oportunidades y amenazas relacionadas con
su seleccidn. Establece prioridades estratégicas a través de métodos y coordinacién y
negociacion con clientes internos, formalizandolos con la alta direccién.

Es proactivo en monitorear el ambiente interno y externo durante la ejecucion de las
estrategias (proyectos, programas y/o carteras) siendo capaz de evaluar los riesgos
(negativos (o no), sus impactos en conjunto con los interesados involucrados y hacer
recomendaciones a la alta direccidn.

Capacidad para
influir

Conoce la cultura de la organizacion, pero no entiende las relaciones de poder en su
propia organizacion y en las organizaciones de clientes, proveedores, etc. No utiliza el
analisis de Interesados para identificar las relaciones de poder y las oportunidades de
utilizar su influencia para apoyar los objetivos del proyecto/programa/cartera.

Entiende los problemas relacionados con el proyecto, el equipo de proyecto y los
interesados. Adopta medidas para persuadir incluyendo la cuidadosa preparacién de los
datos, proporciona dos o mas opciones diferentes durante una presentacién o discusion.
Comprende la estructura formal e informal o |a jerarquia de la organizacion, incluyendo
los principales actores de la "cadena de mando" y los tomadores de decisiones, pero
carece de la habilidad para utilizar este conocimiento para influenciar en el apoyo para
lograr los objetivos del proyecto/programa/cartera.

Adopta medidas para persuadir y adapta su discurso durante las presentaciones o
discusiones buscando un mejor resultado en dichas situaciones. Consigue utilizar la
comprensién de las estructuras formales e informales para influenciar el apoyo a fin de
lograr los objetivos. Comprende el clima y la cultura organizacional y reconoce las
limitaciones implicitas de la organizacidon - lo qué es y no es posible en determinados
momentos o posiciones-.

Usa expertos o terceros para influenciar o persuadir a otros a fin de apoyar las acciones
o para producir un impacto especifico en las acciones de otros interesados involucrados
en la situacidn. Establece integridad dentro del proyecto, de la organizacién y
externamente. Se anticipa de situaciones que impongan restricciones en la organizacion,
enlazando acciones y decisiones previas, utilizando las habilidades de relacion y
comunicacion para influenciar e impulsar a los principales tomadores de decisiones y
lideres de opinion. Articula bien y rapidamente la cadena de mando para conseguir el
apoyo necesario a los objetivos.

Comunicacidén
efectiva

No consigue promover una comunicacion eficiente en la gestién de proyectos,
programas y carteras, permitiendo cuestionamientos dudosos y dificultades de
comprension y evolucion.
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Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es identificar las habilidades y nivel de competencias del equipo de
trabajo de la PMO. Por favor, revise la descripcién de cada uno de los niveles.

Habilidad

Nivel

Descripcién

2

Transmite las informaciones del proyecto, programas y carteras. Tiene dificultad para
recibir y dar feedback.

Promueve la comunicacion efectiva de los proyectos, programas y carteras a los distintos
niveles jerarquicos, teniendo en cuenta la profundidad y la informacién necesaria en
cada punto de contacto. Practica la escucha activa.

Utiliza técnicas de feedback con los diferentes interesados. Articula escenarios para
influenciar en la toma de decisiones.

Gestion de
conflictos

Sabe lidiar positivamente en ambientes familiares, donde ya hay conceptos
consensados, sin embargo, demuestra dificultad para adaptarse a nuevas situaciones o
reaccionar a impases provenientes de personas o grupos de interesados. Reacciona
negativamente a la critica, no demostrando capacidad para gestionar situaciones de
conflicto o impases.

Reconoce las situaciones de resistencia o impases, pero necesita mas tiempo para
desarrollar relaciones con los interesados que lo ayuden a mitigarlas de manera positiva.

Gestiona situaciones de cambios sustanciales, los conflictos e impases a través de una
buena relacidn e interaccion con los interesados y el uso de técnicas de negociacion.

Los clientes internos y externos reconocen la capacidad de relacién transparente y la
motivacion, incluso en situaciones adversas. Consigue exponer las situaciones de
resistencia e impases con imparcialidad, sin azorar su relacion con sus grupos de interés
(internos o externos), y promoviendo el consenso sin impacto para los objetivos del
proyecto o de la cartera.

Gestion de
procesos

Se establece algunas normas, pero no documenta y no difunde de forma estructurada.

Estandariza plantillas para la gestién de proyectos.

Establece las politicas, procedimientos y plantillas para la gestion de proyectos.
Supervisa las tareas, procesos y problemas relacionados a los proyectos, buscando
superar los resultados esperados dentro de los recursos disponibles. Establece y
gestiona los indicadores para evaluar el desempefio de los proyectos.

Crea un entorno favorable para garantizar la innovacidn continua, involucrando a la
gente e integrando a la organizacidon. Propone revisiones de los procesos para la
optimizacién de actividades. Establece y gestiona los indicadores para evaluar el
desempefio de los proyectos, cada servicio de la PMO y del negocio.

Proactividad

Comparte ideas con el equipo, sin embargo, siente dificultades para organizar y
ejecutarlas.

Toma y desarrolla nuevas ideas sin embargo carece de la capacidad para movilizar a los
interesados para ejecutarlas e implementarlas.

Tiene posicidn proactiva, convierte las ideas en resultados reales. Los problemas son
vistos como oportunidades en la busqueda de mejores resultados.

Influencia su circulo de relaciéon y es capaz de obtener resultados mediante la
movilizacidn de los demas y su propio sentido de la planificacidn y ejecucion.

Gestion de
proyectos

Tiene los conocimientos basicos para el ejercicio de la competencia. Elabora planes de
ejecucién, comunicacion y seguimiento de proyectos, programas y/o carteles de
portafolio, garantizando el registro de informacion.

Estructura un proyecto, programa y/o de la cartera alineada con la estrategia
organizacional, a partir de una necesidad identificada, definiendo objetivos, metas
especificas, recursos facilitadores e indicadores de desempefio, soportando la decision

222




Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es identificar las habilidades y nivel de competencias del equipo de
trabajo de la PMO. Por favor, revise la descripcién de cada uno de los niveles.

Habilidad

Nivel

Descripcién

de la alta direccidn. Sabe orientar los departamentos en cuanto a los conceptos y define
plantillas para la planificacién de los proyectos.

Supervisa la ejecucidon de un proyecto, programa y/o cartera con el fin de gestionar el
riesgo, realizando servicios que apoyen tanto a la Alta gerencia como a los gestores de
proyecto (por ejemplo, monitorizacion de cartera, apoyo a la planificacion de proyectos
complejos, etc.). Conoce y aplica herramientas de apoyo a la gestion para la ejecucién
de esos servicios. Evalta la madurez en gestidn de proyecto, programas y cartera de una
unidad organizativa en particular o de toda la organizacién, identificando las brechas de
desarrollo, priorizando las oportunidades de mejora y apoyando a la planificacién de
accion estructurado para el desarrollo de la madurez, comunicando las
responsabilidades, funciones y objetivos de los involucrados, estimulando en ellos el
espiritu de cooperacion.

Optimiza los procesos de gestién de proyectos, programas y cartera con el fin de buscar
perfeccionamiento, herramientas y controles, demostrando actitud emprendedora y
proponiendo nuevas formas de trabajo, gestionando los cambios necesarios.

Gestion del
conocimiento

Demuestra poco compromiso con la sustentabilidad/sostenibilidad de la disciplina de
gestidn de proyectos en la organizacion.

Demuestra compromiso con la sustentabilidad/sostenibilidad de la disciplina de gestién
de proyectos en la organizacién. Participa en el desarrollo de entrenamientos
relacionados a la disciplina de gestidn de proyectos.

Utiliza conceptos de gestidon del conocimiento, tales como la taxonomia, gestién de
contenidos, etc., para promover la disciplina de gestion de proyectos en el entorno
corporativo. Promueve el uso de las lecciones aprendidas en los. La organizacion utiliza
los medios de comunicacion para difundir la disciplina de gestién de proyectos.

Es capaz de promover sesiones de coaching y mentoring en gestidn de proyectos en la
organizacion. Aplica entrenamiento avanzado en gestidn de proyectos, programa y
carteras.

Proactividad

Comparte ideas con el equipo, sin embargo, siente dificultades para organizar y
ejecutarlas.

Toma y desarrolla nuevas ideas sin embargo carece de la capacidad para movilizar a los
interesados para ejecutarlas e implementarlas.

Tiene posicion proactiva, convierte las ideas en resultados reales. Los problemas son
vistos como oportunidades en la busqueda de mejores resultados.

Influencia su circulo de relacién y es capaz de obtener resultados mediante la
movilizacion de los demas y su propio sentido de la planificacién y ejecucidn.

Relacionamiento
interpersonal

Demuestra dificultad para adaptarse a nuevas situaciones e interactuar con los
diferentes interesados. no consigue establecer una relacion de confianza con los
principales interesados.

Se adapta a nuevas situaciones, sin embargo, necesita mas tiempo para desarrollar
relaciones que ayudan a generar resultados.

Demuestra facilidad de interactuar con los demas, crea y desarrolla relaciones duraderas
que ayudan a generar resultados.

Reconocido por la capacidad de relacionarse con transparencia y por la busqueda del
mejor resultado. Se adapta y gestiona nuevas situaciones con facilidad y es reconocido
como un profesional que siempre afade valor.
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Evaluacion de las competencias: Cedula de observacion

Nombres y Apellidos

Cargo
Competencia El nivel de'
competencia

Capacidad de integrar 1] 2| 3| 4
Capacidad para influir 1| 2| 3| 4
Comunicacién efectiva 1| 2| 3| 4
Enfoque en el cliente 1| 2| 3| 4
Gestidn de conflictos 1| 2| 3| 4
Gestion de procesos 1| 2| 3| 4
Gestion de proyectos 1] 2| 3| 4
Gestidn del conocimiento 1| 2| 3| 4
Proactividad 1] 2| 3| 4
Relacionamiento interpersonal 1] 2| 3| 4
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Apéndice M
Evaluacion del desempefio de funciones de la PMO

Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcion Nivel | Descripcion

Estratégico

El servicio se brinda solo a unos pocos proyectos de la cartera, siempre a solicitud de
la Alta Direccidn, cuando se identifican problemas de desempefio en la ejecucion de
la cartera o en la obtencidon de beneficios estratégicos establecidos. La PMO
monitorea el desempeiio de la cartera (tiempo y costo para cada proyecto),
identifica problemas y reporta informalmente a los patrocinadores de los proyectos,
sin enfocarse en la estrategia de la organizacion. La PMO no se involucra en el
desarrollo de los planes de accién y no tiene la autoridad para dirigir o resolver los
problemas.

El servicio se brinda para algunos pocos proyectos de la cartera, siempre a solicitud
de la Alta Direccidn, cuando se identifican problemas de desempefio en la ejecucidn
de la cartera o en la obtencidn de beneficios estratégicos establecidos. La PMO
monitorea el desempefio de la cartera, identifica problemas y reporta informalmente
a los patrocinadores de los proyectos y la Alta Direccion, con poco foco en la
estrategia de la organizacion. En algunos casos, la PMO se involucra en el desarrollo
de los planes de accién, cuando es solicitado por el patrocinador de proyectos o por
la Alta Direccidon. La PMO no tiene la autoridad para dirigir o resolver los problemas.

Monitorear el
desempeiio de la

cartera de proyectos
El servicio se brinda para la mayoria de los proyectos de la cartera, previamente

definidos por la Alta Direccidn, en funcidn de su importancia estratégica. La PMO
monitorea el desempefio de la cartera, identifica problemas y reporta informalmente
a los patrocinadores de los proyectos y la Alta Direccion, con foco en la estrategia de
la organizacion. En la mayoria de los casos, la PMO se involucra en el desarrollo de
los planes de accion, cuando se detecta un problema que pone en riesgo el éxito de
la estrategia. La PMO tiene autoridad limitada para dirigir o resolver los problemas,
contando con el apoyo de la Alta Direccidn en los casos mas criticos.

El servicio se brinda para todos los proyectos de la cartera, con foco especial en los
proyectos previamente definidos por la Alta Direccidn, en funcién de su importancia
estratégica. La PMO monitorea el desempefio de la cartera, identifica problemas y
reporta informalmente a los gestores, patrocinadores de los proyectos y la Alta

4 Direccidn, con foco en la estrategia de la organizacidn. La PMO siempre participa
activamente en el desarrollo de los planes de accidn, en conjunto con los gestores /
patrocinadores de proyecto, cuando se detecta un problema que pone en riesgo el
éxito de la estrategia. La PMO tiene plena autoridad para dirigir o resolver los
problemas.

Tactico

La PMO proporciona una metodologia basica, parcialmente estandarizada, no esta
totalmente alineada con las mejores practicas internacionales de gestidn de
proyectos. Esta no cubre todas las areas de conocimiento necesarias para la
organizacion. La metodologia se utiliza sélo en algunos proyectos bajo el control de
la PMO. Existe una gran resistencia a su uso. Los usuarios no fueron debidamente
capacitados por PMO para utilizarla.

Proporcionar
Metodologia en 1
Gestion de Proyectos
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Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion

de cada uno de los niveles.

Funcion Nivel

Descripcion

La PMO proporciona una metodologia estandarizada, alineada con las necesidades
de la organizacion y con las mejores practicas internacionales de gestion de
proyectos. Esta todavia no cubre todas las areas de conocimiento necesarias para la
organizacion. La metodologia es utilizada en la mayoria de los proyectos bajo el
control de la PMO, y es obligatoria en algunos proyectos especificos indicados por la
Alta Direccion. Todavia existe una significativa resistencia a su uso. Algunos usuarios
fueron capacitados por la PMO para su utilizacién.

La PMO proporciona una metodologia estandarizada, alineada con las necesidades
de la organizacion y con las mejores practicas internacionales de gestion de
proyectos. La metodologia cubre todas las areas de conocimiento necesarias para la
organizacion. La metodologia se utiliza en la mayoria de los proyectos bajo el control
de la PMO, y es obligatoria en proyectos especificos, cuando es indicado por la Alta
Direccidn. La resistencia a su utilizacidn es baja. La mayoria de los usuarios fue
capacitada por la PMO para su utilizacion.

La PMO proporciona una metodologia estandarizada, de acuerdo con las
necesidades de la organizacién y con las mejores practicas internacionales de gestidon
de proyectos. Cubre todas las areas de conocimiento necesarias para la organizacion
y esta totalmente adaptada a los diferentes tipos de proyectos de la organizacién. La
metodologia se utiliza para todos los proyectos bajo el control de la PMO. La
resistencia a su uso es insignificante. Todos los usuarios fueron capacitados por la
PMO para su utilizacion. La metodologia esta sujeta a un proceso regular de mejora.

El Departamento de Recursos Humanos y la Alta Direccion no reconocen la
importancia de centralizar en la PMO todo el proceso de desarrollo de competencias
en gestidn de proyectos. Varias iniciativas de desarrollo en gestion de proyectos se
desarrollan en la organizacidn sin el conocimiento de la PMO. No hay un plan anual
para el desarrollo de competencias, ni un presupuesto especifico bajo la
responsabilidad de la PMO. Las iniciativas se desarrollan a medida que surgen las
oportunidades. Los resultados y beneficios no son verificados por la PMO.

Proporcionar

El Departamento de Recursos Humanos y la Alta Direccion reconoce parcialmente la
importancia de centralizar en la PMO todo el proceso de desarrollo de competencias
en gestidn de proyectos. Algunas iniciativas importantes de desarrollo en gestién de
proyectos se ejecutan en la organizacion sin el conocimiento de la PMO. La PMO
prepara un plan anual de desarrollo de competencias, sin embargo este plan no es
aprobado formalmente por la Alta Direccion y no hay un presupuesto especifico bajo
la responsabilidad de la PMO para su implementacion. El plan anual de desarrollo de
competencias es ejecutado parcialmente por la PMO, de acuerdo con negociaciones
especificas con la Alta Direccion. Los resultados y beneficios raramente son
verificados por la PMO.

Capacitacion y 2
Desarrollo de
Competencias para
Proyectos

3

El Departamento de Recursos Humanos y la Alta Direccion reconocen parcialmente la
importancia de centralizar en la PMO todo el proceso de desarrollo de competencia
en gestion de proyectos. Sélo en las iniciativas de desarrollo en gestion de proyectos
con baja importancia se desarrollan en la organizacion sin la participacién de la PMO,
pero el departamento es debidamente comunicado. La PMO prepara un plan anual
para el desarrollo de competencias, el cual es formalmente aprobado por la Alta
Direccidn, pero no hay un presupuesto especifico bajo la responsabilidad de la PMO
para su implementacion. El plan anual de desarrollo de competencias es a menudo
ejecutado por el PMO, de acuerdo con las negociaciones especificas con la Alta
Direccidn. Los resultados y beneficios son a menudo verificados por la PMO.
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Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcion

Nivel

Descripcion

El departamento de Recursos Humanos y la Alta Direccién reconocen plenamente la
importancia de centralizar en la PMO todo el proceso de desarrollo de competencias
en gestion de proyectos. Ninguna iniciativa de desarrollo en gestidon de proyectos se
desarrolla en la organizacion sin el conocimiento y la participacion de la PMO. La
PMO prepara un plan anual de desarrollo de competencias, el cual es formalmente
aprobado por la Alta Direccion, que indica un presupuesto especifico bajo la
responsabilidad del PMO para su implementacidn. El plan anual de desarrollo de
competencias es ampliamente ejecutado por el PMO, que tiene autonomia para la
utilizacion del presupuesto asignado. Los resultados y beneficios siempre son
verificados por la PMO.

Proporcionar
Herramientas y
Sistemas de
Informacién para la
Gestion de Proyectos

La PMO proporciona herramientas de gestion de proyectos aisladas entre si, con
funcionalidades basicas, no alineadas con la metodologia de gestidn de proyectos de
la organizacion. Estas se utilizan sélo en pocos proyectos bajo el control del PMO.
Existe una amplia resistencia a la utilizacién de estas herramientas, siendo su uso
opcional. Los usuarios no fueron debidamente capacitados por la PMO para
utilizarlos.

La PMO ofrece herramientas de gestion de proyectos aisladas entre si, alineadas a la
metodologia de gestion de proyectos de la organizacidn. Estas se utilizan en la
mayoria de los proyectos bajo el control del PMO. Hay alguna resistencia al uso de
estas herramientas, siendo su uso opcional. Sélo parte de los usuarios fueron
debidamente entrenados por la PMO para utilizarlas.

La PMO ofrece un sistema integrado de informacidn para la gestién de proyectos,
aun no totalmente alineado con la metodologia de gestion de proyectos de la
organizacion. El sistema se utiliza en la mayoria de los proyectos bajo el control de la
PMO. Hay una cierta resistencia al uso del sistema, que es opcional, excepto para
proyectos especificos, indicados por la Alta Direccion. Varios usuarios han sido
entrenados por la PMO para utilizar el sistema.

La PMO ofrece un sistema integrado de informacidn para la gestién de proyectos,
totalmente alineado con la metodologia de gestidn de proyectos de la organizacion.
El sistema se utiliza en la mayoria de los proyectos bajo el control de la PMO. Hay
una cierta resistencia a usar el sistema, que es obligatorio. Todos los usuarios fueron
capacitados por la PMO para utilizar el sistema.

Operacional

Gestionar Proyectos o
Programas.

El servicio rara vez se requiere, incluso en los casos en que podria contribuir
significativamente al éxito de los proyectos/programas. Los gestores de
proyectos/programas PMO, tienen muy baja autoridad y los equipos no estan
subordinados a los gestores designados por la PMO. Los patrocinadores de los
proyectos/programas proporcionan un apoyo y soporte insuficiente. Las actividades
de planeamiento y control son desarrolladas por la PMO, sin embargo, no cuentan
con compromiso por parte de la organizacidn en relacion a los resultados esperados.
Las buenas practicas internacionales no son necesariamente una referencia para los
proyectos/programas. Los gestores de proyectos/programas no utilizan metodologia
o sistemas de informacion /herramientas para la gestidn de proyectos/programas.
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Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcion

Nivel

Descripcion

El servicio es requerido en la mayoria de los casos donde podria contribuir
significativamente al éxito de los proyectos/programas. Los gestores de
proyectos/programas de la PMO, tienen muy baja autoridad y una parte significativa
de los equipos no estan subordinados a los gestores designados por la PMO. Los
patrocinadores de los proyectos/programas proporcionan algin apoyo y soporte, sin
embargo, apenas como respuesta a problemas. Las actividades de planeamiento y
control son desarrolladas por la PMO, con un bajo compromiso por parte de la
organizacion en relacion a los resultados esperados. Las buenas practicas
internacionales no son necesariamente una referencia para los
proyectos/programas. En algunos casos, los gestores de proyectos/programas
utilizan metodologia y sistemas de informacién /herramientas para la gestion de
proyectos/programas, sin embargo, estos no estan necesariamente formalizados o
estandarizados y la organizacion no tiene la expectativa que su uso sea obligatorio.

El servicio es requerido en la mayoria de los casos donde podria contribuir
significativamente al éxito de los proyectos/programas. Los gestores de
proyectos/programas asignados por la PMO tienen una autoridad razonable y una
parte significativa de los equipos estan jerarquicamente subordinados a los gestores
designados por la PMO. Los patrocinadores de los proyectos/programas proveen un
apoyo y soporte razonable, buscando anticipar los problemas. Las actividades de
planeamiento y control son desarrolladas por la PMO, con un compromiso
significativo por parte de la organizacion en relacién a los resultados esperados. Las
buenas practicas internacionales son utilizadas la mayor parte del tiempo como
referencia para los proyectos/programas. Los gestores de proyectos/programas
utilizan una metodologia formal y sistemas de informacion /herramientas
estandarizados para la gestién de proyectos/programas, sin embargo, la organizacion
no tiene la expectativa que su uso sea obligatorio.

El servicio es requerido en todos los casos donde podria contribuir significativamente
al éxito de los proyectos/programas. Los gestores de proyectos/programas asignados
por la PMO tienen una autoridad adecuada, respondiendo directamente a los
patrocinadores de proyectos. Los equipos de proyectos estan subordinados a los
gestores designados por la PMO. Los patrocinadores de los proyectos/programas
proveen suficiente apoyo y soporte, buscando fortalecer la autoridad de los gestores
y anticipar los problemas. Las actividades de planeamiento y control son
desarrolladas por la PMO, con un amplio compromiso por parte de la organizacion
en relacion a los resultados esperados. Las buenas practicas internacionales son
utilizadas como referencia para los proyectos/programas. Los gestores de
proyectos/programas utilizan una metodologia formal y sistemas de informacion
/herramientas para la gestidén de proyectos/programas y la organizacion entiende
que su uso sea obligatorio.

Monitorear y
Controlar Programas
o Proyectos

El servicio se proporciona sélo para unos pocos proyectos bajo el control de la PMO,
siempre a partir de las solicitudes de la Alta Direccidn, cuando se identifiquen
problemas de desempeiio en los proyectos. La PMO sélo monitorea el desempefio
de los proyectos, identifica problemas y reporta de manera informal a los gestores
de proyectos. La PMO no se involucra en el desarrollo de planes de accién y no tiene
autoridad para dirigir o resolver problemas.
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El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcion

Nivel

Descripcion

El servicio se proporciona para algunos proyectos bajo el control de la PMO, siempre
a partir de las solicitudes de la Alta Direccion, cuando se identifiquen problemas de
desempefio en los proyectos. La PMO monitorea el desempefio de los proyectos,
identifica problemas y reporta formalmente a los gestores y patrocinadores de
proyectos. En algunos casos, se involucra en el desarrollo de planes de accion,
cuando lo solicita el gestor del proyecto. La PMO no tiene autoridad para dirigir o
resolver problemas.

El servicio se proporciona para la mayoria de proyectos bajo el control de la PMO,
previamente definidos por la Alta Direccion, a partir de su importancia estratégica. La
PMO monitorea el desempefio de los proyectos, identifica problemas y reporta
formalmente a los gestores y patrocinadores de proyectos. En la mayoria de los
casos, se involucra en el desarrollo de planes de accién cuando es detectado un
problema que pone en riesgo el éxito del proyecto. La PMO tiene autoridad limitada
para dirigir o resolver problemas, contando con el apoyo de la Alta Direccidn en los
casos mas criticos.

El servicio se proporciona para todos los proyectos bajo el control de la PMO, con
foco especial en aquellos proyectos previamente definidos por la Alta Direccion, a
partir de su importancia estratégica. La PMO monitorea el desempefio de los
proyectos, identifica problemas y reporta formalmente a los gestores,
patrocinadores de proyectos y la Alta Direccidén. La PMO siempre participa
activamente en el desarrollo de planes de accién, en conjunto con los gestores de
proyectos, cuando es detectado un problema que pone en riesgo el éxito del
proyecto. La PMO tiene plena autoridad para dirigir o resolver problemas.

Ejecutar Tareas
Especializadas para
los Gestores de
Proyecto

El servicio rara vez se requiere, incluso en los casos en que podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. No hay ninguna preocupacion en transferir
el conocimiento al usuario del servicio.

El servicio es requerido en la mayoria de casos donde podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. Hay una preocupacion eventual y opcional
con la transferencia de conocimientos.

El servicio es requerido en la mayoria de casos donde podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. En algunos casos, hay preocupacion sobre la
transferencia de conocimiento.

El servicio se requiere en todos los casos donde podria contribuir significativamente
al éxito del proyecto. La transferencia de conocimiento es formal y obligatorio.

Proveer Mentoring
para los Gestores de
Proyectos

Los gestores del proyecto son seleccionados para el proceso de mentoring a partir
del interés de los patrocinadores del proyecto, siendo el servicio rara vez requerido,
aun en los casos donde podria contribuir significativamente al éxito del proyecto. No
se hace un diagndstico de la situacidn, ni una planificacion previa de las sesiones de
mentoring. No existe un procedimiento estandarizado para la aplicacion de las
sesiones de mentoring. La participacion en el proceso de mentoring es opcional para
todos los gestores de proyectos indicados, y la asistencia es baja. Los patrocinadores
de los proyectos no estan suficientemente involucrados en el proceso, sin alineacién
previa de expectativas. La PMO no desarrolla planes de accidén en conjunto con los
gestores de proyectos.
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El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcion

Nivel

Descripcion

Los gestores del proyecto son seleccionados para el proceso de la mentoring, segun
el interés de los patrocinadores de los proyectos, siendo el servicio requerido
usualmente en la mayoria de los casos en los cuales podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. La PMO realiza un diagndstico de la
situacion y planea previamente las sesiones de mentoring, pero no existe un
procedimiento estandarizado para la ejecucion de las sesiones. La participacidon en el
proceso de mentoring es opcional para los gestores de proyectos designados, pero
obligatorio para algunos gestores indicados, siendo su asistencia baja. Los
patrocinadores de los proyectos estan eventualmente involucrados en el proceso,
con el fin de alinear previamente las expectativas. La PMO desarrolla planes de
accion, en conjunto con los gestores de proyecto, pero estos no son aprobados
formalmente por los patrocinadores de los proyectos. La PMO raramente realiza la
verificacidn de los resultados de dichos planes.

Los gestores del proyecto son seleccionados para el proceso de la mentoring, segln
el interés de los patrocinadores de los proyectos y en algunos casos, conforme a
criterios preestablecidos. El servicio se aplica en casi todos los casos donde podria
contribuir de manera significativa al éxito del proyecto. La PMO realiza un
diagndstico de la situacidn y planea previamente las sesiones de mentoring,
utilizando un procedimiento estandarizado para la ejecucidn de las sesiones. La
participacion en el proceso de mentoring es opcional para los gestores de proyectos
designados, pero obligatorio para algunos gestores asignados, con una alta
asistencia. Los patrocinadores de los proyectos estan formalmente involucrados en
el proceso, con el objetivo de alinear previamente las expectativas. La PMO
desarrolla planes de accidn en conjunto con los gestores de proyectos, los cuales son
usualmente aprobados por los patrocinadores de proyectos. La PMO generalmente
lleva a cabo la verificacion de los resultados de dichos planes.

Los gestores del proyecto son seleccionados para el proceso de la mentoring,
principalmente a partir de criterios preestablecidos y en algunos casos, segun el
interés de los patrocinadores de los proyectos. El servicio es aplicado en todos los
casos en los cuales podria contribuir significativamente al éxito del proyecto. La PMO
realiza un diagndstico de la situacion y planea previamente las sesiones de
mentoring, utilizando también un procedimiento estandarizado para la ejecucién de
las sesiones. La participacion en el proceso de mentoring es obligatoria para todos
los gestores de proyectos designados, las ausencias son raras y necesitan ser
justificadas a la Alta Direccidn. Los patrocinadores de los proyectos estan
formalmente involucrados en el proceso, con el fin de alinear previamente las
expectativas. La PMO desarrolla planes de accién, en conjunto con los gestores de
proyecto, los cuales son formalmente aprobados por los patrocinadores de los
proyectos. La PMO siempre realiza la verificacidon de los resultados de dichos planes.

Conducir Auditoria de
Proyectos

El servicio rara vez se requiere, incluso en los casos en que podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. Unicamente los proyectos que tienen serios
problemas de desempefio son sujetos a ser seleccionados para auditoria. La
organizacion cuenta con una metodologia formal y estandarizada para la gestién de
proyectos, alineada con las mejores practicas internacionales, pero no soportada por
sistemas de informacién/herramientas integradas. Los profesionales de la PMO no
tienen suficiente autoridad para llevar a cabo las actividades relacionadas con el
servicio prestado. Los patrocinadores del proyecto no proporcionan apoyo y
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El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcion

Nivel

Descripcion

asistencia para fortalecer la autoridad de los profesionales de la PMO en la ejecucién
del servicio. Los planes de reajuste no hacen parte de los planes de los proyectos y
no es su implementacion no es obligatoria, dejandole la responsabilidad a la PMO de
negociar su implementacion.

El servicio se requiere la mayoria de las veces en que podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. Proyectos que tienen problemas de
desempefio son tipicamente seleccionados para auditoria. La organizacién cuenta
con una metodologia formal y estandarizada para la gestién de proyectos, alineada
con las mejores practicas internacionales, parcialmente soportada por sistemas de
informacion/herramientas integradas. Los profesionales de la PMO tienen baja
autoridad para llevar a cabo las actividades relacionadas con el servicio prestado. Los
patrocinadores del proyecto proveen un bajo nivel de apoyo y asistencia para
fortalecer la autoridad de los profesionales de la PMO durante la ejecucion del
servicio. Los planes de reajuste no hacen parte de los planes de los proyectos, pero
su implementacién es obligatoria solamente cuando la PMO consigue obtener el
apoyo de los patrocinadores de los proyectos.

El servicio se requiere en todos los casos en que podria contribuir significativamente
al éxito del proyecto. Proyectos que tienen problemas de desempefio son
obligatoriamente seleccionados para auditoria y proyectos con buen desempefio son
también seleccionados, aunque de manera aleatoria. La organizacion cuenta con una
metodologia formal y estandarizada para la gestién de proyectos, alineada con las
mejores practicas internacionales la cual estd completamente soportada por
sistemas de informacidn/herramientas integrados. Los profesionales de la PMO
tienen autoridad suficiente para llevar a cabo las actividades relacionadas con el
servicio prestado. Los patrocinadores del proyecto proveen total apoyo y asistencia
para fortalecer la autoridad de los profesionales de la PMO durante la ejecucién del
servicio. Los planes de reajuste hacen parte de los planes de los proyectos y su
implementacion es siempre obligatoria.

El servicio se requiere en casi todos los casos en que podria contribuir
significativamente al éxito del proyecto. Proyectos que tienen problemas de
desempefio son obligatoriamente seleccionados para auditoria. La organizacién
cuenta con una metodologia formal y estandarizada para la gestidén de proyectos,
alineada con las mejores practicas internacionales, casi integralmente soportada por
sistemas de informacién/herramientas integradas. Los profesionales de la PMO
tienen autoridad significativa para llevar a cabo las actividades relacionadas con el
servicio prestado. Los patrocinadores del proyecto proveen un nivel importante de
apoyo y asistencia para fortalecer la autoridad de los profesionales de la PMO
durante la ejecucion del servicio. Los planes de reajuste hacen parte de los planes de
los proyectos, pero su implementacion es obligatoria solamente cuando la PMO
consigue obtener el apoyo de los patrocinadores de los proyectos.

Apoyar la
Planificacién de
Proyectos

El servicio rara vez se requiere, incluso en los casos donde podria contribuir
significativamente en una planificacidn exitosa. Una gran parte del plan de proyecto
es desarrollado por el profesional de PMO, no existiendo preocupacién en trasferir el
conocimiento al usuario del servicio.
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Empresa: Gobierno Regional de Arequipa — Corporativo

El objetivo de esta evaluacién es medir los niveles de desempefio por funcion de la PMO. Por favor, revise la descripcion
de cada uno de los niveles.

Funcién Nivel | Descripcion

El servicio es requerido en la mayoria de casos donde podria contribuir de forma
significativa en una planificacidon exitosa. Una parte importante del plan del proyecto
esta todavia desarrollado por el profesional de la PMO, con una posible
preocupacion sobre la transferencia de conocimiento.

El servicio es requerido en la mayoria de casos donde podria contribuir de forma
significativa en una planificacidn exitosa. Algunas partes del plan del proyecto
todavia son desarrolladas por profesionales de PMO, existiendo en algunos casos,
preocupacion por la transferencia de conocimiento.

El servicio se requiere en todos los casos donde podria contribuir significativamente
en una planificacién exitosa. Los usuarios del servicio, en su mayoria, sélo necesitan
un poco de apoyo o revisidn de sus planes y la transferencia de conocimiento es
formal y obligatoria.

Evaluacion de desempefio de funciones de la PMO, Cedula de observacion

Organizacién

Colaborador

Funcién El nivel de
desempeiio

Enfoque . ~
9 Monitorear el Desempefio de la Cartera de Proyectos

Estratégico 4

Proporcionar Metodologia de Gestion de Proyectos 1 21 3| 4

Enfoque Eroporaonar Capacitacién y Desarrollo de Competencias para , sl s
Tactico royectos

Proporcionar Herramientas y Sistemas de Informacién para la Gestion
de Proyectos
Gestionar Proyectos o Programas

Monitorear y Controlar Programas o Proyectos

Enfoque | Ejecutar Tareas Especializadas para los Gestores de Proyecto
Operacional | Proveer Mentoring para los Gestores de Proyectos
Conducir Auditoria de Proyectos

[ RN (YR RN S R Y
NN (NN N (NN
wlwlww w|w|w
N L)

Apoyar la Planificacion de Proyectos
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Apeéndice N

Evaluacion del nivel de gestion de proyectos

§ | ¢Como tu organizacién realiza el proceso de "Desarrollar del Acta de Constitucion
1 & del Proyecto"?
2 E ¢Cémo tu organizacidn realiza el proceso de "ldentificar a los Interesados"?
¢COmo tu organizacion realiza el proceso de "Desarrollar el Plan para la Direccién
3 del Proyecto"?
4 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestion del Alcance"?
5 ¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "Recopilar Requisitos"?
6 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Definir el Alcance"?
7 ¢Como tu organizacion realiza el proceso de "Crear la EDT/WBS"?
¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestion del
8 Cronograma"?
9 ¢Cédmo tu organizacidn realiza el proceso de "Definir las Actividades"?
10 ¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Secuenciar las Actividades"?
¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Estimar la Duracion de las
11 Actividades"?
12 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Desarrollar el Cronograma"?
13 ¢COmo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestién de los Costos"?
14| o | ¢Como tu organizacion realiza el proceso de "Estimar los Costos"?
15 :§ ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Determinar el Presupuesto"?
16 § ¢COmo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestién de la Calidad"?
17 fv ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestidon de Recursos"?
- ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Estimar los Recursos de las
18 Actividades"?
¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestidn de las
19 Comunicaciones"?
20 ¢Cédmo tu organizacidn realiza el proceso de "Planificar la Gestion de los Riesgos"?
21 ¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "ldentificar los Riesgos"?
¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Realizar el Analisis Cualitativo de
22 Riesgos"?
¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Realizar el Andlisis Cuantitativo de
23 Riesgos"?
¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Respuesta a los
24 Riesgos"?
¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar la Gestidn de las
25 Adquisiciones del Proyecto"?
¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Planificar el Involucramiento de los
26 Interesados"?
¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "Dirigir y Gestionar el Trabajo del
27 Proyecto"?
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¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Gestionar el Conocimiento del

28 Proyecto"?
29 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Gestionar la Calidad"?
30 ¢Cdmo tu organizacidn realiza el proceso de "Adquirir Recursos"?
31 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Desarrollar el Equipo"?
32 ¢Cdmo tu organizacidn realiza el proceso de "Dirigir al Equipo"?
33 ¢Cdmo tu organizacidn realiza el proceso de "Gestionar las Comunicaciones"?
¢COmo tu organizacion realiza el proceso de "Implementar la Respuesta a los
34 Riesgos"?
35 ¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "Efectuar las Adquisiciones"?
¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "Gestionar el Involucramiento de los
36 Interesados"?
¢Cdmo tu organizacidn realiza el proceso de "Monitorear y Controlar el trabajo del
37 proyecto"?
¢Cdmo tu organizacion realiza el proceso de "Realizar el Control Integrado de
38 Cambios"?
39 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Validar el Alcance"?
R . -
40| 5 |éCémo tu organizacidn realiza el proceso de "Controlar el Alcance"?
(=4
41| 8 |éComo tu organizacién realiza el proceso de "Controlar el Cronograma"?
> | A~ . . .
42| o | éComo tu organizaciodn realiza el proceso de "Controlar los Costos"?
()
43 § ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Controlar la Calidad"?
44| § | éComo tu organizacidn realiza el proceso de "Controlar los Recursos"?
45 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Monitorear las Comunicaciones"?
46 ¢Cédmo tu organizacidn realiza el proceso de "Monitorear los Riesgos"?
47 ¢Cémo tu organizacion realiza el proceso de "Controlar las Adquisiciones"?
¢Cédmo tu organizacion realiza el proceso de "Monitorear el Involucramiento de los
48 Interesados"?
g
& | ¢Como tu organizacion realiza el proceso de "Cerrar el Proyecto o Fase"?
49| O
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Apéndice O
Evaluacion del Nivel de los Habilitadores Organizacionales

Los habilitadores o facilitadores organizacionales: Leyenda Totalmente en desacuerdo (1), En desacuerdo (2), Ni
de acuerdo/ Ni en desacuerdo (3), De acuerdo (4), Totalmente en acuerdo (5)

a0l Nombre:
N BP_ID | PREGUNTA 112(3(|4|5
La organizacion tiene politicas que describen la estandarizacién, la manera de
1 c 1000 | medir y controlar; y la mejora continua de los procesos de gestion de proyectos
2 organizacionales
5 i 5180 La organizacion capacita a sus ejecutivos acerca de los beneficios de la gestion de
] proyectos organizacionales
3 % 5520 Personas con diferentes roles y responsabilidades colaboran para definir
o objetivos comunes dentro de la organizacion.
4 5500 | La organizacidn define y aplica la vision y los valores de gestidn de proyectos
7035 | La organizacién tiene un programa de gestién de cambio
6 g s | 7405 La F)rganizacién adopta la gestion de proyectos organizacionales para alcanzar sus
9 % objetivos
7 % \g 9310 La organizacidn establece y mantiene alineados los programas con la estrategia
£ ‘%‘ de la organizacion
3 < 8920 La organizacidn establece un proceso formal para evaluar y contabilizar la
realizacidn de los beneficios propuestos
9 22 5620 La organizacion tiene un camino de desarrollo profesional relacionado a los
g § diferentes roles
10 :E ‘g 5190 | La organizacién asegura el desarrollo de sus gerentes de proyectos
11 E g 9120 La organizacidn proporciona mentoria continua a los gerentes de proyectos para
© o los diferentes procesos en gestion de proyectos
12| 9 1460 La organizacidn aplica procesos de un modo que son especificos y relevantes para
{% w cada proyecto
13 _8 :S 5270 La org?n.izacién integra la meto'do.logia de gestion de proyectos con los procesos
E *@' estratégicos, operacionales y tacticos
g™ La organizacion personaliza la metodologia en gestidn de proyectos
14| 2 5260
generalmente aceptada para alcanzar los requisitos organizacionales
15| o 7315 | La organizacién define como medira el éxito y el valor de la gestion de proyectos
16 _Z 'g 8950 Los equipos de proyectos definen los indicadores mas relevantes para la medicion
28 del éxito de los proyectos
17 ‘g a 7325 La organizacidn usa y mantiene un sistema formal de desempefio para recabar
informacion de las métricas de éxito de los proyectos
18| § 5210 La organiza’cién proporciona capacit.ac.ién continua en el uso de herramientas,
g o metodologias y desarrollo de conocimiento.
19 ?§ g_ 5300 La organi.zacién estable?e un programa de capacitacion y desarrollo para mejorar
= g las capacidades del equipo de proyectos
20 g' :g 5200 La organizacidn proporciona capacitacion en gestion de proyectos apropiada para
g todos los roles y responsabilidades de acuerdo a la jerarquia del proyecto
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Apéndice P
Datos obtenidos para el indicador Nivel de Gestion de Proyectos sin la Oficina de Gestién de Proyectos
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1.2/ 3/4/5 6 7 8 9 10 11 12 13[14 15 16|17 18[19]20] 21|22 23|24 25 26|27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43|44 45 46 47 48 49

111(5|4|2|5|1|4|1|2|2|2|3|2|4|3|1|2|1|1|1|1|1|2|4|1|1|1|1|4|1|4|1|1|5|1|4|1|1j1|1|5/1|1|1]1|1|1|1

2|11|5(3|4|4|3|5|2|1|2|1|2|4]|3|2|5|2(1|1|1|1]1|1j1|21}|21f{121|1|1|]1]4|1|1|3|1|1|3|1|1]5{3|1|1]|1|1|2|1]1

1|1)2)1(2}3|1|1|1|3|1|2|1|5|3|2|2|1|2|1|2|2|1|1j2|1|1|1|1|5|1]2|1|1|3|1|2|2|5|1|3|3|]1|1|5|1|2|2]|1

111(5|3/4|4|1|3|3|2|2|2|5|3|2|2|2|1|1j1|5|1|4|1|2|1|2j1|1|3|1|4|1|1|2|1|3|1|1|1|3]|]4|1]1|1]1|1]1|1

111]114(3]1]4]4]1|2]|2|5]4|1|1]|5]|2|1|4|1|2]4]|1]|2]4]|1]4|1|1|5]1]4]1|1][4|1|4|4/3]2|5]4|5|]1]|1|1|4]|1]5

1|1)1)5(2)2|1{4)1|2|1]1|1|1|2]1j1|1|1)1)1]2|1|1}j1}j1}j2|1|1]2|1]2|1|1}j1|1|1|1)2]1]4]2]1]1]1|1|2|1]1

1|1)3)2(5]4|1|1)2|2|2|1|2|3|1j1j1|2|1|1)1]1|1|1}j1}j21}j2|1)1)1]1|5{1|1|3f1|1|1j1)1]1]1}]1}]1]1|1|1]1]1

1|1)5)1(3]1}|2|5]1|2|1]2|1|1|1j1j1|1|j1)j1)1]4|1j1j1j1|5|1|j1)1]1]1j1j1}j1f{1|2|1)1]1]2{4]1]1]1|1|1]1]1

1|11]4|5(2]4]|2|3|3|3|1]1|2|2|4]2|1|1|1)1)1]1|1|21|3|1}|2|1|1)2]1]1|1j1}j1f1|2|2)1]1]1|1}]1]1]1|1|1]1]1

S1

S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8
S9

S10(1(1|3|3]|2|5|2(4|1|2|1|3|3|2(3|1|3|2|1|1|1|1j1|1)2|1|4]1|1|2|1]2){1|21)1]1|3]|3|1|1|5[3|1|1|1]1]5]1]1

S11(1[1|5(3]2|1|2(2|2|3|2|5]|2|3|2|3|2|3|1|1|1]1}j2|2|2|1|5]2|1|1]1|3|1|1|4|1]2]1]2|2]|3|2|1|1|1]1]1]|1]1

S12(1(2|2|2|4|2|2(1|1|1|2|3|1|1{1|3|3|5]1|1|1|1}j1|2|5|1)1]2|1]2]2|3|1|5|3]|3|5]1|3]2]3|5[2|2|2]|5]2]|5]2
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S14 (114|122 |1|5]|2|1|2|3|2|2|2|1|3|1|1|1|1|21)1|2)1|2|3]2[1|3]|2|5[2|2|4]|2]2]2]2]1]3[4|3|2|1]2]1]2]2

S15)1(1|5|1|2|2|3|2|2|2|1|5|1|1|2|5|1|1|1|1)1|21j21|1|1|1|5|1|2|5|1|2|1|1]|2|2|4|2]2|2|3|3]2|1]2(2[3]|2]|1

S16 |11(1|4|2|3|5|3|1|2|2|1|1|3|2|3|2|2|2|1|1|1|2j1|1|5(1|4|1|1|2|1|3|1|1|5|1|2(4]1|1|3|2]1]1]1(1]2|1]2

S17|1(1)1|1|2)1|1|5|1|2(1|1}1(3|1|2(2|1(1(1|1(1|21|1(2)1|1|1|1({3|1|1|(1|1{4|1|5]1|1|1|{1|5]1(1]1]1|1|1|1

S181(1|2|3|2(2(2|3|2|2(1|3|3(1|3j1(1|1(1(1|1(1|121j1(1)1|2|1|1(1|1|4(1|1|3|1|1|1|1|1f{1|5]1(1]1]1|1|1|1

S19(1(2)|2|2|2(3|1|1|1|5(1|1|3|2|1|2(1|1j1|(1|1(1|21|1(21)1|2|21|1f(2|21|1|21|21|3|1|1|5/1|1({4|1|1(1]1]1|1|1|1

S20)1(1|5|1|3|2|1|1|3|2|1|5|3|1|1|3|1|5|1|1]2(1|5|1|5|1|1|1]2|3|5|[4]|1|2|5|2|2[4|5|1|4|5]1|5|1[1]|5]2]2

S2111(1|1|5|2|1|1|3|3|1(1|2|3|3|5{2|2|2|2|1|1|2|1|2|1|1|2|1|1|5|1|4]1|1]2|2|3|1]4|1|3|2]1]2|1[2]2|1]1

S22 |1(1|2|2|2(2|1|2|1|2|1|1|1|2|1|1(1|5|2(1|1(1|1|2(1|1|2|21|1|(2|1|2|1|1|2|1|1|2|1|1f(1|2]1(1]1|1|1|1|1

S23|1(1|1|1|3|1|1/4|1|1|1|5|1|4|2|2|1|1|1|1|1f1}j1|2|1f1|1|1)1|121}j21|2|1|1|3|1|3f1|1|1]1|5|1]1]1(1]2|1]|1

§24 (1(2|2|1|3|5|1j1|1|2|1|1}|2|1|1|1|3|4|1|2|1|21|1|2|1|5]2|1|1|1|1j1|1)1)1]1]1|1|1|5f1|1|1|1]1]1]|1]1
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Apéndice Q
Datos obtenidos para el indicador Nivel de Gestion de Proyectos con la propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
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Apéndice R
Datos obtenidos para la dimensién Habilitadores Organizacionales con la Oficina de

Gestion de Proyectos
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Apéndice S
Datos obtenidos para la dimensién Habilitadores Organizacionales con la propuesta de la

Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
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Apéndice

T

Organigrama del Gobierno Regional de Arequipa
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Apéndice U

Estandares de las Principales Asociaciones de Gestion de Proyectos

Estados

PMI Project Management Institute | PMBOK Unidos 1969

APM Association for Project APM Body of Inglaterra 1972
Management Knowledge

IPMA International Project ICB Holanda 1965
Management Association

AIPM Australian Institute Project PCSPM Australia 1976
Management

PMAJ Project Management P2M Japon 2005

Association of Japan
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Apéndice V

Matriz de Involucrados

Identificar las
entidades, los
beneficiarios y
perjudicados, con la
ejecuciony
operacion del
proyecto, asi como
con las medidas de
mitigacién de
impactos
ambientales y de
reduccidn de
riesgos de
desastres.

Especificar los
problemas que
percibe cada uno de
los grupos
identificados en
relacién con los
servicios o
productos en los
que intervendra el
proyecto, asi como
con los impactos
ambientales y
riesgos de
desastres.

Especificar los
intereses de cada
grupo sobre cdmo
resolver los
problemas, los
conflictos
potenciales en
relacién con la
ejecucion y
operacion del
proyecto, la
mitigacién de los
impactos
ambientalesy la
reduccion de
riesgos de
desastres.

Estrategias para
responder a los
intereses de los
distintos grupos,
resolver los
potenciales
conflictos.

Acuerdos y
compromisos
relacionados con la
ejecucion del PIP,
las medidas de
mitigacion de los
impactos
ambientalesy la
reduccion de
riesgos de
desastres.
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Efectos

~ Apeéndice W
Arbol de Problemas

Efecto
secundario 1.1

Efecto
secundario 1.2

Efecto

secundario 2.1 ‘

A

A

A

l Efecto primario 1 ‘ [

Efecto primario 2

[

.

4

9

sesne)

Problema central

[ Causa primaria 1 l

A

[ Causa primaria 2 ‘

l Causa primaria 3 ]

s EmsEEEESEsssssEEEESssssmsEE s

Fuente: (Medina, 2009)

A A 4 A
Causa Causa Causa Causa Causa Causa
secundaria 1.1 | |secundaria 1.2 secundaria 2.1 | | secundaria 2.2 | | secundaria 2.3 secundaria 3.1
L A A 3 A 4 4 4
Causa Causa Causa Causa Causa Causa Causa
terciaria | | terciaria terciaria terciaria terciaria terciaria terciaria
1.1.1 1.1.2 1.2.1 2.1.1 221y23.1 3.1.1 3.1.2
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Apeéndice X
Arbol de Objetivos

Fines
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—
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SoIp a3

Fuente: (Medina, 2009)
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Apeéndice Y
Prueba de Kolmogo6rov-Smirnov

La prueba de Kolmogorov-Smirnov de una muestra es otra prueba de la bondad
de ajuste. Es decir, esta interesada en el grado de acuerdo entre la distribucion
de un conjunto de valores muestreados (puntuaciones observadas) y alguna
distribucion teorica especifica. Esta prueba determina si las puntuaciones en
una muestra pueden razonablemente provenir de una poblacién que tiene una
distribucion tedrica.

Brevemente, la prueba incluye la especificacion de la distribucion de
frecuencias acumuladas que pudieran ocurrir dada la distribucion tedrica y
comparandola con la distribucion de frecuencias acumuladas observadas
(Siegel & Castellan, 1995, p. 74).
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Apeéndice Z
Prueba de Signos de Wilcoxon

Como ya se planted, esta prueba toma en consideracion la magnitud de la
diferencia absoluta entre pares de valores. En consecuencia, se sabe que se
relaciona con la direccion y la magnitud de las diferencias. La prueba es posible
utilizarla en lugar de la prueba paramétrica t de Student para una muestra en la cual
se necesita probar una hipdtesis en relacion con un pardmetro que refleja una
tendencia central. Tal prueba no paramétrica es conocida como prueba de rangos
con signos de Wilcoxon, la cual se maneja cuando se tienen datos medidos a un
nivel mas alto que una escala ordinal. Cuando se violan las suposiciones de la
prueba t, la prueba de Wilcoxon, que hace menos suposiciones y menos estrictas,
es pertinente usarla para detectar las diferencias significativas (Aragon Salgado,
2015, p. 531).
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