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Resumen

El sector Construccion es una de las actividades econémicas mas importantes
del pais, la cual no debe ser vista solo como una actividad de constructores, sino como
un sector que abarca desde el desarrollo de ingenieria, capacitacion de profesionales,
investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias hasta la produccion de maquinarias
e insumos. En ese sentido, es una industria que genera miles de puestos de trabajo.

El crecimiento econdmico, las politicas estatales y las crisis econdmicas
presentadas en la region y Europa colocaron al Peru como un pais atractivo para las
inversiones. Como consecuencia de ello, un numero importante de constructoras
extranjeras llegaron al pais, potenciando asi a las nacionales y emergiendo nuevas
empresas en dicho rubro. Esto influyé directamente en el mercado logrando una
competencia mas estrecha, sumada a los problemas tipicos en los proyectos como
deficiente definicion del alcance, cronogramas ajustados, presupuestos poco
realistas, baja productividad, insuficiente calidad, altos indices de accidentes o
proyectos que presentan incompatibilidades entre sus diversas especialidades.

Se debe tener en cuenta que actualmente los requerimientos de calidad,
seguridad y medio ambiente estan siendo cada vez mas estrictos, o que se ve
reflejado en un incremento en los de ejecucion y una disminucion en los margenes
de utilidad.

Esto hace necesario ser mas eficientes y eficaces en el desarrollo de los
proyectos, por lo que contar con nuevas técnicas y herramientas es indispensable
para mantenerse en el mercado.

El desarrollo de la presente investigacion tiene como uno de sus objetivos

elaborar e implementar un plan para poner en marcha una Oficina en Direccion de



Proyectos (PMO), la cual facilitara y ayudara a la organizacion a ser una unidad
responsable en la direccion de proyectos, promoviendo la utilizacion de procesos y
diversos métodos de planificacién asi como llevar un control en un lapso no menor a
seis meses y no mayor a un afo.

Para el desarrollo de la presente investigacion, se ha considerado a la
Empresa Constructora Barba Ingenieros SAC, empresa con mas de 18 afios en el
rubro de la construccién, la cual ha disminuido sus margenes de utilidad en los ultimos
cinco afos y ve como necesidad y prioridad estratégica desarrollar una metodologia
de trabajo que permita alcanzar nuevamente su competitividad en el mercado y

recuperar y/o aumentar sus margenes anuales.
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Introduccion

El incremento de competitividad en el mercado de la construccién esta
presionando a las empresas de nuestro pais a innovar en nuevas metodologias,
mejorar sus procesos de gestion para lograr un mejor posicionamiento y aumentar sus
margenes de utilidad. Es fundamental ser una organizacion mas eficiente y eficaz.

La presente investigacion busca desarrollar e implementar un plan para poner
en marcha una Oficina en Direccion de Proyectos (PMO) en la Empresa Constructora
Barba Ingenieros SAC, con el objetivo de facilitar y ayudar a la organizacion a contar
con una unidad responsable en direccidén de proyectos, promoviendo la utilizacion de
procesos y diversos métodos de planificacion y control.

La empresa Barba Ingenieros SAC actualmente no cuenta con metodologia
estandarizada en direccion de proyectos, indicadores de desempefio de proyectos ni
programas de capacitacion para los colaboradores que puedan llegar a ser directores
de proyectos. Por ello es prioritario crear un area especializada para tomar en cuenta
estas necesidades en la organizacion.

La implementacién se desarrollara previo analisis situacional de la
organizacion a través de encuestas que midan el nivel de madurez en direccién de
proyectos; se propondra el tipo de PMO que mejor se adapte a las necesidades de la
organizacion y posteriormente se desarrollara un plan de implementaciéon y
estandarizar los procesos de control segun la propuesta.

Para el desarrollo e implementacién de la investigacion se tomara como fuente
principal la Guia de buenas practicas de los Fundamentos de Gestiéon de Proyectos

(PMBOK Quinta Edicion).



La investigacion estara conformada por 5 capitulos de la siguiente manera:

Capitulo 1: Se desarrollan los aspectos generales, problemas que aquejan a
las constructoras nacionales, sean pequefias 0 medianas empresas, definiremos los
objetivos generales y especificos asi como la problematica y justificacion de la
implementacion de la PMO en la organizacion.

Capitulo 2: El marco tedrico relacionado a la Direccion de Proyectos bajo las
buenas practicas del PMBOK, los beneficios que se esperan al implementar una PMO,
tipos y modelos de la misma explicando los motivos que nos llevan a implementarla.

Capitulo 3: Desarrollaremos la hipétesis y metodologia a seguir, se describe
la necesidad de la organizacién por implementar un plan que permita controlar los
proyectos. La investigacion sera de aplicacion tedrica — practico.

Capitulo 4: Analisis de la situacién actual de la organizacién, como gestionan
sus proyectos, realizaremos un mapeo general de los conocimientos en direccion de
proyectos y la eleccion del tipo y modelo de PMO que mejor se adapte.

Capitulo 5: Propuesta de valor, el planteamiento estratégico de un Plan en la
organizacion con la nueva oficina de direccién de proyectos, definicién de roles y
funciones, los procesos que se usaran para los problemas detectados y finalmente el
costo beneficio de implementar la PMO en nuestra Organizacion.

Finalmente presentamos las respectivas conclusiones y recomendaciones de

la investigacion.



Capitulo 1. Aspectos Generales

1.1. Planteamiento del Problema

El sector construccion como sabemos es un motor de la economia, reacciona
de manera inmediata con el comportamiento del crecimiento, es gran generador de
empleo y tiene una importante inversién privada y publica. Es por ello que el sector
construccion tiene una alta correlacién con el comportamiento del Producto Bruto
Interno.

A pesar de los resultados poco motivadores de los ultimos dos afos, en los
que el sector construccion se contrajo en 5.8% en el 2015, mostrando un mejor
desempefio en el 2016 cerrando con un decrecimiento de 3.1%, y con un primer
trimestre del 2017 que presenta un decrecimiento de 5.3%, debido principalmente a
los problemas climaticas y demoras en la agilizacion de la inversion publica. Sin
embargo la Camara Peruana de la Construccion (Capeco) estima un crecimiento del
10% en el sector Construccion que se daria entre mayo y diciembre del presente afio,
lo cual revertiria la caida sufrida en los primeros tres meses de 2017.

Para el 2018, el Banco Central de Reserva (BCR) elevé al alza su proyeccion de
crecimiento del sector construccion a un 8.0% impulsado por las actividades

relacionadas a la reconstruccidn con cambios.
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Grafico 1: Comportamiento del PBI Peru 2000 - Marzo 2017
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Grafico 2: Comportamiento del PBI Peru Sector Construccion 2000 — Marzo 2017
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Este dinamismo econémico coloca al Peru como una plaza atractiva para la
inversion, fomentando el ingreso de empresas constructoras extranjeras, el
establecimiento de nuevas constructoras nacionales y el fortalecimiento de las
constructoras locales, incrementando la oferta y sobre todo la competitividad del
mercado.

La competitividad obligd a las empresas a incrementar su eficacia y eficiencia
en la ejecucion de proyectos para mantenerse en el mercado y aumentar su
rentabilidad. Por lo que identificar la situacion del mercado actual es primordial para
establecer los mecanismos de mejora.

Aplicando la herramienta Juicio de Expertos?, realizamos un analisis sobre el

rubro de la construccion en el Peru. Asi lo agrupamos de la siguiente manera:

1.1.1. Mercado de la Construccion en el Peru

o Empresas Constructoras Nacionales
Las empresas constructoras medianas?® compiten con empresas
nacionales que por capacidad de contratacion estan a lo largo de todo el
pais, disminuyendo sus gastos operativos y administrativos. Estas
empresas estan ejecutando mas de tres o cuatro proyectos a la vez.
Las empresas constructoras denominadas pequeiias?®, cuya capacidad

de contratacién es mucho menor, tienen menores gastos operativos y

1 Escobar — Pérez y Cuervo — Martinez, 2008: 29, Juicio de Expertos: Método de validacion util para verificar la
fiabilidad de una investigacion que se define como “una opinién informada de personas con trayectoria en el tema,
que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios
y valoraciones”.

2 De conformidad con el Decreto Supremo N° 013-2013- PRODUCE, Publicado el 28 de diciembre de 2013 en el
Diario El Peruano, se considera como “Empresa Mediana”, a aquellas que facturen anualmente entre 1,700 a
2,300 Unidades Impositivas Tributarias (UIT). (Valor de la UIT 2016 = 3,950 nuevos soles).

3 De conformidad con el Decreto Supremo N° 013-2013- PRODUCE, Publicado el 28 de diciembre de 2013 en el
Diario El Peruano, se considera como “Pequefia Mediana”, a aquellas que facturen anualmente entre 1,50 a 1,700
Unidades Impositivas Tributarias (UIT). (Valor de la UIT 2016 = 3,950 nuevos soles).



administrativos, apuntan a proyectos de montos menores y no pueden
dirigir mas de uno o dos proyectos a la vez. Estan dispuestas a disminuir
sus margenes de utilidad para conseguir los proyectos.

Es importante tener en cuenta que estas empresas tienen la posibilidad
de complementar sus experiencias para participar en consorcio con
empresas del mismo nivel y participar en procesos de mayor monto con
precios mas competitivos.

o Empresas Constructoras Extranjeras

Tenemos constructoras extranjeras que llegan con un “Know-how” con
metodologias y tecnologias distintas en técnicas y especializacion.
Representan una ventaja competitiva en la ejecucion de proyectos, los
mismos que muchas de las empresas llamadas grandes en el Peru no
poseen. Ademas cuentan con apoyos financieros por parte de sus paises

de origen, lo que les permite presentar ofertas competitivas.

1.1.2. Problemas en la Ejecucion de los Proyectos de
Construccién
Al crecimiento sostenido del sector y la necesidad de estar a la vanguardia,
debemos considerar que la industria de la construccién se enfrenta a diversos
obstaculos y retos que deben ser intervenidos con la finalidad de acortar algunas de
las deficiencias identificadas en los proyectos como: cronogramas ajustados,
presupuestos poco realistas, baja productividad, insuficiente calidad, altos indices de
accidentes, funcionalidad incompleta o proyectos que presentan incompatibilidades

entre sus diversas especialidades.



1.1.3. Principales Razones de la Situacién Actual
La mayoria de estos problemas son atribuibles a una inadecuada direccién
desde etapas tempranas, como el proceso de seleccién y una inadecuada estimacion,
planificacién, seguimiento y control de los proyectos durante la ejecucién de los
mismos. Esto genera pérdidas de oportunidad y posicionamiento en el mercado,
complicando obtener resultados previstos. Por lo tanto, la principal preocupacion de
la organizacion es la disminucion de sus margenes de utilidad.
Por lo antes expuesto, se concluye que es fundamental incrementar la
eficiencia y eficacia en la ejecucién de proyectos. Contar con nuevas técnicas y
herramientas que permitan planificar y controlar los proyectos de la organizacion,

resulta indispensable para mantenerse en el mercado.

1.2. Formulacion del Problema

¢,Como podemos mejorar la direccion de proyectos en las empresas
constructoras, para obtener mayores beneficios econOmicos y aumentar su

posicionamiento en el mercado nacional?

Lo anterior responde a que las empresas constructoras no cuentan con una
metodologia estandar en direccién de proyectos, indicadores de medicion de
desempefo de proyectos, ni programas de capacitacion que permitan formar a los
Directores de Proyectos en mejores administradores, por lo que se considera
necesario crear un area dentro de la organizacion encargada de gestionar todas estas

necesidades.



1.3. Objetivos

1.3.1.

1.3.2.

Objetivo General

Proponer el desarrollo de un Plan para una Oficina de Direccion de
Proyectos (PMO) con la finalidad de convertila en una ventaja
competitiva para la empresa y asi obtener mayores beneficios

econdémicos.

Objetivos Especificos

Realizar la medicion del nivel de madurez que tiene la organizacién
en cuanto a la direccidon de proyectos, para poder determinar las
deficiencias que permitan orientar el plan de trabajo de la Oficina de

Direccion de Proyectos (PMO).

Definir el tipo de PMO que requiere la organizacion para lograr un
mejoramiento sustancial en la Direccion de Proyectos y su ubicacion

dentro de la estructura organizacional.

Evaluar un conjunto de herramientas, técnicas, metodologias,
recursos y procedimientos para la direccion de los proyectos que nos

permita evaluar y proponer futuras necesidades.

Proponer las fases de implementacion de la Oficina de Direccidon de

Proyectos (PMO), segun las necesidades de la organizacion.



1.4. Justificacion

Para la presente investigacion consideramos que el estado actual y las
necesidades de la organizacion, asi como la busqueda de fortalecimiento y expansion
en el mercado, requieren que las organizaciones cuenten con técnicas, herramientas
y una oficina de soporte en la direccién de proyectos.

La investigacion pretende desarrollar y proponer un plan de implementacion
de una Oficina de Direcciéon de Proyectos (PMO), basandonos en la buenas practicas
del PMI®, con lo cual buscamos contribuir al cambio de pensamiento de los
empresarios de nuestro pais e incrementar las mayores oportunidades de éxito en la
ejecucion de proyectos.

Otro punto importante es el saber gestionar los recursos humanos, dado que
actualmente son mas escasos y tienen una incidencia importante en la ejecucion de
los proyectos. Saber utilizarlos de manera eficiente se vuelve un reto para las
empresas.

Barba Ingenieros SAC ve como una necesidad y prioridad estratégica el
implementar un plan en Direccion de Proyectos (PMO) bajo las buenas practicas

desarrolladas por el PMI®, la misma que le permita principalmente:

1. Desarrollar el uso consistente de una metodologia efectiva, basada
en la guia de las buenas practicas del PMBOK*.

2. Evaluacién de las Areas de Conocimiento y validar los supuestos de
cada proyecto a participar.

3. Desarrollar y planificar los portafolios, programas y proyectos de la

4 PMBOK - Guia de los Fundamentos de Gestion de Proyectos, es un libro en el que se presentan estandares,
pautas y normas para la gestion de proyectos. La quinta edicion del libro fue publicada en 2013, bajo la supervision
del Project Management Institute (PMI).



organizacion.

Desarrollar programas de capacitacion para los directores de
proyectos y responsables de los equipos de trabajo.

Analizar y proveer informacion para la toma de decisiones.

Revisar y analizar los resultados globales para generar métricas y

documentos histéricos para el mejoramiento continuo.
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Capitulo 2. Marco Teérico

2.1. Antecedentes de Investigaciéon

Haciendo referencia al presente trabajo hemos identificado cuatro
antecedentes que nos serviran como base para el planteamiento y desarrollo de

nuestra investigacion:

2141. Antecedente Histérico N° 1

Los autores Benites Vilela, Veronica Janet; Chuquiure Coérdova Pedro; y
Quiroz Villa Aly Ivette en su tesis titulada: “Propuesta de disefio y despliegue de una
oficina de gestién de proyectos (PMO) en una entidad bancaria peruana para los
proyectos de desarrollo de sistemas en el afio 2015” presentado en la Universidad de
Ciencias Aplicadas (UPC), indican que hasta el afio 2011 no se contaba con una
metodologia para evaluar y priorizar los proyectos, por lo que estos proyectos no
necesariamente estaban alineados al plan estratégico de la empresa en estudio. Por
ejemplo, se daba inicio a un proyecto con la llamada telefénica del usuario.

En el afo 2011 se hicieron los primeros intentos para trabajar bajo una forma
estandar de atencion de proyectos sin lograr los resultados esperados. A partir del
2012 se definieron los criterios para evaluar los requerimientos de los usuarios e
identificar si se encuentran alineados a la estrategia del negocio y a partir de ello ser
considerados como proyectos de cartera.

A la par con nuestra investigacion, creemos que uno de los principales
problemas, como lo indicamos en el Capitulo 1, es que las empresas no cuentan con
una metodologia en direccion de proyectos, indicadores de medicién de desempeno

de proyectos, ni programas de capacitacion. Por ello la falta de posicionamiento y
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pérdidas de oportunidades en el mercado peruano. Si bien es cierto que es un tema
ligado a entidades financieras, vemos similitud en el desarrollo que buscamos plantear
para nuestra investigacion, asi como tipos de Oficinas de Proyectos (PMO), funciones
y beneficios que la organizacidn espera al implementar y que estamos seguros

enriquecera nuestra tesis.

21.2. Antecedente Histérico N° 2

El autor Chavez Parodi, Sergio en su articulo titulado: “Propuesta para Disefiar
y Desplegar una Oficina de Direccion de Proyectos en Empresas de Servicios de
Tecnologia de la Informacién en el afio 2014” presentado en la Universidad de
Ciencias Aplicadas (UPC), plantea que la forma en la que las organizaciones ejecutan
sus estrategias puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso en el logro de sus
objetivos y para eso las estrategias se deben traducir a proyectos relevantes,
ejecutables y medibles. Probablemente nuestras organizaciones ya funcionen bajo un
esquema de proyectos y cuenten con profesionales en direccion de proyectos, pero
con recursos limitados las organizaciones necesitan hacer mas con menos, enfocarse
en los proyectos que generen valor, ejecutar los proyectos de forma mas eficiente y
mejor controlados.

Nuevamente podemos indicar que si bien el articulo esta relacionado a una
organizacion de servicios de tecnologia; el estudio previo, la identificacion del
problema y el desarrollo tedrico e historico esta alineado con la informacion en parte
a lo que deseamos llegar e investigar para nuestro tema en referencia y aplicable a
cualquier organizacion que desee implementar una mejor administraciéon de
proyectos. El articulo desarrolla algunos conceptos de PMO, asi como las ventajas de

contar con una estructura de direccion dentro de la organizacion, que se encargue de
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estandarizar los procesos, maximizar el uso de recursos, proveer de buenas practicas,
herramientas y técnicas en direccidn de proyectos. Por lo que resumen los beneficios
de implementar una PMO de la siguiente manera:

o Enfocarse en aquellos proyectos que generen valor a los clientes.

° Contar con una metodologia de direccién de proyectos que permita el
cumplimiento de los proyectos en tiempo, costo y alcance.

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

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

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

o Hacer de la direccion de proyectos un activo de la organizacion.

Este trabajo es pertinente con la investigacién aqui planteada, pues aborda
temas afines a la organizacion a evaluar y problematica general a nivel nacional, la
cual incluye contenidos de estadistica y teorias interesantes adecuadas para el

desarrollo de nuestra propuesta.

21.3. Antecedente Historico N° 3

El autor Cynthia Lizette Rothen de la Sotta en su tesis titulada “Metodologia
para implementar una oficina de administracion de proyectos en una mediana
empresa” presentado en la Universidad de Chile- 2011, plantea la oportunidad de

implementar una PMO que permita alinear los esfuerzos en el cumplimiento de los
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objetivos estratégicos, asegurando la ejecucidn del presupuesto autorizado y
garantizando que los proyectos se activen y finalicen dentro de la planificacion inicial.

Para cumplir los objetivos sefialados se definieron procesos basicos
asociados a la PMO, la cual fue definida como nueva funcién dentro de la
organizacion, de caracter transversal y que rige a todos los proyectos que se ejecuten
independientes de su naturaleza.

Entre sus objetivos planteados aborda definir el mejor plan a implementar e
identificar los procesos necesarios para administrar y gestionar los proyectos de
manera eficiente en la empresa. Preparar a la organizacion para implementar la PMO
en el plazo definido con el minimo impacto y disminuyendo al maximo la resistencia al
cambio. Finalmente dentro de los resultados esperados por la implementacion de la
PMO, la alta direccién valora que el numero de proyectos ejecutados durante el ano
haya aumentado en relacion a los afios anteriores. Por otro lado, la existencia de una
definicion detallada y estandar de los proyectos mejora la calidad de los resultados
obtenidos y por ende se cubren las expectativas creadas en torno a las iniciativas
declaradas inicialmente. La organizacion se adapta de mejor forma a los cambios,
teniendo la capacidad de reaccién y aumentando las ventajas competitivas frente a la
competencia. Esto alineado con nuestra investigacién es lo que deseamos alcanzar y
tener procesos estandar para proyectos especificos que generen una mayor
rentabilidad, aumento de calidad, cumplimientos de procesos y metas para asi

finalmente alcanzar un posicionamiento adecuado en el mercado peruano.

2.1.4. Antecedente Historico N° 4
Del autor Ernesto Wind Barroca, en su tesis titulada: “Propuesta para la

Implementacion de una oficina de administracion de proyectos en constructora y
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consultora Wind”; presentado en la Universidad para la Cooperativa Internacional
(UCI) San Jose de Costa Rica — 2007.

De esta investigacion podemos extraer informacion alineada con nuestra
propuesta porque enfatiza y menciona que actualmente cuenta con personal
profesional con experiencia en proyectos de construccion, pero cada uno tiene una
manera peculiar de llevarlos, no cumpliendo con éxito los plazos y alcances del mismo.

La empresa en mencion aclara que no cuenta con metodologias estandar en
administracion de proyectos, ni indicadores de medicion de desempefio. Por todo lo
expuesto, se pretende que la implementacion de una PMO responda a las
necesidades de la empresa, su vision, cultura organizacional, factores ambientales e
historia, por lo que se cree que la PMO satisfaga lo descrito.

El paralelo con nuestra investigacion y caso de estudio de la empresa Barba
Ingenieros SAC nos dice que ésta tampoco cuenta con estandares que hagan que la
empresa se encuentre en una mejor posicion econémica en el mercado peruano. Se
sabe ademas que ha perdido posicionamiento y la cartera de proyectos esta limitada

por no contar con procedimientos adecuados.

2.2. Marco Tedrico de una Oficina de proyectos

De acuerdo a Johnson, Kast, & Rosenzweig (1973):

“Una empresa moderna se parece al organismo de un ser humano, con el

sistema 0seo, muscular, circulatorio, nervioso y demas”.

Basandonos en este punto de vista, esto nos indica que para que un negocio
pueda sobrevivir y prosperar todas sus piezas funcionales deben trabajar en conjunto
hacia objetivos o proyectos especificos.

Las empresas actuales que entienden el entorno en el que compiten
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orientan a su personal y procesos internos a la eficienciay al cliente final para
conseguir la maxima satisfaccion del mismo. El rol desempenado por el Director de
Proyecto se desfigura al trabajar de forma tradicional en su dia a dia para sacar a flote
todas las tareas relativas a su puesto de trabajo. Basicamente se puede decir que
el Director de Proyecto es el encargado de llevar adelante y realizar los proyectos. Su
funcién radica en aplicar habilidades, experiencia y recursos necesarios, segun los
requerimientos del proyecto.

El PMBOK®, al ser una guia de buenas practicas con procesos
estandarizados, es una fuente de referencia que permite su aplicacién a cualquier tipo
de proyecto favoreciendo a las organizaciones al desarrollo de una mejor direccién de

proyectos.

2.2.1. Proyecto

Para entender que es una Oficina de Direccion de proyectos (PMO) es
necesario definir o tener en claro primero a que denominamos proyecto.

El PMI define proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos”.

Otra definicion que consideramos acertada es la brindada por la Lic. Janneth
Modnica Thompson Baldiviezo, quien define proyecto como “la respuesta a una
problematica o a una oportunidad, buscando convertir una idea en una realidad.
Puede definirse al proyecto como la ruta para la adquisicibn de un conocimiento
especifico en una determinada area o situacion en particular. Esto se hace a través
de la recoleccién y el andlisis de datos. Entonces se entiende que el proyecto es una

herramienta o instrumento que pretende recopilar, crear y analizar, de forma
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sistemética, un conjunto de datos y antecedentes para la obtencién de resultados
esperados.”

El método estructurado de gestion de proyectos, PRINCE2 (Projects IN
Controlled Environments), define como proyecto a “un entorno de gestién que se crea
con el propésito de entregar uno o mas productos de negocio de acuerdo al caso de
negocio especificado”.

Por lo que se puede entender que todos los conceptos tienen algo en comun
y definen proyecto como “un producto unico y tangible producto el cual logra la
conjugacion de la ciencia, la matematica y experiencia, dentro de un plazo establecido,

para lograr asi la satisfaccién del cliente”.

2.2.2. Direccion de Proyectos

Una vez entendido el concepto de proyecto, debemos enfocarnos en entender
queé es la direccidén de proyectos. De acuerdo al PMI, la direccidén de proyectos “es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion
e integracién adecuadas de los 47 procesos de la direccién de proyectos, agrupados
de manera ldgica, categorizados en cinco Grupos de Procesos”, tal como podemos

observar en el Grafico 3.
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Fuente: PMBoK 5ta Edicion.

Grafico 3: Grupo de Procesos en Direccion de proyectos

Estos cinco Grupos de Procesos son:

o Inicio: Se identifica la necesidad y se cuestiona si es posible llevar a
cabo el proyecto.

o Planificacion: Define los objetivos, planifica el curso de accion requerido
para lograr los objetivos y el alcance del proyecto.
o Se desarrolla una solucién en un mayor detalle.
o Definicion de tareas y calendario.
o Estimacion de tiempo y dinero.
o Se vuelve a plantear si es factible el proyecto.

o Ejecucion: Integra personas y otros recursos para llevar a cabo el plan
del proyecto.

o Seguimiento y Control: Mide y supervisa regularmente el avance, a fin
de identificar las variaciones respecto al plan del proyecto, de forma que
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se tomen medidas correctivas para cumplir con los objetivos del
proyecto.

o Cierre: Se comprueba si el proyecto satisface la necesidad a cubrir, se
formaliza la aceptacidon del producto o servicio y se termina

ordenadamente el proyecto.

Dentro del dominio de la administracion de proyectos, la madurez esta en
proporcion a la habilidad de ejecutar cada uno de estos procesos de forma correcta e

implica la existencia de las mejores practicas relevantes.

2.2.3. Areas de Conocimiento en la Direccién de Proyectos

Como ya mencionamos, dentro del PMBOK se considera 47 procesos de la
direccién de proyectos, agrupados a su vez en diez Areas de Conocimiento
diferenciadas.

Un Area de Conocimiento representa “un conjunto completo de conceptos,
términos y actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccidn
de proyectos 0 un area de especializacion. Estas diez areas de Conocimiento se

utilizan en la mayoria de los proyectos durante la mayor parte del tiempo”.
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La Guia del PMBOK®define los aspectos importantes de cada una de las Areas de Conocimiento y cémo éstas se integran

con los cinco Grupos de Procesos.

Grafico 4: Areas de Conocimiento e Integracién con Grupos de Procesos
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GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
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11.1 Planificar la Gestion de
Riesgos
i 11.2 Identificar los Riesgos.
11.- GESTION DEL 11.3 Realizar el analisis 11.6 Controlar los 6
RIESGO cualitativo. Riesgos.
11.4 Realizar el analisis
cuantitativo.
11.5 Planificar las respuestas
12.- GESTION DE LAS 12.1 Planificar la Gestién de | 12.2 Conducir las 12.3 Controlar las 12.4 Cerrar las 4
ADQUISICIONES las Adquisiciones Adquisiciones. Adquisiciones. Adquisiciones.
13.- GESTION DE LOS | 13.1 Identificar los 13.2 Planificar la Gestion de | 1-3 Sestionar i 134 Controlar 8 4
INTERESADOS Interesados los Interesados
Interesados. Interesados.
47 Procesos - TOTAL: 2 24 8 1 2 47

Fuente: PMBOK 5ta Edicion.
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2.2.4. Definiciones Principales en la Direccién de Proyecto
Del Glosario de Términos del PMBOK, Quinta Edicion, hemos extraido las

definiciones que permitiran entender los conceptos de la metodologia.

Portafolio / Portfolio. Proyectos, programas, sub portafolios vy
operaciones gestionados como un grupo para alcanzar los objetivos
estratégicos.

o Programa / Program. Un grupo de proyectos, subprogramas vy
actividades de programas relacionados cuya gestion se realiza de
manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran en forma individual.

. Patrocinador / Sponsor. Una persona 0 grupo que provee recursos y
apoyo para el proyecto, programa o Portafolio y que es responsable de
facilitar su éxito.

o Director del Proyecto (PM) / Project Manager (PM). La persona
nombrada por la organizacién ejecutante para liderar al equipo que es
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

o Personal de Direccién de Proyectos / Project Management Staff. Los
miembros del equipo del proyecto que realizan actividades de direccion
del proyecto tales como la gestion del cronograma, las comunicaciones,
los riesgos, etc.

o Plan para la Direccion del Proyecto / Project Management Plan. El

documento que describe el modo en que el proyecto sera ejecutado,

monitoreado y controlado.
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o Interesado / Stakeholder. Un individuo, grupo u organizacién que puede
afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como posible afectado

por una decision, actividad o resultado de un proyecto.

2.2.5. Project Management Office (PMO)

El PMBOK define a la PMO como “una estructura de gestion que estandariza
los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir
recursos, metodologias, herramientas y técnicas”.

La PMO “es una unidad de la organizacién establecida para gestionar los
proyectos de la organizacion que satisfagan integralmente objetivos estratégicos o
tacticos de la organizacion”.

El establecimiento de cualquier entidad no es diferente de cualquier otro
programa o proyecto. Ambos requieren un propdsito convincente, un patrocinador,
requisitos, declaracién de trabajo, planes, métricas, horarios, entre otras.
Adicionalmente las PMO son un esfuerzo de sostenimiento por parte de la
organizacion, por lo que se debe ser constante y se debe mantener un seguimiento.

La futura implementacion de la PMO en una empresa requiere el
reconocimiento de la disciplina del practicante en sus habilidades, actitudes y
comportamientos especificos. El abordaje de gerencia de proyectos necesita,

entonces, de una amplitud profesional.

2.2.6. Beneficios Esperados de la PMO
Dentro los principales beneficios que la PMO proporciona a la organizacion
figuran: normalizar las practicas de gestion de proyectos, facilitar la gestion de la

cartera de proyectos y determinar metodologias para los procesos repetitivos.
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Adicionalmente y de manera que permita sensibilizar a las organizaciones, se
tiene como referencia un estudio desarrollado en 2012 por PM Solutions® titulado: “The
State of the PMO 20128, el cual se basé en una encuesta realizada a 554 empresas
de Estados Unidos y la Union Europea, donde se destacan los principales beneficios

de contar con una PMO en la organizacion:

. Disminucion en proyectos fracasados: 30%

J Proyectos entregados por debajo del presupuesto: 25%

J Mejoras de productividad: 22%

. Incremento de la satisfaccion del cliente: 31%

o Proyectos entregados antes de lo previsto: 19%

J Incremento de los proyectos alineados con los objetivos: 39%

o Porcentaje de ahorro de costo por proyecto: 15%

2.27. Evolucion de la Gestiéon de Proyectos

La direccion de proyectos ha pasado por grandes cambios en las tres ultimas
décadas. Hace un tiempo atras eran administrados de forma ad hoc, es decir, cada
proyecto tenia asignado un gerente con una amplia y vasta experiencia en el rubro.
Sin embargo, existian altos indices de fallas en los proyectos y pérdida de posicion en
el mercado por falta de innovacion. Estos problemas llevaron a las organizaciones a

analizar sus procedimientos e iniciar con cambios progresivos en la forma de dirigirlos.

5 PM Solutions o Project Management Solutions, Inc. Es una empresa de consultoria y gestion de proyectos con
20 anos en el mercado que aplican practicas de procesos de gestion de proyectos que impulsan el desempefio y
la eficiencia operativa. Esta fue fundada en 1996 por J. Kent Crawford, PMP, el ex presidente y presidente del
Project Management Institute (PMI).

6 The State of the PMO 2012 A PM SOLUTIONS RESEARCH REPORT, publicado en 2012 por Project
Management Solutions, Inc.
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Es asi que surge la “direccion de proyectos”, que busca desarrollar
herramientas, técnicas y metodologias aplicables a todo tipo de proyectos sin importar
su complejidad, con un enfoque de gestidon y no necesariamente técnico.

Por lo que el planeamiento, seguimiento y ejecucion de proyectos de forma
l6gica y secuencial paso a ser visto como una forma de aumentar el éxito de los
proyectos. La gestion de proyectos comenzé a tener una mayor presencia en las
organizaciones, comenzaron a surgir las PMO como una unidad organizacional
responsable y de soporte a los procesos de gestion.

Siendo la PMO una referencia para los directores de proyectos, brindando el
respaldo y la confianza para administrar los proyectos dentro del alcance, el tiempo,
el costo y la calidad requeridos por el cliente, utilizando métodos y procesos de

planeamiento, seguimiento y control.

2.2.8. Funciones de una PMO

La estructura y funciones especificas de una PMO dependen de las
necesidades de la organizacion. Es por esto que la PMO busca integrar los datos y la
informacion de los proyectos estratégicos, evaluar y analizar que se cumpla con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Por otro lado la PMO crea un vinculo natural entre los programas, portafolios
y proyectos de la organizacion.

Una PMO puede ser auténoma y actuar como un stakeholder interno y tomar
decisiones clave durante todo el ciclo de vida de cada proyecto, realizar
recomendaciones, finalizar proyectos o tomar otras medidas, segun consideren
necesario, con la finalidad de mantenerlos alineados con los objetivos de la

organizacion. Asimismo, la PMO puede participar en la seleccion y utilizacion de
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recursos de los proyectos compartidos o dedicados.
Una funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del

proyecto de diferentes formas, que pueden incluir, entre otras:

Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos

por la PMO.

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

J Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

. Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos
y plantillas de la direccion de proyectos mediante auditorias de
proyectos.

. Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra

documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos de

la organizacion).

J Coordinar la comunicacion entre proyectos.

2.2.9. Funciones de un Director de Proyecto

Los directores de proyecto y las PMO persiguen objetivos diferentes por lo
que responden a necesidades diferentes. Siendo importante enfatizar que todos los
esfuerzos deben estar alineados con las necesidades estratégicas de la organizacion.
Es por eso que desarrollamos algunas de las diferencias entre los roles de director de

proyecto y la PMO:
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o El director del proyecto concentra sus esfuerzos en lograr los objetivos
especificos del proyecto, mientras que la PMO gestiona los cambios
relativos al alcance del proyecto y/o programa, que pueden considerarse
como oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de
negocio.

. El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin
de cumplir mejor con los objetivos del mismo, mientras que la PMO
optimiza el uso de los recursos de la organizacién compartidos entre
todos los proyectos.

J El director gestiona las restricciones (alcance, plazo, presupuesto,
calidad, entre otros) de los proyectos individuales, mientras que la PMO
gestiona las metodologias, estandares, riesgos u oportunidades
globales, métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de

empresa.

El director de proyectos conoce y maneja las herramientas de gestién de
alcance, plazo, costo, entre otras. Es asi que sabemos que la practica de la direccion
de proyectos ha crecido, hay también una demanda significativa para un método
sistematico de implementacion de las metodologias, técnicas y herramientas de
gerencia de proyectos en las organizaciones. La demanda por una gerencia eficaz,
multiplicacion del numero de proyectos y la creciente complejidad de éstos son

aspectos que justifican la implementaciéon de una Project Management Office (PMO).
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2.2.10. Modelos de una PMO

El PMI® senala que existen diferentes tipos de estructuras de PMO en las
organizaciones, las mismas que estan en funcion del grado de control e influencia que

ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacion, las cuales son:

o De Apoyo: Desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacién, acceso a la
informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO
sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de
control reducido.

o De Control: Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. “Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o
metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas,
formularios y herramientas especificos, o conformidad en términos de
gobierno”. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

o De Directiva: Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de los mismos. Estas PMOs ejercen un grado de control

elevado.

De igual manera William Casey y Wendi Peck (2001) definen que los tipos o
modelos existentes de Oficinas de Administracién de Proyectos son: La Estacion
Meteorologica (Weather Station), La Torre de Control (Control Tower) y ElI Pool de

Recursos (Resource Pool).
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La clasificacion de las PMO se debera principalmente a las funciones que esta
realice, al nivel de madurez de la organizacion en cultura de proyectos y a su

estructura organizacional. Las mismas que cuentan con las siguientes caracteristicas:

o Estacion Meteorolégica: Este tipo de PMO apenas informa la evolucion
de los proyectos, pero no intenta influenciarlos. Asi como una estacion
meteoroldgica, la PMO informa a los pilotos sobre las condiciones del
tiempo, la direccion que los pilotos estan tomando, pero no conduce él
mismo el avidn ni influencia el vuelo. Su mision es informar. La estacion
meteoroldgica no esta autorizada a decir a los gerentes de proyectos y
a sus clientes como y qué hacer.

Responde a preguntas tales como: ;Como esta nuestro proyecto?,
¢Cuanto se ha gastado del presupuesto a la fecha?, ;Cuales son
nuestros riesgos?

Este tipo de PMO también puede ser responsable por mantener una
base de datos con documentos historicos de proyectos y lecciones

aprendidas. (Rodriguez, 2002)

o Torre de Control: Este tipo de PMO proporciona direccion a los
Gerentes de Proyectos. Cada uno de estos gerentes vuela su avion
siguiendo las instrucciones de la torre de control, sobre todo durante los
“‘despegues” y “aterrizajes”. Al igual que los controladores aéreos, los
miembros de esta PMO son culpados por todos los accidentes sufridos.
Los gerentes de proyectos prestan gran atencion a estos controladores

para que no los dejen en tierra. Las torres de control efectivas

29



pertenecen a aquellas organizaciones que ya superaron los problemas
de autoridad de los proyectos transfuncionales. Esas organizaciones
cuentan, ademas, con gerentes de proyectos calificados que aplican de
manera consistente un protocolo para la planificacion, presupuesto y
seguimiento de sus proyectos.

o Pool de Recursos: El tipo de oficina Pool de Recursos se implementa
en organizaciones con un alto nivel de madurez en administracion de
proyectos, debido a que las metodologias, estandares, indicadores de
desempenfio y la cultura de administracién de desempefio deben estar
depuradas, con el fin de que su funcionamiento sea el adecuado
(Rodrigues, 2002).

El Pool de recursos tiene cuatro funciones basicas: establecer
estandares para la direccion de proyectos, guiar en como aplicar estos
procesos, reforzar los practicas y estar en un busqueda constante para

el mejoramiento de los estandares (Casey y Peck, 2001)

2.2.11. Motivos para Implementar una PMO

El desarrollo inicial de una PMO debe basarse en la expectativa que reducira
los gastos de organizacién, pero no por la cantidad. Con el fin de reducir los y
aumentar la productividad del PMO se debe comenzar con un fuerte apoyo de
liderazgo ejecutivo y ser dirigido por un profesional de la gestién de programas con
diversas habilidades y experiencia. Un plan modelo de desarrollo y madurez debe ser
desarrollado para asegurar el éxito.

La PMO debe ser atendida de manera que sus miembros dirijan y gestionen

activamente y sean responsables de los resultados de los portafolios y/o programas y
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proyectos. Es esencial que se establezcan métricas asegurandose que son del tipo
correcto y el numero derecho a iniciar el cambio sin atascar el sistema.

La PMO y la empresa deben tener cuidado de no permitir que las métricas se
conviertan en todo para todos. Manejo de métricas sin que ellas gestionen el
trabajo. El desarrollo de una PMO debe tener un ritmo lento con el fin de hacer

correcciones que sean eficaces y afiadan valor a la organizacion.

2.2.11.1. La PMO como Valor Agregado para la Organizacion

Algunas de las formas PMO aportan valor a través de una organizacion
mediante el costo y la reduccidn de residuos. De igual manera se desarrolla o
incrementa la sinergia organizacional y las reducciones de costos y los residuos se
obtienen a través del desarrollo de procesos y procedimientos flexibles. Ademas de
un enfoque en la eliminacidn de las barreras para el éxito.

El cambio es dificil, pero necesario y la PMO debe asumir la posicion de lider
del cambio. Debe ser capaz de lograr el cambio con poca o ninguna reduccion en el
proyecto, programa o la productividad esfuerzo de sostenimiento. Ser capaz de repetir
un proyecto o programa con reduccion de costos es otra forma que la PMO le agrega
valor a la organizacion. La PMO debe ser el iniciador de los esfuerzos de “repeticion”,
logrando que los trabajos sean aprendidos y mejorados hasta disminuir los costos,
como resultado de la repeticion constantemente.

A pesar que la definicidon de un proyecto afirma que es un producto unico, en
la vida real hay numerosos aspectos de diferentes proyectos y productos que son
repetibles a otros proyectos. Una organizacion que pueda ver esto, tomar ventaja de
ella, y utilizarlo para hacer productos mas baratos, rapidos y de mejor calidad,

definitivamente va a ganar en el mercado.

31



La PMO a través de su posicién en la organizacion tiene la oportunidad de
tocar cada parte de la estructura. Esta en la posicion privilegiada de distinguir e
influenciar la sinergia en toda la organizacién. La PMO puede inducir a nuevos

enfoques de negocio y relaciones de trabajo.
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Capitulo 3. Hipotesis y Metodologia de la Investigacion

3.1. Hipotesis

Barba Ingenieros SAC ve como necesidad y prioridad estratégica el
desarrollar una metodologia que le permita incrementar su competitividad en el
mercado, dado que como fue desarrollado en el Capitulo 1, cada dia se incorporan
nuevos competidores en el rubro de la construccion.

La organizacion sabe que sus proyectos no estan siendo ejecutados dentro
del tiempo y el costo esperado, debido a que un porcentaje no despreciable de los
proyectos han presentado reiteradamente los mismos problemas, como se detallaran
en el Capitulo 4.

Lo que hace necesario implementar una oficina que de soporte de direccion y
la cual priorice, planifique, ejecute y asegure la culminacién de los proyectos dentro
de los plazos establecidos, la calidad solicitada, el presupuesto estimado y a
satisfaccion del cliente.

Nuestra investigacion se basa en evaluar la situacion actual de la
organizacion, para definir y desarrollar la mejor estrategia para desarrollar e
implementar un Plan para de Direccidon de proyectos en la empresa Barba Ingenieros
SAC, la misma que permita ser replicada en otras organizaciones del rubro,
alineandola a los objetivos estratégicos de la organizacion y optimizando la direccion
de proyectos que la empresa ejecuta a nivel nacional en términos de tiempo, costo y
calidad, con la finalidad de mejorar la productividad y obtener mejores margenes de

rentabilidad, manteniéndose competitiva en el mercado local.
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3.2. Metodologia de la Investigaciéon

Esta investigacion es de aplicacion tedrico — practica pues busca planificar y
proponer una PMO en la empresa Barba Ingenieros SAC y en empresas afines que
también carecen de ésta importante metodologia de trabajo.

Para efecto de esta investigacion, la data recolectada y explorada nos va a
permitir medir, examinar y re-evaluar la informacion de proyectos ejecutados de la
empresa Barba Ingenieros SAC desde sus inicios en el rubro de la construccion,
proyectos ejecutados y en ejecucidn, la cual seran el sostén de la propuesta para la

implementacion de una oficina de proyectos (PMO).

3.2.1. Tipo de Investigacion

La investigacion se inicia con la revision de literatura relacionada al tema en
si, la cual se complementara en la medida que avanza la investigacion. La busqueda
de literatura apoya cualquier etapa del estudio, desde el planteamiento del problema
hasta el analisis de los resultados y las conclusiones. La teoria que nos respalda como
base es la Guia del PMBOK, Quinta Edicién, donde se explica que las 10 areas de
conocimiento son de aplicacién a los proyectos de construccion.

La teoria considerada y presentada se reforzara con encuestas y/o entrevistas
a involucrados claves de la organizacién, asi mismo se requerira del juicio experto.
Con estas dos herramientas podremos plasmar en un diagrama de Ishikawa (Causa
Efecto) los problemas que aquejan directa e indirectamente a la organizacion para

finalmente realizar la mejor propuesta con aplicacion practica.
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3.2.1.1. Investigacion Documental

Para el desarrollo de la presente investigacion se ha utilizado principalmente

la siguiente informacion:

o El PMBOK, que es la Guia de los Fundamentos de Gestion de
Proyectos — Quinta Edicion.

o Boletines, Documentales de CAPECO (Camara Peruana de la
Construccién), INEI (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica),
OSCE (Organismo Supervision de Contrataciones del Estado).

o Tesis afines al tema de nuestra investigacion.

o Libros especializados y relacionados con la construccion de obras y

los textos en administracion de proyectos y oficina de proyectos.

3.2.1.2. Investigacion de Campo

La investigaciéon de campo abarca el registro de todas las obras ejecutadas
por Barba Ingenieros SAC desde 1998, afio que empieza en el rubro de la ejecucion
de obras, asi como las obras que actualmente se encuentran en ejecucion.

Dentro del desarrollo dividiremos los proyectos que han presentado mayor
problema en la ejecucion, verificaremos ademas la satisfaccion del cliente y si
existieron penalidades.

En caso se identifiquen indicadores negativos, buscaremos las razones
principales mediante encuestas personalizadas a la alta direccion de la organizacion
para medir su nivel de madurez en cuanto a direccion de proyectos, la finalidad, que
se pueda diagnosticar de mejor manera la organizacion y esté a la altura de otras

organizaciones mejor posicionadas en el mercado.
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3.2.2. Fuentes de Investigacion

3.2.2.1. Fuentes Primarias
Es la informacion que hemos podido recopilar de lo miembros que trabajan
actualmente en algun proyecto de la organizacion.
3.2.2.2. Fuentes Secundarias
Se realizd conversaciones informales con proveedores y clientes con la

finalidad de saber como ven ellos el funcionamiento de la organizacién actualmente.

3.2.3. Herramientas para la investigacion de campo

Se han elaborado plantillas de encuestas, se hicieron conversaciones
informales, luego una revision de los proyectos ejecutados en afios anteriores, Juicio
de Expertos, con profesionales del medio local con amplia experiencia en la gestion
de proyectos y nuestra experiencia profesional, la cual nos va a ayudar a analizar que
errores se pueden haber cometido en la ejecucidn de obras en general, especialmente

en el alcance, costo y tiempo.

3.2.4. Medicion del nivel de madurez

Para poder definir el nivel de madurez de la organizacién y saber donde esta
ubicado se aplicaran ejercicios de cuestionarios al gerente general, a los gerentes de
proyectos e ingeniera, al gerente de obra y al gerente administrativo con la finalidad
de conocer que se tiene en cuanto a administracion o gerencia de proyectos que
conocen.

Existen al menos tres modelos importantes para medir la madurez en la
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gestién de proyectos en las organizaciones’:

o En Estados Unidos se utiliza el modelo OPM3 del PMI, una herramienta
que puede ayudar a mejorar la orientacion de los negocios en las
organizaciones, ademas de ser una combinacion de las mejores practicas
disponibles en el dominio de la direccién de proyectos incluidos para la
gestion de portafolios, programas y proyectos propiamente dichos. El
modelo se orientd mediante el proceso conocido como Quality Function
Deployment (QFD), el cual es llamado después House of Quality (HoQ).

Esta conformado por los siguientes componentes :

o Las mejores practicas (Best Practices) en la gestidon de proyectos.

o Las capacidades (Capabilities) necesarias para que exista o se
logren las mejores practicas.

o Resultados observables (Outcomes) que significativamente
sefalen la existencia de cada capacidad relevante.

o Indicadores de ejecucion claves (Key Performance Indicators KPI)
mediante los cuales se mida cada resultado.

o El modelo contextual que incluye el proceso de gestion de
proyectos y las etapas del proceso de mejoramiento.

o En Gran Bretafa se utiliza el modelo APM que acredita y evalua la
capacidad de las organizaciones y practicantes utilizando el modelo de

madurez de la OGC.

7 Autor: Norberto Figuerola — Nivel de Madurez de Project Management en las distintas Industrias,
https://pmalinkedin.wordpress.com/about/project-management-industry-maturity/
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o En Japon se utiliza el modelo Project / Program Management/P2M
desarrollado por el Engineering Advancement Association (ENAA) con
fondos provistos por el Ministerio de Economia y las Camaras de Industria

y Comercio (METI).

Para la presente investigacion estamos usando como referencia el modelo
OPM3 del PMI. Nuestro muestreo se basa en el “Ejercicio Demostrativo de
Diagnostico de Madurez Organizacional en Gestién de Proyectos”, elaborada por el
Lic. Manuel Alvarez Cervantes MAP, quien compartié con sus alumnos una serie de
cuestionarios que sirven para que la organizacion pueda evaluar el estado de la

organizacion a nivel de administracion de proyectos.

3.2.5. Analisis del nivel de madurez en la administracion de

proyectos
Los cuestionarios adjuntos (ver Anexo N° 01) se aplicaran a los puestos de la
alta direccion. Para efecto de confiabilidad s6lo se mencionara su puesto y los afos

de servicio dentro de la organizacion.

J Gerente General, con 18 afios de experiencia en la organizacion.

J Gerente Administrativo, con 12 anos de experiencia en la organizacion.
. Gerente de Proyectos, con 4 afios de experiencia en la organizacion.

J Gerente de Ingenieria, con 10 afios de experiencia en la organizacion.

J Gerente de Obra, con 7 afos de experiencia dentro de organizacion.
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Los resultados obtenidos seran resumidos en la Tabla N° 04, la cual mostrara
el conocimiento que tienen los funcionarios en cuanto a direccién de proyectos.
Con esta herramienta se evaluaran siete (07) aspectos relacionadas a la

administracidon de proyectos como lo muestra el Anexo N° 02:

1. La madurez, la cual tiene un maximo de 290 puntos en 29 preguntas.

2. La metodologia, tiene 60 puntos como maximo en 6 preguntas.

3. Herramientas, tiene 60 puntos como maximo en 6 preguntas.

4. Competencia, tiene 70 puntos como maximo en 7 preguntas.

5. Portafolio, tiene 60 puntos como maximo en 6 preguntas.

6. Programas y Multi Proyectos, tiene 50 puntos como maximo en 5
preguntas.

7. Oficina de proyectos, tiene 50 puntos como maximo en 5 preguntas.

La puntuacion obtenida se debe interpreta de la siguiente manera: Menor a
213 puntos, Nivel Bajo; entre 214 y 320 puntos, Nivel medio bajo; entre 321 y 426
puntos, Nivel Medio Alto; finalmente entre 427 y 640 puntos nos indica un Nivel Alto.
Los puntajes obtenidos seran identificados y plasmados en el Grafico  N°
08, mas conocido como telarafia, el cual nos indicara el nivel de madurez de la
organizacion para finalmente analizarlo y tomar la decision de qué tipo de PMO es la

mejor para que se adapte en estos momentos en la empresa Barba Ingenieros SAC.
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Capitulo 4. Marco Referencial

4.1. Antecedentes de la Organizacién

Barba Ingenieros SAC, dedicada a la ejecucion de obras en general, contrata
principalmente con el Estado. Su rama predominante es en obras civiles. Sus mas de
18 afios de experiencia en el mercado a nivel nacional, su equipo profesional, sus
técnicos y los recursos, de acuerdo a las necesidades del mercado, son su mas fuerte

respaldo.

4.1.1. Misidn, Vision y Objetivos estratégicos de la Organizacion

4.1.1.1. Misién
Desarrollar proyectos de construccion y ejecuciéon de obras en general a lo
largo de nuestro territorio que impulsen el bienestar, progreso y modernidad,
satisfaciendo las necesidades de cada uno de nuestros clientes, logrando cumplir asi
la calidad del producto sin descuidar el alcance, los plazos y el presupuesto,
cumpliendo de esta manera con la misién de colaborar con el desarrollo del pais.
4.1.1.2. Visién
Consolidarnos como una empresa lider del sector construccion en el ambito
nacional, siendo requeridos por nuestra excelente gestién y capacidad de respuesta,
basandonos en la especializacion y capacitacion de nuestros profesionales,
cumpliendo con la normatividad vigente.
4.1.1.3. Valores Corporativos
o Responsabilidad y calidad frente a sus objetivos, sus acciones y

Sus consecuencias.
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Experiencia: Utilizamos nuestros conocimientos, habilidad vy
destreza para la satisfaccién de nuestros clientes.

Pro actividad y Competitividad: Esforzarnos permanentemente
para mejorar nuestros estandares y ser innovadores en las

actividades que realizamos.

4.1.1.4. Objetivos estratégicos

Asegurar un crecimiento sostenido: Buscando nuevas
oportunidades de negocio, satisfacer a nuestros clientes actuales,
procurando mantener e incrementar nuestra cartera de clientes,
aumentar el nivel de ventas que nos permita mantenernos a través
de los afios.

Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes: Realizar obras
de correcta ejecucién, segun las exigencias de nuestros clientes,
brindando calidad e innovacion en nuestros proyectos.

Mejorar la calidad de los procesos: Superacion en cada obra que
entreguemos, optimizando procesos constructivos, integrando
todas las areas de la empresa con un fin unico al lograr la
realizacion del proyecto.

Motivar, incentivar y cuidar a nuestro personal: Preocuparnos
siempre que cada colaborador participe con aporte de ideas,
ayudandonos a corregir nuestros errores, gratificarlo por su buen
desempenio y otorgarle una buena capacitacion y proteccion en su

trabajo.
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4.1.2. Organigrama Actual

En el Grafico N° 05, se muestra como esta estructurada actualmente la

Empresa Barba Ingenieros SAC.

Gerente General

Asistente Legal

Oficina Logistica y
Almacen

Residente de Obra AR 2 s )
Presupuestos

Jefatura de
Liquidaciones

Oficina Contabilidad

11

Jefe de Sistemas y
Planillas

Fuente: Barba Ingenieros SAC

Grafico 5: Organigrama Actual de la Organizacion

El Gerente General es el encargado de velar por los intereses de la
organizacion. En conjunto con sus colaboradores de segunda linea definiran cuales
son los objetivos estratégicos de la organizacion ademas de sustentar el estado

situacional financiero de los proyectos en ejecucion.

o La Gerencia Administrativa es la responsable del area contable,
financiera, logistica, recursos humanos y pagar planillas entre otras.

o La Gerencia de Obra es la responsable de la ejecucién de los proyectos,
ademas de controlar lo planificado en cuanto al alcance, costo y tiempo.

o La Gerencia de Proyectos e Ingenieria es la responsable de preparar y
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evaluar los diferentes proyectos que la organizacién ha decidido evaluar
para licitacion, en el caso de participar y de ser favorecidos con la buena
pro, también monitorean el proceso y estado de los proyectos durante su

ejecucion.

4.1.3. Concepto actual de como gestionar proyectos
La organizacion principalmente contrata con el Estado, por lo que siguen un

proceso, como se indica en el Grafico N° 06, de Licitacion y Ejecucion.

o La Etapa de Licitacién inicia en la convocatoria y culmina en la firma de
contrato.
o La Etapa de Ejecucion inicia en la firma de contrato y culmina en la

liquidacion de la obra.

En la actualidad, la organizacion inicia la gestion de sus proyectos desde la
etapa de firma de contrato. EI Gerente General designa al Residente de Obra
quedando como el encargado del proyecto. La Gerencia de Proyectos e Ingenieria
hace entrega al Residente de toda la documentacion del proceso de licitacion,
expediente técnico y contrato de obra. El Residente de Obra propone su equipo de
trabajo e inicia la obra con el Presupuesto Adjudicado, el cronograma entregado para
la firma de contrato y el alcance del contrato. La gestion del proyecto se realiza segun
experiencia del profesional. Los controles se dan por parte de la gerencia en las

valorizaciones y se controlan los avances en funcién del cronograma base.
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Presentacion de Evaluacion de
Propuestas Propuestas

Integracion Bases

Registro de Consentimiento de la
Participantes Buena Pro

Etapa de Licitacion

Consultas y Absolucion de Firma del Contrato

Observaciones Consultag. ylo de Obra
Observaciones

Redistribucion de Contratacion Staff
Staff Clave de Obra

- Desarrollo Obra
Liquidacion de Obra g Término de Obra Seguin Juicio experto
de los Profesionales

Fuente: Elaboraciéon Propia

Etapa de Ejecucion

Grafico 6: Proceso de como Gestionan los Proyectos Actualmente

4.1.4. Tipos y analisis de los proyectos que ejecuta la organizacion

4.1.4.1. Tipos de proyectos que ejecuta la organizacion
La empresa Barba Ingenieros SAC tiene ejecutada mas de 38 obras en sus
mas de 18 afnos dedicados a la ejecucion de obras en general. Para nuestro analisis
de la problematica actual, solo tomaremos como referencia la ejecucion de proyectos
en los ultimos cinco afos, como podemos apreciar en la Tabla N° 01.
De lo mencionado podemos identificar que la organizacion ejecuté un numero
mayor de obras de infraestructuras y/o edificacion, como podemos distinguir en la

Grafica N° 07, en su totalidad 11 proyectos afines.
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La implementacion y metodologia sera aplicado sobre este rubro en particular

debido a que es lo que a la empresa lo mantiene en el mercado actual.

# Proyectos Eejecutados

4
3 3
3
2 2 2
2
1 1 1
1
0 0 0 0 0 0 I 0
0
2012 2013 2014 2015 2016
Aios en los que se Ejecuté Proyectos
m Electrificacion m Infraestructura y/o Edificacion Saneamiento

Fuente: Elaboracién Propia

Grafico 7: Tipos de Proyectos Ejecutados en los ultimos 5 Afios.

41.41.Tipos y anadlisis de los proyectos que ejecuta la
organizacion

Todo proyecto esta limitado por tres restricciones basicas: el tiempo, el

alcance y el costo. Adicionalmente el director de proyecto debe considerar la calidad

del producto como una restriccion fundamental, dado que para nuestro caso en

particular no podemos cumplir con el alcance sin antes haber cumplido con la calidad

como producto en particular y posteriormente como producto final.
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Tabla 1: Obras Ejecutadas en los ultimos 5 Anos

EJE(IE?J%:?ON B LR
. TERMINO | PRESUPUESTO
N OBJETO DEL CONTRATO / CLIENTE REAL DE L | Ron DE Damal
oLl OBRA
(D.C.)°
LP™ N° 001 - 2015 OBRA: EJECUCION DEL PABELLON NUEVO HOGAR DE LAS
1 | BIENAVENTURANZAS VILLA MARIA DEL TRIUNFO LIMA / CLIENTE: ASOCIACION ALEGRIA 210 28.08.2016 | S/.1'331,421.84
EN EL CORAZON
LP N° 018-2015-MEM/DGER OBRA: SISTEMA ELECTRICO RURAL VALLE DEL VILCANOTA
2 ||V ETAPA - CUSCO / CLIENTE: MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS 210 15.07.2016 | S/.3,014,321.45
AMC'? N°128-2013 OBRA: ELABORACION DE EXPEDIENTE TECNICO Y EJECUCION DE LA
3 | OBRA POR CONCURSO OFERTA DEL I.E.S.T.P. PUBLICO CLORINDA MATTO DE TURNER 450 30.03.2016 | S/.6'221,264.99
~CALCA - CUSCO / CLIENTE: GOBIERNO REGIONAL DE CUSCO
AMC N° 075-2014-GRJ-CE-O OBRA: MEJORAMIENTO Y AMPLIACION DEL SERVICIO DE
EDUCACION SECUNDARIA EN LA L.E. SAN ISIDRO DE ASIS EN EL BARRIO DE OCOPILLA ,
4 |DEL DISTRITO DE OCOPILLA DEL DISTRITO Y PROVINCIA DE HUANCAYO / CLIENTE: 255 04.04.2016 | S/. 57055,460.28
GOBIERNO REGIONAL DE JUNIN
LP N° 001-2014-MDP/CE OBRA: AMPLIACION Y MEJORAMIENTO DEL SISTEMA DE
5 | ALCANTARILLADO E INSTALACION DE REDES DE AGUA Y DESAGUE DEN CP LLAMAC — 195 09.10.2015 | S/.3.258,141.60

DISTRITO DE PACLLON - ANCASH / CLIENTE: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE PACLLON

8 PLAZO EJECUCION REAL DE OBRA: Plazo en el cual el contratista ha incurrido realmente para la culminacién del proyecto.
° DC: Dias Calendarios
0 PRESUPUESTO REAL DE OBRA: Es lo que el cliente ha desembolsado o pagado al contratista conformado po: M.O. Equipos y/o Herramientas, Insumos
y/o Materiales, Gastos Generales, Utilidad e Impuestos de Ley.
" LP: Licitacion Publica

2 AMC: Adjudicacién de Menor Cuantia
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PLAZO

FECHA DE
EJECUCION :
. TERMINO | PRESUPUESTO
N OBJETO DEL CONTRATO / CLIENTE REAL DE B e | REaL D ooma
OBRA OBRA
(D.C.)
LP N° 10-2014-MDLE/CE OBRA: MEJORAMIENTO DEL SERVICIO EDUCATIVO NIVEL
6 | SECUNDARIO DE LA |.E. JOSE CARLOS MARIATEGUI — LA ENCANADA - CAJAMARCA / 210 24102015 | S/.7°616,385.82
CLIENTE: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA ENCANADA
LP N° 11-2014-MDLE/CE OBRA: MEJORAMIENTO DEL SERVICIO EDUCATIVO NIVEL
7 | SECUNDARIO DE LA LE. CESAR VALLEJO DEL CP CHANTA ALTA — LA ENCANADA - 240 25.10.2015 | S/.67221,275.49
CAJAMARCA / CLIENTE: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA ENCANADA
ADP™ N° 01-2014-CA/MDA OBRA: MEJORAMIENTO DEL SERVICIO EDUCATIVO DE
8 |PRIMARIA EN LA |E. 30290 DEL CP. DE QUICHA GRANDE DEL DISTRITO DE ACO, 330 05.11.2014 | S/.1°959,417.75
PROVINCIA DE CONCEPCION - JUNIN/ CLIENTE: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE ACO
LP N° 001 — 2013 OBRA: PROGRAMA DE INTERVENCION TEMPRANA ALEGRIA EN EL
9 | CORAZON - HUERTOS MANCHAY PACHACAMAC / CLIENTE: ASOCIACION ALEGRIA EN EL 150 30.05.2014 S/.819.017.35
CORAZON
LPN™ N° 004-2013ADP OBRA: MANTENIMIENTO Y AMPLIACION DEL LADO AIRE DEL ,
10| AEROPUERTO INTERNACIONAL DE PISCO / CLIENTE: AEROPUERTOS DEL PERU S A. 180 04.05.2014 |  S/. 8°260,583.00
AMC N° 508-2012-GR OBRA: MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS EDUCATIVOS IE. N°
11 | 50585 SAN ISIDRO DE CHILLCA — OLLANTAYTAMBO — URUBAMBA - CUSCO / CLIENTE: 420 08.10.2013 | S/.8'833,745.38

GOBIERNO REGIONAL CUSCO

3 ADP: Adjudicacion Directa Publica
4 LPN: Licitacion Publica Nacional
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EJECUGION | FECHA DE
° TERMINO PRESUPUESTO
N OBJETO DEL CONTRATO / CLIENTE REAL DE REAL DE REAL DE OBRA
OBRA OBRA
(D.C.)
PE™ N° 0930-2011-ED/UE 1’08 OBRA: "RECUPERACION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA
12 | EMBLEMATICA SAN RAMQN I ETAPA — CHONTAPACCHA - CAJAMARCS / CLIENTE: 240 29.12.2012 | S/. 7,163,836.55
MINISTERIO DE EDUCACION - UNIDAD 108
LP N° 02-2010-MDBI/CE OBRA: CONSTRUCCION DEL SISTEMA DE ALCANTARILLADO
13 | SANITARIO DEL CENTRO POBLADO SANTA BARBARA Y ANEXOS -DlSTBlTOS DE BANOS 540 07.12.2012 |S/.11,428,741.64
DEL INCA — CAJAMARCA / CLIENTE: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE BANOS DEL INCA
LP N° 07-2011-GRA OBRA: CONSTRUCCION DE MlCROREPRESAS EN AYACOCHA, EN EL
14 | DISTRITO DE AIJA, PROVINCIA DE AIJA - REGION ANCASH / CLIENTE: GOBIERNO 240 17.10.2012 |S/. 7°407,497.72
REGIONAL DE ANCASH
LP N° 002-201’1-MDD/CE OBRA: ELAB. DE EXP. TECNICO Y EJECUCION DE LA OBRA
CONSTRUCCION Y MEJORAMIENTO DEL SISTEMA DE ABASTECIMIENTO DE AGUA
15 | POTABLE EN LAS COMUNIDADES DEL DISTRITO DE DESAGUADERO, PROVINCIA DE 189 S AVIZ AU 25/
CHUCUITO — PUNO / CLIENTE: MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE DESAGUADERO
Fuente: Empresa Barba Ingenieros SAC
Leyenda Tipo de Proyectos y Cantidad: Electrificacion: 01 Obra Ejecutada 1
Saneamiento: 03 Obras Ejecutadas ]
Infraestructura y/o Edificacion: 11 Obras Ejecutadas ]

5 PE: Proceso Especial
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De lo descrito brevemente y relacionandolo con los proyectos culminados en
los ultimos cinco afos dedicados a la ejecucién de obras de infraestructura y/o
edificacion, de la empresa Barba Ingenieros SAC, podemos confirmar y corroborar:

Con respecto al alcance, como se ha mencionado anteriormente, el principal
cliente de la organizacion es el sector publico, siendo el alcance definido desde la
elaboracién del expediente técnico y posteriormente desde la etapa de licitaciéon. La
organizacion ha cumplido al 100% con los requerimientos contractuales; es decir no
ha tenido problema alguno para cumplir a cabalidad el contrato de obra en lo que nos
referimos a metas fisicas sin contar con un procedimiento estandar para dicho fin. Esto
se puede corroborar con la liquidacién final y actas de buena ejecucién que entregan
los propietarios de los proyectos.

Si nos referimos al plazo de ejecucion real, el tiempo en el que incurre
finalmente la organizacién para culminar un proyecto, hay algo en particular; la
organizacion presenta un 45.45% de proyectos fuera del plazo contractual, cinco de
once proyectos ejecutados en los ultimos cinco afos presentaron este inconveniente
por lo que es punto critico de evaluar, segun la Tabla N° 02.

Debemos comentar sobre este ultimo que independientemente en cada
proyecto que ha presentado variaciones en el tiempo de ejecucion, como por ejemplo,
el proyecto N° 01 que presentd una variacion del 16.67% con respecto al plazo inicial,
se ha logrado recuperar en la fase de levantamiento de observaciones con la finalidad

de no incurrir en penalidad econémica alguna y no incurrir en mayores gastos.

49



Tabla 2: Plazo de Ejecucion Contractual Vs. Plazo Final de Ejecucion del Proyecto

0,
Plazo de Fflazo _d'e .A’ ..
. i Ejecucion | Variacion
Ejecucion | "o alde | del Plazo
N° Nombre del Proyecto Contractual Obra® d
(D.C.) ra g
(A) (D.C.) |Ejecucion'
(B) (B-A) I (A)
Ejecucién del Pabellon Nuevo Hogar de las a
! Bienaventuranzas - Villa Maria del Triunfo Lima 180 210 >16.67%
Elaboracién del Expediente Técnico u Ejecucion
2 |dela Obra: I.E.S.T.P. Publica Clorinda Matto de 450 450 0
Turner Calca - Cusco
Mejoramiento y Ampliacion del Servicio Educativo
3 de Educacion Secundaria en la |.E. San Francisco 210 255 >21.43%
de Asis en el Barrio de Ocopilla- Region Junin
Mejoramiento del Servicio Educativo Nivel
4 Secundario de la |.E. José Carlos Mariategui - La 210 210 = 0.00%
Encafiada - Cajamarca
Mejoramiento del Servicio Educativo Nivel
5 | Secundario de la |.E. Cesar Vallejo del CP Chanta 240 240 0
Alta - La Encafiada - Cajamarca
Mejoramiento del Servicio Educativo de Primaria o
6 enlal.E. 30290 del C.P. de Quicha Grande - Junin 300 330 >10.00%
7 Progra'ma de Intervencion Temprana Alegria en el 150 150 0
Corazén - Manchay Pachacamac
8 Mantenimiento Periédico de los Pavimentos del 180 180 0
Lado Aire del Aeropuerto Internacional de Pisco

16 Plazo Ejecucion Contractual: Plazo establecido por la Entidad contratante de acuerdo a Bases del Proceso de
Seleccion y Expediente Técnico del Proyecto.
7 El Porcentaje (%) de Variacion del Plazo de Ejecucion del Proyecto: Se calcula en funcion al incremento o
decrecimiento que tuvieron los proyectos culminados en los ultimos cinco afios, comparando el Plazo de Ejecucion
Contractual con el Plazo Real de ejecucion.
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Plazo de Plazo de
. Ry Ejecucion | % Variacion
N° Nombre del Proyecto C%z:rl;ilt%r;l FEEICD | GOl HEFDCE
y (D.C)) Obra'® Ejecucién’®
N (D.C.) (B-A) / (A)
(A) (B)
Mejoramiento de los Servicios Educativos I.E. N° o
9 | 50585 San Isidro de Chillca_ Cusco S5 I
Recuperacion de la Institucion Educativa &
= Emblematica San Ramodn Il Etapa - Cajamarca 2 e e
Construccion de Micro represas en Ayacocha, en
" el Distrito de Aija, Regién Ancash 240 240 ¢

Fuente: Empresa Barba Ingenieros SAC / Elaboracién Propia

Leyenda: Proyectos con variacion en el Tiempo [

Para analizar al detalle cada proyecto en cuanto a pérdidas econdmicas o

utiidad dejada de ganar, detallamos en la Tabla N° 03 los porcentajes
correspondientes a Costo Directo, Gastos Generales y Utilidad, como también
presentaremos la utilidad real de la organizacion en sus respectivos estados de
resultados y cdmo con el pasar del tiempo pueden afectar la situacion de la
organizacion. El Desagregado mostrado en la Tabla N° 03 muestra variaciones
mayores al costo que la empresa habia proyectado inicialmente. Las pérdidas
descritas lineas abajo las asumid el contratista con la finalidad de cumplir con el

alcance requerido en los proyectos y no incurrir en penalidades por parte del cliente.

8 Plazo Ejecucion Contractual: Plazo establecido por la Entidad contratante de acuerdo a Bases del Proceso de
Seleccion y Expediente Técnico del Proyecto.

9 El Porcentaje (%) de Variacion del Plazo de Ejecucion del Proyecto: Se calcula en funcion al incremento o
decrecimiento que tuvieron los proyectos culminados en los ultimos cinco afios, comparando el Plazo de Ejecucion
Contractual con el Plazo Real de ejecucion.
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Tabla 3: Presupuesto Real de Obra Desagregado por Proyecto Segun Oficina

de Obra
Variacion
Presupuesto Presupuesto Monto Proyectado / Monto Real
N° Nombre del | Proyectado?® Real de Obra
esagregado
Proyecto S/. S/. o %
Descripcion Sy Monto
(F) (G) de la Varlnacw Variacion
Variacion (F-G)IF (G-F)
Costo Directo 1,005,567.17 957,179.84 | Disminuy6 en -4.81%
G.G. 90%  90,501.05 | 11.00%  105,289.78 | Incremento GG | +16.34% | S/.14,788.74
Ejecucion del - Disminuy6
Pabellén Nuevo | Utilidad 8.0% 8044537 | 6.88%  65,853.97 Utiidad -18.14% | -S/.14,591.40
1 Hogar de las
Bienaventuranz Sub Total 1,176,513.59 1,128,323.59
as
IGV 18.0% 211,772.45 | 18.0% 203,098.25
Costo Total 1,388,286.04 1,331,421.84
Costo Directo 4,270,173.41 4,455,931.77 | Incrementd en 4.35%
Expediente G.G. 10.0%  427,017.34 | 12.87% 573,478.42 | Incremento GG | +34.30% | S/.146,461.08
Técnicoy o
Bjeoucibndela | Utlidad | 80% 34161387 | 545% 24284828 Dimowo | 28.91% | -51.98,765.59
2 LESTP.
Publica Sub Total 5,038,804.62 5,272,258.47
Clorinda Matto
de Turner IGV 18.0% 906,984.83 | 18.0% 949,006.52
Costo Total 5,945,789.45 6,221,264.99
Costo Directo 3,594,164.27 3,621,239.43 | Increment6 en 0.75%
Mejoramiento y G.G. 10.0%  359,416.43 | 12.35% 447,223.07 | Incremento GG | +24.43% S/.87,806.64
Ampliacién del Lo
Servicio Utilidad 8.0%  287,533.14 | 5.96% 215,825.87 Disminuyo -24.94% -S1.71,707.27
3 Educativo Utilidad
Secundaria en
la LE. San Sub Total 4,241,113.83 4,284,288.37
Francisco de
Asis IGV 18.0% 763,400.49 | 18.0% 771,171.91
Costo Total 5,004,514.33 5,055,460.28
Costo Directo 5,625,074.69 5,320,280.46 | Disminuy6 en -5.42%
Mejoramiento G.G. 12.0%  675,008.96 | 11.45% 716,641.78 | Incremento GG | +6.17% S/.41,632.82
del Servicio . T
Educativo Nivel | Utilidad | 80%  450,005.98 | 7.85%  417,642.02 D'j{i””'(;‘;g" 719% | -S1.32,363.96
4 Secundario de _— _—
la |.E. José Sub Total 6,750,089.63 6,454,564.25
Carlos
Mariategui IGV 18.0% 1,215,016.13 | 18.0%  1,161,821.57
Costo Total 7,965,105.76 7,616,385.82

20 Presupuesto Proyectado: Es lo que el cliente desembolsaria como pago al contratista conformado por: M.O.
Equipos y/o Herramientas, Insumos y/o Materiales, Gastos Generales, Utilidad e Impuestos de Ley.
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Variacion

Presupuesto Presupuesto Monto Proyectado / Monto Real
- | Nombre del Proyectado?® Real de Obra
N Desagregado
Proyecto S/. S/. o %
F) (G) Descripcion Variacié Monto
( de la = Variacion
Variacion (F-G)IF (G-F)
Costo Directo 4,380,414.90 4,573,841.73 | Incremento en 4.42%
G.G. 10.0%  438,041.49 | 12.00%  548,861.01 | Incremento GG | +25.30% | S/.110,819.52
Mejoramiento
del Servicio - Disminuyd
Educativo Nivel Utilidad 8.0% 350,433.19 | 3.27% 149,564.62 Utilidad -57.32% | -S/.200,868.57
5 | Secundario de
la |.E. Cesar 5,168,889.58 5,272,267.37
Vallejo del CP Sub Total ,168, 212,
Chanta Alta
|GV 18.0%  930,400.12 | 18.0% 949,008.13
Costo Total 6,099,289.70 6,221,275.49
Costo Directo 1,528,910.49 1,439,677.05 | Disminuy6 en -5.84%
G.G. 8.0% 122,312.84 | 9.17% 132,018.39 | Incremento GG | + 7.94% S/.9,705.55
Mejoramiento " Disminuyd
del Servicio Utilidad 8.0% 122,312.84 | 6.17% 88,828.07 Utilidad -27.38% -S1.33,484.76
6 Educativo de
Primaria en la
LE. 30290 Sub Total 1,773,536.17 1,660,523.51
|GV 18.0%  319,236.51 | 18.0% 298,894.23
Costo Total 2,092,772.68 1,959,417.75
Costo Directo 627,130.63 599,691.12 | Disminuy6 en -4.38%
G.G. 8.0% 50,170.45 | 8.26% 49,534.49 | Disminuyé GG | -1.27% -S/.635.96
Programa de Disminuvé
intervencion | Utiidad | 80% 5017045 | 748% 4485690 | o’ | -1059% | -S15,31356
7 Temprana
Alegria en el
Corazon - Sub Total 727,471.54 694,082.50
Manchay
IGV 18.0%  130,944.88 | 18.0% 124,934.85
Costo Total 858,416.41 819,017.35
Costo Directo 6,121,902.57 5,787,923.99 | Disminuy6 en -5.46%
G.G. 125%  765,237.82 | 13.47% 779,633.36 | Incremento GG | + 1.88% S/.14,395.54
Mantenimiento " Disminuyd
Periodico del Utilidad 8.0% 489,752.21 | 7.48% 432,936.71 Utilidad -11.60% -S/.56,815.49
8 Lado Aire del
Aeropuerto de | g Tota 7,376,892.60 7,000,494.07
Pisco
IGV 18.0% 1,327,840.67 | 18.0%  1,260,088.93
Costo Total 8,704,733.26 8,260,583.00
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Variacion

Presupuesto Presupuesto Monto Proyectado / Monto Real
- | Nombre del Proyectado?® Real de Obra
N Desagregado
Proyecto S/. S/. L %
F) (G) Descripcion Variacié Monto
( de la = Variacion
Variacion (F-G)IF (G-F)
Costo Directo 6,008,350.84 6,322,291.11 | Increment6 en 5.23%
G.G. 12.5% 751,043.86 | 12.00% 758,674.93 | Incremento GG | + 1.02% S/.7,631.08
Mejoramiento Disminuvé
de los Servicios Utilidad 8.0% 480,668.07 | 6.41% 405,258.86 Utiid é/ -15.69% -S/1.75,409.21
g | Educativos LE. - | fica
N° 50585 San
Isidro de Sub Total 7,240,062.76 7,486,224.90
Chillca
IGV 18.0% 1,303,211.30 | 18.0%  1,347,520.48
Costo Total 8,543,274.06 8,833,745.38
Costo Directo 5,291,858.29 4,922,604.33 | Disminuyé en -6.98%
G.G. 12.0% 635,022.99 | 15.49% 762,511.41 | Incremento GG | +20.08% | S/.127,488.42
Recuperacion Disminuvé
delalnstitucion | Utilidad | 80% 42334866 | 7.84% 38593218 O 8.84% | -S/.37,416.48
10 Educativa —_— —_— ]
Emblematica
San Ramon |l SUb Total 6;350,22995 6,071,04792
Etapa
IGV 18.0% 1,143,041.39 | 18.0% 1,092,788.63
Costo Total 7,493,271.34 7,163,836.55
Costo Directo 5,128,709.51 5,400,034.78 | Incrementd en 5.29%
G.G. 120%  615,445.14 | 11.47% 619,383.99 | Incremento GG | +0.64% S/.3,938.85
Construccion Utilidad 80%  410,296.76 | 478%  258,121.66 D'jm;g" -37.09% | -S/.152,175.10
de Micro
1 1 represas en
Ayacocha, Sub Total 6,154,451.41 6,277,540.44
IGV 18.0% 1,107,801.25| 18.0%  1,129,957.28
Costo Total 7,262,252.66 7,407,497.72
Utilidad Total Dejada de Percibir? en S/.  778,911.39
Mayores Gastos Generales Totales®2 S/.  564,032.26

Total Dejado de Percibir® S/. 1°342,943.65

Fuente: Empresa Barba Ingenieros SAC / Elaboracién Propia

21 Utilidad Total Dejada de Percibir: Es la suma obtenida entre la diferencia Proyectada y Real de los 11 Obras.
22 Mayores Gastos Generales Totales: Es la suma obtenida entre la diferencia Proyectada y Real de los 11 Obras.
23 Total dejado de Percibir: La suma obtenida entre Utilidad y gastos Generales
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Como podemos ver en todos los proyectos lo que mas resalta y nos llama la
atencion es que en un inicio la organizacion habia proyectado alcanzar una utilidad de
obra minima del 8% por proyecto.

Esto ultimo no ha ocurrido asi, segun los reportes de las oficinas de de obras.
Los margenes de utilidad se han reducido hasta en un 57.32% en el proyecto mas
critico, segun lo mostrado en la Tabla N° 04. Esto ocurrié en la Construccién de la
Obra: Mejoramiento del Servicio Educativo Nivel Secundario de la I.E. Cesar Vallejo -
Chanta Alta. En ningun caso se ha alcanzado o superado la expectativa de un inicio,
generando y dejando de percibir solamente para este proyecto S/. 200,868.57 nuevos
soles, haciendo un total para todos los proyectos en mencion de S/. 778,911.39.

Si observamos los montos que el contratista ha incurrido en cuanto a Gastos
Generales, el panorama es similar, el porcentaje mas critico. Segun lo mostrado en la
Tabla N° 04, esta en la Obra: Expediente Técnico y Ejecucion de la |.LE.S.T.P. Publica
Clorinda Matto de Turner, el cual alcanza un 34.30% mas de los Gastos Generales
proyectados inicialmente, lo cual para ese proyecto solo alcanza los S/. 146,461.08
nuevos soles por arriba de lo proyectado, haciendo un total para todos los proyectos
en mencién de 564,032.65 nuevos soles.

Esto nos hace concluir que el mayor problema de la organizacion esta
precisamente en como gestiona sus proyectos; debido a que la relacion costo directo
y metas fisicas de los proyectos bordean el +-6.00%, porcentaje tolerable segun
politica de la organizacion en cuanto a proyectos ejecutados eficientemente, que
siendo obras a suma alzada y con el Estado son resultados dificiles de conseguir. El
problema de la organizacién no esta en el producto final y/o alcance de obra.

Volviendo al analisis final, el mayor problema de la organizacion esta en como

gestiona sus proyectos: falta de métricas y KPlIs, la no existencia de un control interno
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por areas y/o procesos, fallas en planeacion, ausencia de mejora continua, resistencia

al cambio, entre otras.

4.2. Analisis y resultados del nivel de madurez de la organizaciéon

Una vez culminado y aplicado el cuestionario a la alta direcciéon para
determinar y mapear definitivamente el nivel de madurez en direccién de proyectos,
se reunen los resultados personalizados y se obtiene una vision consolidada de los

puntos evaluados.
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Tabla 4: Consolidado de las Encuestas efectuadas Alta Direccion.

Ejercicio 1 | Ejercicio2 Ejercicio 3 Ejercicio 4 | Ejercicio 5 Ejercicio 6 Ejercicio 7
Vel Nivel Alcanzado
. . . . Prog. Y Alcanzado
Madurez | Metodologia | Herramientas | Competencia| Portafolio . PMO
Multiproyectos
182 24 24 26 20 30 0 306 Medio Alto
EELEE. 162 16 20 16 22 20 0 256 Medio Bajo
Administrativo
?:erente de 124 12 14 14 24 14 0 202 Bajo
royectos
?e’e"?e = 144 14 18 16 24 20 0 236 Medio Bajo
ngenieria
EEMEIEER 116 12 12 14 16 12 0 182 Bajo
(0] 4] ¢:]
ET.°ta!e.s 728.00 78.00 88.00 86.00 106.00 96.00 0 1182.00 Medio Bajo
jercicio
Maximo 237.00
Puntajes del 1450.00 300.00 300.00 350.00 300.00 250.00 250.00 3200.00 Promedio
Ejercicio Alcanzado
Porcentaje | 54510, | 26.00% 29.33% 24.57% 35.33% 38.40% 0% 36.94% | Nivel Alcanzado:
Alcanzado Medio Bajo

Fuente: Elaboracién Propia
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Como podemos observar en la Tabla N° 04, el puntaje promedio obtenido de
las encuestas realizadas fue de 237 puntos posibles de un maximo de 640 puntos que
tiene como limite maximo el ejercicio. Por lo tanto, el puntaje obtenido es muy inferior
aloideal, por ello la herramienta de diagndstico califica a la Empresa Barba Ingenieros
SAC con un Nivel “Medio Bajo”, en lo que nos referimos a nivel de madurez en
direccion de proyectos.

Madurez
100.00%

PMO : Metodologia

Prog. Y

Multiproyectos Herramientas

Portafolio Competencia

Fuente: Guia Lic. Manuel Alvarez Cervantes MAP / Elaboracién Propia

Grafico 8: Nivel de Madurez Alcanzado por Ejercicio y/o Tépico.

° Resultado del Ejercicio N° 01: Nivel de Madurez

Este ejercicio nos arrojo un 50.21 % que indica conjuntamente con la
opinién de los entrevistados que las metas y objetivos estratégicos de la
empresa se hacen llegar a todos los involucrados de los proyectos y se
hace el esfuerzo para que el alcance y los objetivos sean comunicados de

forma clara.
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Sin embargo el porcentaje alcanzando, si bien es un indicador alentador
respecto al total, se logra sin que exista politica de estandarizacion para la
direccion de proyectos, ni muchos menos a través de herramientas,
meétricas, ni KPis que puedan hacer que se dirija de mejor manera la

organizacion.

Resultado del Ejercicio N° 02: Nivel de Metodologia

Aqui se obtiene un 26.00%, que nos lleva a concluir que cada area de
negocio desarrolla y aplica su propia metodologia, y depende de cada
gerente y de su equipo de trabajo la manera de desarrollar cada nuevo
proyecto. El resultado obtenido es logrado segun juicio de expertos de los

lideres de cada area.

Resultado del Ejercicio N° 03: Nivel de Evaluacidon de Herramientas

Se obtuvo una calificacion de 29.33%, la cual nos indica que la organizacién
no cuenta con herramientas sostenibles ni estandarizadas para la direccion
de proyectos, cada gerente y su oficina a cargo manejan las herramientas
y plantilas que mejor le parezca y acomode. En Barba Ingenieros las
herramientas de software disponibles para la direccién de proyectos son:

Microsoft Excel, Microsoft Word, PowerPoint y MS Project.

Resultado del Ejercicio N° 04: Desarrollo de Competencias

En cuanto a competencias hemos obtenido un 24.57% que indica que en
la organizacion el proceso de desarrollo de competencias se da por un

proceso seleccion y desarrollo natural, es decir avanza los proyectos y los
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involucrados van madurando mas. No existe un proceso estandarizado

para este desarrollo de competencias.

° Resultado del Ejercicio N° 05: Nivel de Madurez en Portafolio de Proyectos

Si bien es cierto para este ejercicio hemos obtenido un no despreciable
35.33%, la organizacion no posee un estandar para la direccion de
proyectos. La seleccion y priorizacidon de proyectos futuros lo realiza la alta
gerencia, quien analiza grado de dificultad y beneficios econdmicos

solamente.

. Resultado del Ejercicio N° 06: Nivel de Metodologia en Administracion de

Programas y Multi Proyectos.

El ejercicio nos da un alentador 38.40%, numero obtenido sin seguir una
metodologia especifica. Quizas lo ideal seria pulir un poco este indicador
porque nos damos cuenta que la empresa tiene conocimiento para aplicar,

mas no lo hace por falta de una metodologia.

. Resultado del Ejercicio N° 07: PMO

Efectivamente, la organizacién no cuenta con una Oficina en Direccién de

proyectos, siendo esto lo que se desea implementar.

4.3. Eleccién del tipo de PMO propuesta

Segun explicamos en el Capitulo 2, consideramos que ambas definiciones
sobre los modelos o tipos de PMO, reflejan lo que buscamos implementar en la

organizacion, dado que ambas estan en funcion del grado de control e influencia que
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ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacion. Por lo que basamos
nuestro criterio para la eleccion del tipo de PMO, principalmente por el grado de
madurez de la organizacién en cultura de proyectos, las funciones que realice y a su

estructura organizacional.

Analisis del Grado de Madurez en cultura de Proyectos

Del analisis del grado de madurez de la organizacién en cultura de proyectos,
la herramienta de diagndstico califica a la organizacién con un Nivel “Medio
Bajo” (Tabla N° 04), en direccion de proyectos. Destacando principalmente los

siguientes problemas de gestidén en la organizacion:

o No posee metodologias estandarizadas. Si bien es cierto se cumple
totalmente con el alcance del proyecto, no se debe a una metodologia
en especial.

o No cuenta con indicadores de desempefio, no hay integracion entre
programas y presupuestos, ni mucho menos se documentan las
lecciones aprendidas.

o No cuenta con herramientas sostenibles ni estandarizadas para la
direccién de proyectos, cada gerente y su oficina a cargo manejan
herramientas y plantillas que mejor le parezca y acomode.

o La organizacion posee problemas para priorizar proyectos que se van
ejecutar, debido a la falta de criterios e indicadores para monitorear

los portafolios.

Funciones que se busca con la Implementacion de la PMO
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La organizacién quiere contar con un soporte a los proyectos, que se
establezcan estandares para la gestion de los proyectos y medidas de control.
En la estructura organizacional que se pretende plantear, los directores de

proyecto son el principal nexo con la Gerencia General.

Estructura Organizacional

Es importante tener en cuenta que actualmente en la organizacién no existe
un plan para la direccion de proyectos y de igual manera los Directores de

Proyecto ejecutan sus proyectos segun su experiencia y sus procesos.

Considerando los criterios propuestos para la elecciéon de la PMO,
desarrollamos la Tabla N° 05, en la que utilizamos la herramienta “juicio de
expertos” en coordinacion con los directivos de la organizacién. Luego de una
“lluvia de ideas”, se definieron seis necesidades primordiales que debe
atender la organizacién con la implementacién de la PMO, las mismas que
fueron comparadas segun los modelos y tipos de PMO, siendo ponderadas
con puntajes de cero (0) a cinco (5); considerando con 5 puntos al tipo de
PMO que cumpla con el alcance y 0 puntos al tipo de PMO que no satisfaga
la necesidad.

De este analisis tenemos que el tipo de PMO que obtuvo el mayor
puntaje (30 puntos), fue el propuesto por Casey y Peck denominado consejero
o “Torre de Control (Control Tower)”, el cual implementaremos.

Este tipo de PMO ayuda a establecer la metodologia de gestion de
proyectos guiando a los Directores de proyectos a través de todas sus fases,

de tal manera que se cumplan con todos los entregables establecidos.
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Basandose en cuatro funciones basicas:

Establecer estandares para la Administracion de Proyectos.
Plantear los procesos para aplicar estos estandares.
Reforzar las politicas de administracion de Proyectos.

Mantener una busqueda de la mejora continua de estos procesos.

Es asi que la PMO se convierte en la “Guia Base” de cada Gerente
de Proyecto para darle las herramientas y directrices para manejar sus
proyectos, que lo hagan de manera individual, pero siguiendo las érdenes de

la PMO para mantener una correcta orientacion.
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Necesidades

Tabla 5: Eleccién del Tipo de PMO para Barba Ingenieros SAC.

Tipo de PMO

Tipos de estructuras de PMO seguin El PMBOK®

Tipos de estructuras de PMO segun

William Casey y Wendi Peck (2001)

Primordiales
de la
Organizacion

De Apoyo

Desempefian un rol
consultivo para los
proyectos, suministrando
mejores practicas,
capacitacion, acceso a la
informacion y lecciones

De Control

Proporcionan
soporte y exigen
cumplimiento por

diferentes medios.
Esta PMO ejerce un
grado de control

De Directiva

Ejercen el control de
los proyectos
asumiendo la propia
direccion de los
mismos. Estas
PMOs ejercen un

Estacion
Meteorolégica

Este tipo de PMO
apenas informa la
evolucién de los
proyectos, pero no

intenta influenciarlos.

Torre de Control

Este tipo de PMO
proporciona direccion a
los Gerentes de
Proyectos. Cada uno de
estos gerentes vuela su
avion siguiendo las

Pool de Recursos

El tipo de oficina Pool
de Recursos se
implementa en

organizaciones con un

alto nivel de madurez
en administracion de

aprendidas de otros moderado. grado de control instrucciones de la torre proyectos
proyectos. elevado. de control.

¢ Desarrollar una
metodologia 5 5 5 4 5 2
estandarizada.

e Controlar los
indicadores de 4 5 5 3 5 5
desempefio.

¢ Controlar la integracion
entre programas y 3 4 3 5 5 3
presupuestos.
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Necesidades

Tabla 6: Eleccién del Tipo de PMO para Barba Ingenieros SAC.
Tipo de PMO

Tipos de estructuras de PMO segun El PMBOK®

Tipos de estructuras de PMO segun
William Casey y Wendi Peck (2001)

Primordiales
de la De Apoyo De Control De Directiva Estacion Torre de Control | Pool de Recursos
fo) . o Desempefian un rol Proporcionan Ejercen el control de Meteorologica Este tipo de PMO El tipo de oficina Pool
rganizacion consultivo para los soporte y exigen los proyectos Este tipo de PMO proporciona direccion a de Recursos se
proyectos, suministrando cumplimiento por asumiendo la propia apenas informa la los Gerentes de implementa en
mejores practicas, diferentes medios. direccion de los evalliatan o los Proyectos. Cada uno de | organizaciones con un
capacitacion, acceso ala | Esta PMO ejerce un mismos. Estas proyectos, pero no estos gerentes vuela su alto nivel de madurez
informacion y lecciones grado de control PMOs ejercen un ifenta infldenciarlos avion siguiendo las en administracion de
aprendidas de otros moderado. grado de control : instrucciones de la torre proyectos
proyectos. elevado. de control.
e Buscar la mejora
continua de la
metodologia y los 5 5 5 5 5 5
procesos de la
organizacion.
e Documentar las
. . 5 5 5 5 5 5
lecciones aprendidas.
eDar soporte a los
Directores durante todo 3 3 2 1 5 1
el proyecto.

PUNTAJE TOTAL

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 5. Propuesta de Valor

5.1. Planeamiento estratégico de la PMO

La PMO sera una nueva unidad en la estructura de la organizacion, por lo que
es necesario alinear sus objetivos con los objetivos estratégicos de la organizacion,
siendo basico el definir sus funciones y responsabilidades que debe realizar cada
unidad con la que se relacione, especificando su ambito de accidn y responsabilidad,

asi como los procedimientos de interaccion dentro y fuera de la organizacion.

5.1.1. Misién, Visién y Objetivos Estratégicos de la PMO

5.1.1.1. Misién de la PMO
Dar soporte a las gerencias funcionales con el fin de mejorar el desempefio

de los proyectos y contribuir con el logro de los objetivos de la organizacion.

5.1.1.2. Vision de la PMO
Lograr un alto grado de desempefio e incrementar el nivel de madurez de la
organizacion en la gestion de proyectos basados en la busqueda permanente de la
excelencia en Direccidn de Proyectos.
5.1.1.3. Objetivos de la PMO
Los objetivos de la PMO estan desarrollados en funcion a las expectativas que
espera la organizacion con la implementacion de la PMO, segun se detalla en la Tabla

N° 07.
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Tabla 7: Expectativas de la Organizacién vs. Objetivos de la PMO

Expectativas de la Organizacion

Objetivos de la PMO

Desarrollar herramientas que permitan
gestionar los proyectos de |la
organizacion.

Contar con wuna metodologia de
direccion de proyectos para la Ejecucion
de los Proyectos de la organizacion.

Desarrollo de competencias y
habilidades de los profesionales en
direccion de proyectos.

Desarrollar planes de capacitacion en
direccion de proyectos al personal
involucrado en los proyectos.

Capacitaciéon en Direccidon de Proyectos
a los responsables de proyectos en la
organizacion.

Crear una base de datos centralizada
para los activos de la direccion de
proyectos.

Mejorar la cultura de proyectos de la
organizacion.

Desarrollar e implementar mecanismos
de seguimiento, control y comunicacién

para mantener informados a los
interesados sobre estado de los
proyectos.

Ofrecer visibilidad a los interesados
sobre los proyectos de manera oportuna
y confiable.

Desarrollar una metodologia de direcciéon
de proyectos de la organizacion y las
herramientas que la apoyen.

Mejorar la satisfaccion de los clientes
mediante la entrega de productos que
satisfacen sus expectativas.

Mejorar la eficiencia de los proyectos en
tiempo, y alcance a través de una
metodologia unica de direccion de
proyectos.

Mayor productividad en direccion de
proyectos.

Fuente: Propia / Elaboracién: Propia
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5.1.2. Factores claves de Exito
Para determinar los factores claves de éxito de la PMO se estan considerando
las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard: Financiera, Procesos Internos,

Aprendizaje y Crecimiento, y Clientes, segun se presenta en la Tabla N° 8.

Tabla 8: Perspectivas y Factores Claves de Exito

Objetivos Estratégicos de la

A Factores de éxito
Organizacion

Perspectiva

Mejorar la eficiencia de los
Financiera | proyectos en tiempo, vy
alcance.

Mayor productividad.
Eficiencia en los proyectos.

Mejorar la satisfaccion de los | Mejorar los plazos de ejecucion
clientes mediante la entrega | de obra.

Clientes ; . , . .
de proyectos que satisfacen | Monitorear nivel de satisfaccion
sus expectativas. de clientes.

Desarrollar una metodologia de
. .| direccién de proyecto.
Ejecutar los proyectos bajo . .

Procesos . : .2~ | Cumplir con la documentacion de
una metodologia de direccion

Internos los proyectos.
de proyectos. ,

Establecer herramientas para

Controlar los proyectos.
Personal motivado y

. Desarrollar profesionales comprometido.

Aprendizaje y e . . .

o calificados en direccion de Desarrollar competencias de los
crecimiento. . )

proyectos. profesionales mediante

capacitaciones.

Fuente: Propia / Elaboracién: Propia

5.1.3. Ubicacion en la Estructura organizacional
Se propone que la PMO se ubique al mismo nivel jerarquico que las gerencias
funcionales solo por debajo de la gerencia general para obtener las siguientes

ventajas:
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o Se evita el conflicto de intereses y promueve la colaboracién entre areas.
o Se tiene un mejor panorama y enfoque para la mejora continua.

o Se cuenta con presupuesto propio para desarrollar proyectos internos.

Si bien la estructura propuesta es referencial, se debe considerar que su

ubicacion le permita obtener las ventajas indicadas.

Asistente Legal

i

Oficina Logistica y Residente de Obra Jefatura de Costos y

Almaceén

Presupuestos

Jefatura de
Liquidaciones

Oficina Contabilidad

Jefe de Sistemas y
Planillas

Fuente: Elaboracion Propia

Grafico 9: Ubicacién de la PMO dentro del Organigrama de la Organizacién
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5.1.4. Implementacién de la Metodologia Balanced Scorecard

Al hacer uso del Balanced Scorecard se entrega a la alta direccion una “Vision
rapida, completa e integrada del avance de la organizacion” (Kaplan y Norton, 2005)
que contempla tanto los indicadores financieros como los indicadores operacionales
que sustentan el avance y dinamica del negocio, y es esa integracion la que en
definitiva permite que la direccidn se focalice en las areas cruciales que ligan a la
organizacion, todo con el propdsito de desarrollar, implementar y alcanzar una
ejecucion perfecta y oportuna de la estrategia, sin olvidar que esta herramienta facilita
tener una visién del avance y desempefo de varias areas a la vez de forma simple y
clara, fomentando una cultura de excelencia basada en la mejora continua.

Es importante para la implementacién que se cuente con el convencimiento y
apoyo de los directivos de la organizacién, pues son ellos quienes indican el camino a
seqguir, definen la estrategia y la vision que rige en la organizacion; son quienes dan
directrices para que luego las areas que hacen parte, desarrollen las acciones que
apuntan al logro de los objetivos y asegurar que todas los elementos converjan en la

estrategia hecha realidad.

Establecimiento de Metas

Una de las dificultades encontradas para el establecimiento de las metas fue
la determinaciéon del valor actual para los indicadores, pues la empresa no posee
registros de toda la informacidn necesaria para la valoracién de la situacion. Ademas,
en los casos en que si posee registros, estos son manuales y poco estandarizados.
Para el calculo de dichos valores, se recurrio a la estimacion mediante la experiencia
de los integrantes del equipo gerencial, apoyados en los pocos registros existentes.

Habiendo definido los valores actuales de la empresa para cada uno de los
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indicadores, se reuni6 a la Gerencia General y se le pidi6 que de acuerdo a la vision,

estableciera los niveles de deseaban alcanzar en un plazo de tres afos. Los

indicadores fueron establecidos buscando que fueran retadores y, pero, al mismo

tiempo, posibles de alcanzar en un mediano y largo plazo.

Tabla 9: Establecimiento de Metas

Perspectiva

Indicador
Estratégico de la
Organizacion

Valor Actual

Meta a Mediano Plazo

Controlar que los
costos incurridos
en el proyecto se
enmarquen dentro
del  presupuesto
aprobado.

Costo real / Costo del
proyecto. < 100%

Costo real / Costo del
proyecto. < 95 %

Financiera

Buscar la eficiencia

del Equipo del | Plazo real del Proyecto/ | Plazo real del Proyecto /

Proyecto, en el | Plazo proyectado del Plazo proyectado del

cumplimiento del | Proyecto. < 105 % Proyecto. < 100 %

plazo comprometido.
Clientes Privados: Clientes Privados: Se
Encuestas de aplicaran Encuestas de
Satisfaccion. 24 Satisfaccion.

Mejorar la

satisfaccion de los | Aprobacion > 80 % Aprobacion > 90 %

Clientes clientes mediante la

entrega de proyectos | cjiantes Pyblicos: Clientes Publicos:

que satisfacen sus | congtancias y/o actas | Constancias y/o actas

expectativas. de satisfaccion del |de satisfaccion  del
proyectos culminado. 25 proyectos culminado.
Aprobacién > 75 % Aprobacion > 90 %

Ejecutar bai los Numero de ideas | Numero de ideas

Procesos proyectos Dajo uha o ovadoras / Numero | Innovadoras / Numero
metodologia de : .
Internos direccion de de Directores de | de Directores de

Proyecto. 26 > 0.25 Proyecto > 1

proyectos.

24 No se cuenta con informacion histérica.
25 No se cuenta con informacion histérica.
26 No se cuenta con informacion historica.
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Numero de proyectos
culminados con todas
sus fases
documentadas /
Numero de proyectos
culminados. =0 %

Numero de proyectos
culminados con todas
sus fases
documentadas /
Numero de proyectos
culminados.> 75 %

Aprendizaje y
crecimiento.

Desarrollar
profesionales
calificados en
direccion de
proyectos.

Numero de proyectos
con lecciones
aprendidas / Numero de
proyectos terminados =
0 %

Numero de proyectos
con lecciones
aprendidas / Numero de
proyectos terminados =
100 %

Fuente: Propia / Elaboracion: Propia

Establecimiento de Iniciativas

El establecimiento de iniciativas que permitieran alcanzar los objetivos

propuestos y sus respectivas metas, estuvo a cargo también Gerencia General. Para

ello fue requisito primordial el compromiso de la alta gerencia a destinar los recursos

necesarios para la ejecucion y puesta en marcha de las iniciativas, asi como la

capacidad de inversion de la empresa para la implementacion de la estrategia.

El impacto de cada iniciativa en la consecucion de los objetivos estratégicos

fue analizado, con lo que se pudo descartar aquellas propuestas que aportaban poco,

y dar prioridad a aquellos que impactaban positivamente mas de un objetivo. A

continuacion se describen brevemente las iniciativas contempladas:

. Proyecto

implementacion de un sistema de

informacion centralizada:

Inicialmente contemplaria la integracion y digitalizacion de los proyectos de la

organizacion, posteriormente se podran compartir las herramientas y plantillas

de gestion.

o Programa capacitacion en competencias clave: Este programa requiere

inicialmente una identificacion de las competencias mas importantes en cada

posicion en la empresa para posteriormente crear un plan de formacion para
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los colaboradores de la organizacion.

Programa de seguimiento de clientes: Para el caso de los clientes privados es
importante conocer las impresiones del trabajo realizado por lo que se debe
proceder a desarrollar y realizar encuestas de satisfaccion; Para los clientes
publicos se iniciara por integrar los documentos existentes y gestionar las
actas y/o certificados de conformidad sin multas y/o penalidades de los
proyectos ejecutados y culminados.

Programa de incentivos por asistencia y productividad: Este programa
permitira que, tanto el compromiso de cada trabajador para reducir las
ausencias como el esfuerzo grupal por alcanzar las metas de produccién, se
vea recompensado.

Politica de inversion en modernizacion y tecnificacion: La intencién de la
empresa en superar los requerimientos de calidad y tiempo de entrega, asi
como de innovar en productos y servicios debe ir necesariamente apegado a
un empleo de recursos en actualizar algunos sistemas y equipos obsoletos que
entorpecen el proceso de cambio.

Politica de estimulo a emprendimientos individuales o grupales orientados al
crecimiento: Esta politica busca promover el surgimiento de propuestas para
el crecimiento desde la misma gente que labora en ella. Con esto ademas se
fortalece la comunicacion y el sentido de pertenencia en los empleados.
Politica de estimulo al mejoramiento continuo de la calidad: Esta politica, al
igual que la anterior, busca comprometer a todos los empleados en el
mejoramiento. En este caso se desed hacer particular énfasis en la calidad
pues es una fortaleza estratégica en la que la empresa se apoya para lograr
su posicion en el mercado, y debe ser vigilada en todos y cada uno de los

procesos.
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5.2. Definicion de Roles y Funciones de la PMO

5.2.1. Roles y Funciones de la PMO

De la evaluacion de la organizacion consideramos que los roles que la PMO
debe cumplir son:

o Consultivo

o Gestidn del conocimiento

. Gestion de estandares

5.2.2. Roles y Responsabilidades de la PMO

En el Rol Consultivo debe cumplir las siguientes funciones:

o Dar soporte en la elaboracion del plan de direccién del proyecto e
identificar su interaccion con los otros planes.

o Dar soporte en la evaluacion de la viabilidad econdmica, técnica y
operativa de los proyectos en licitacion.

o Dar orientacién y soporte a los gerentes y directores de proyectos en

las diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos.

En el Rol de Gestidn del conocimiento debe cumplir las siguientes funciones:

o Recopilar el conocimiento de la organizacidon y estructurar el
aprendizaje.

o Identificar y documentar las mejores practicas en la organizacion.

o Documentar y difundir las lecciones aprendidas de los proyectos.

o Capacitar a los Gerentes de Proyectos y sus equipos de trabajo.

o Generar material de entrenamiento y repositorio documental.
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En el Rol de Gestién de estandares debe cumplir las siguientes funciones:

Analizar y validar que las oportunidades de negocio o proyectos en

licitacién estén alineados con los objetivos de la organizacion.

o Administrar los recursos asignados y/o compartidos en los proyectos.

o Definir y documentar los procesos estandares, metodologias vy
métricas de gestion de proyectos.

o Desarrollar herramientas para utilizar en diferentes etapas del
proyecto.

° Administrar la cartera de proyectos de la empresa.

o Controlar los proyectos con indicadores de gestion propuestos.

o Generar reportes de gestion para los diferentes niveles de autoridad

definidos en la organizacion.

5.3. Estandarizar el Lenguaje PMO

5.3.1. Principales Problemas de Gestién agrupados por Area de
Conocimiento
Como hemos explicado anteriormente la organizacion tiene conocimiento que
presenta problemas relacionados a la gestion de proyectos. Es por eso que
trabajamos en conjunto con los directivos de la empresa la herramienta “lluvia de
ideas” (Anexo N° 03), la misma que a nuestro juicio de expertos procedimos a agrupar
en cinco categorias para identificar 30 problemas que aquejan a la organizacion, los
mismos que hemos llevado y clasificado en un Diagrama de Ishikawa (Anexo N° 04).
Finalmente se elabord un Pareto para identificar los problemas principales, Anexos N°

05y 06, que sumaron 19 y que representa el 80% de nuestra problematica.

Tabla 10: Problemas de Gestién por Areas de Conocimiento

75



Area de
Conocimiento

Principales Problemas

Gestion de la
Integracion

Inexistencia de un Plan de Direccion del Proyecto, que
permita dirigir la ejecucion y paralelamente monitorear y
controlar. (1)

La documentacion del proyecto no es integrada por la
organizacion. (2)

Gestion de los
Interesados

No se realiza un mapeo inicial de los interesados del
proyecto.(3)

No se consideran las necesidades ni opiniones de los
involucrados. (4)

No se realiza un seguimiento de las necesidades ni
opiniones de todos los involucrados en el proyecto. (5)

Gestion del
Alcance

Las meétricas de seguimiento actuales no permiten
identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en
la direccion esperada. (6)

Se pierde de vista los objetivos que indica el Expediente
Técnico con el que fue elaborado el proyecto, siendo que
al final no se obtienen los resultados esperados. (7)

Gestion de

Las métricas de seguimiento actuales no permiten
identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en
la direccion esperada. (8)

La repeticion de los trabajos en los proyectos, producto de
un seguimiento incipiente genera pérdidas en y momentos
de oportunidad. (9)

Gestion de la
Comunicacién

Se tienen errores en comunicaciones y manejo de
Recursos. (10)

La repeticion de los trabajos en los proyectos, se genera
al tener varios proyectos de forma simultanea que buscan
los mismos objetivos, se producen de los errores de
comunicacién, que se produce al no contar con un ente
centralizado que canalice las necesidades. (11)

Falta de compromiso e involucracion de areas directivas
de la empresa. (12)

Gestion de las
Adquisiciones

Errores en la contratacion de la empresa que vende el
producto o brinda el servicio que se esta adquiriendo
(gestion de compras y adquisiciones. (13)
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Area de

L Principales Problemas
Conocimiento

e Se tienen problemas para distribuir los recursos. (14)

e Se tiene problemas para contar con mano de obra
Gestion de calificada en proyectos prioritarios para la organizacion, de
Recursos igual manera algunos recursos estan asignados a varios
proyectos simultaneamente, mientras otros recursos
importantes no son involucrados cuando es necesario. (15)

e Ausencia total de una gestidon de riesgos durante la
ejecucion de los proyectos. (16)

¢ Falta de compromiso e involucracién de areas directivas de

Gestion de la empresa. (17)

Riesgos e Se pierde de vista los objetivos con que fueron creados los
proyectos y al final no se obtienen resultados utilizables
(error en definicion y gestion de los alcances y ausencia de
definicion de métricas de medicién de resultados. (18)

¢ Ausencia de métricas de medicidn que permitan identificar
oportunamente que el proyecto no esta dentro de los
Gestion de plazos proyectados y se dirige en la direccidén esperada y
Tiempos provocan que se continle generando inversion en
proyectos que no estan cumpliendo con los objetivos para
los cuales fueron creados. (19)

Fuente: Elaboracién Propia

5.3.2. Seleccion de procesos de Acuerdo a Nuestra Problematica

Los problemas detectados en la Tabla N° 09 deben traducirse en planes de
mejora concretos en relacion a los procesos que involucra la gestion de proyectos,
constituyen sintomas a los que debe prestarse atencion y luego relacionarlos para
determinar la causa-efecto. Las fortalezas encontradas también deben mantenerse y
mejorarse en el tiempo.

Consideramos que el establecimiento de implementar la PMO estara en
funcidén a la magnitud de los proyectos que la organizacion clasifica en la Tabla
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N° 10.

Tabla 11: Clasificacion de la Organizacion por proyectos.

Clasificacion de
los Proyecto

Caracteristicas del Proyecto

Caracteristicas del
Proyecto

Plazo del Proyecto
(Dias Calendarios)

Valor del Proyecto
(Soles S/.)

Nivel A Proyectos Grandes <720 Dias > 5°000,000.00

. . ] > 3°000,000.00 - <
Nivel B Proyectos Mediano < 540 Dias 5'000,000.00

. Proyectos , > 1°000,000.00 - <
Nivel C Pequefios < 180 Dias 3'000,000.00

Fuente: Elaboracién Propia

Se debe considerar que la organizacién considera los proyectos de la

siguiente manera:

78



Tabla 12: Procesos Aplicables a la organizacién

A Tipo de Proyecto
ELpEE Gl Aree_xs d e Procesos del PMBOK Entregables & Y
Proceso conocimiento
Integracién 4.1 Desarrollar el acta de constitucion del proyecto Acta de constitucion X X
Inicio
Interesados 13.1 Identificar a los Interesados Matriz de Interesados X X
Integracion 4.2 Desarrollar el plan para la direccion del proyecto Plan para la Direccion del X X
Proyecto
5.1 Planificar la Gestion del Alcance
5.2 Recopilar requisitos
CRucs 5.3 Definir el alcance Alcance del proyecto X X
5.4 Crear la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) EDT X X
6.1 Planificar la gestion del cronograma
. .. 6.2 Definir las actividades
Planificacion
6.3 Secuenciar las actividades
Tiempo
6.4 Estimar los recursos de las actividades
6.5 Estimar la duracion de las actividades
6.6 Desarrollar el cronograma Cronograma del Proyecto X X
7.1 Planificar la gestion de
7.2 Estimar los
7.3 Determinar el presupuesto Presupuesto del Proyecto X X
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Grupos de
Proceso

Areas de
conocimiento

Procesos del PMBOK

Entregables

Plan de Gestion de

Tipo de Proyecto

Calidad 8.1 Planificar la gestion de la calidad . X
Calidad
REEIEES 9.1 Planificar la gestién de Recursos Humanos Plan de Recursos
Humanos Humanos
Comunicaciones | 10.1 Planificar la gestion de las comunicaciones Plan de Comunicaciones
11.1 Planificar la gestién de riesgos ;I_an de Gestion de
iesgos
11.2 Identificar los riesgos Registro de Riesgos
. . e . Matriz de Riesgos
Riesgos 11.3 Realizar el analisis cualitativo de los riesgos Priorizadas
11.4 Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos
11.5 Planificar la respuesta a los riesgos Plan de Respuesta
Adquisiciones 12.1 Planificar la gestion de adquisiciones del proyecto Plan qg Gestlon de las
Adquisiciones
Interesados 13.2 Planificar la gestion de los interesados Plan de Gestion de los X
Interesados
Evidencia de hitos x
completados
Integracion 4.3 Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto P
X
Ejecucion Calidad 8.2 Realizar el aseguramiento de la calidad
9.2 Adquirir el equipo del proyecto
Recursos
Humanos )
9.3 Desarrollar el equipo del proyecto
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Grupos de
Proceso

Areas de
conocimiento

Procesos del PMBOK

Entregables

Tipo de Proyecto

9.4 Dirigir el equipo del proyecto
Comunicaciones | 10.2 Gestionar las comunicaciones
Adquisiciones 12.2 Ejecutar las adquisiciones
Interesados 13.3 Gestionar la participacién de los interesados
Relacién de Informes del
X X X
estado del proyecto
4.4 Monitorear y controlar el trabajo del proyecto Relaqlon de Entregables X
. Terminados
Integracién
Relacién de Entregables
. X
no Terminado
Monitoreo y
Control . . )
4.5 Realizar el control integrado de cambios Alcance
5.5 Validar el alcance
Alcance
Relacién de Solicitudes de
5.6 Controlar el alcance :
Cambio
Tiempo 6.7 Controlar el cronograma Cronograma del Proyecto X X X
Actualizado
7.4 Controlar los Presupuesto del Proyecto X x x
Actualizado
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A Tipo de Proyecto
SRS G2 Aregs d e Procesos del PMBOK Entregables . 4
Proceso conocimiento
Calidad 8.3 Controlar la calidad
Comunicaciones | 10.3 Controlar las comunicaciones
Monitoreo i i
Control Y Riesgos 11.6 Controlar los riesgos Xgﬂ":“gs dF(i:esgos X X
Adquisiciones 12.3 Controlar las adquisiciones (Ij?(;all%c;lg;ei?oProveedores
Plan de Gestion de los N X
L ) Interesados Actualizado
Interesados 13.4 Controlar la participacion de los interesados -
Matriz de Interesados
Actualizado
Actas de Cierre del x X
Proyecto
Integracion 4.6 Cerrar el proyecto o fase Lecciones Aprendidas X X
Cierre Entregables del proyecto X X
12.4 Cerrar las adquisiciones g‘gtlao Z Pc:gve(ézgl;oersmldad
Adauisici
quisiciones Acta de Conformidad de .
las Adquisiciones

Fuente: PMBoK / Elaboracién: Propia
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5.3.3. Métricas de desempeno de la funciones que desarrolla la

PMO

Para la determinacion de los indicadores del desempefio de los proyectos,

consideramos cuatro perspectivas del

Balanced Scorecard:

Eficiencia en

cumplimiento en los plazos de ejecucion, satisfaccion del cliente y éxito de la

organizacion que permita tener un control que abarque todos los ambitos de gestion

de proyectos.

Tabla 13: Métricas, Objetivos y KPIs

proyectos

las etapas de iniciacion,
planificacion, seguimiento y control
o cierre.

Directores de Proyecto

KPI Objetivo de indicadores Métricas Indicador
Eficiencia en _Contrplar que los  costos Variacion
| - incurridos en el proyecto se Costo real / Costo del <1
a Gestion de
Provectos enmarquen dentro del proyecto. Del Costo del

Yy
presupuesto aprobado. Proyecto
Plazo real para |la
Cumplimiento | Buscar la eficiencia del Equipo del | culminacién del Proyecto Variacion
en los Plazos Proyecto, en el cumplimiento del | / Plazo proyectado para <5%
de Ejecucion plazo comprometido. la culminacion del (PR - PP)/PP
Proyecto.
Clientes Privados: Se Aprobacién
aplicaran Encuestas de
Se busca medir que los principales | Satisfaccion. >90%
Sati . clientes (Publicos y Privados)
atisfaccion .
del Cliente estén conformes tanto con el
resultado del proyecto como con la | Clientes Publicos: Se
fase de ejecucion del mismo. mediran en la entrega de Aprobacion
las constancias y/o actas
de satisfaccion del > 90%
proyectos culminado.
Se busca que los Directores de
Proyecto, presenten  a la
Innovacién en | organizacién innovaciones en la | Numero de ideas
la Direccién de | Direccién de Proyectos, ya sea en | Innovadoras / Numero de >1
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aprendidas.

terminados

KPI Objetivo de indicadores Métricas Indicador
Uso de Uso de las herramientas de | % Proyectos gestionados o
. ; - . ; 100 %
Herramientas | direccidn de proyectos e informes. | con MS Project
Asegurar que cada una de las | Nuomero de proyectos
Provectos fases de los proyectos se rige bajo | culminados con todas sus
Y la metodologia de la organizacion | fases documentadas / >75%
documentados : S
y mantienen la documentaciéon | Numero de proyectos
minima establecida. culminados.
Mide el grado en que mejoras los | Numero de proyectos con
Mejora procesos  vigentes con la | lecciones aprendidas / o
. . 5 . . 100 %
Continua retroalimentacion de las lecciones | Nomero de proyectos

Fuente: PMBoK / Elaboracion: Propia

Se aclara que los indicadores propuestos no son definitivos, sino que pueden

cambiar en funcién al tiempo, estando directamente relacionados con los resultados

histéricos de implementaciéon de la PMO y con la madurez adquirida en la gestiéon de

proyectos de la organizacion.

5.4. Estrategia de Implementacion

Para la implementacion de la PMO proponemos que se desarrolle de forma

simple, ordenada y que se enfoque en las necesidades basicas de la organizacion.

Consideramos tres fases:

Fase 1: Establecimiento de la Metodologia

La medicion del nivel de madurez de la organizacion concluyé que Barba
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Ingenieros SAC no cuenta con una metodologia de Direccién de Proyectos, siendo
que para esta etapa se establezcan las bases para el desarrollo de una metodologia
para la estandarizacion y gestion de los proyectos de la empresa. Para esta etapa es
fundamental que el Director de la PMO trabaje en conjunto con todas las areas de la
organizacion para el disefio e implementacion de esta metodologia. En esta fase se
plantea para la PMO sus objetivos a corto y largo plazo.

Se deben establecer politicas sobre la estandarizacion, control, monitoreo y
recoleccion de datos relacionados con todos los proyectos de la empresa. Toda esta
informacion sera aportada por los actuales gerentes de proyecto y comunicada a los

encargados de la PMO.

Fase 2: Iniciativas a corto plazo

Esta fase inicia formalmente la PMO, se plantean las iniciativas a corto plazo
y se comienza con la etapa de informar a la organizacion de la existencia y funciones
de la PMO.

Estas iniciativas de corto plazo son acciones que pueden ser implementadas
rapidamente en la empresa y que ayudan a solucionar y a mejorar los procesos de

direccidon de proyectos, siendo las acciones propuestas:

Capacitacion: Iniciar un proceso de capacitacion del personal involucrado en
los proyectos.

Planificacion: Se evaluaran los proyectos en ejecucion, asi como los que
estan préximos a iniciar para realizar un analisis de la situacion actual con la
finalidad de evaluar la situacion actual e identificar los recursos usados hasta

el momento. Es importante darles el debido monitoreo y control a estos
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proyectos para mantenerlos dentro de lo planificado.

Metodologia de administracion de proyectos: Se definira una metodologia
estandar para ser aplicada en todos los proyectos, asi como las politicas de
administracion a utilizar.

Seleccion y desarrollo de las herramientas a utilizar en los proyectos
Algunas de las herramientas que se recomiendan para la PMO son: el acta de
constitucién, el plan de proyecto, declaracién del alcance, WBS, reportes de
estatus semanal y mensual, control de cambios, valor ganado y cierre
contractual.

Recoleccion y almacenamiento de las lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas permitiran a los equipos aprender tanto de sus
logros como de sus errores para asi buscar un mejor desempefio en los
futuros proyectos.

Estrategia de comunicacién

Busca lograr una comunicacién efectiva entre los involucrados y asegurar la
oportuna y apropiada generacion, recoleccion, distribucidon, archivo y
disposicion final de la informacion del proyecto.

Recoleccion de informacion

Se estableceran reuniones con los diferentes gerentes y el personal de la
PMO para la debida recoleccién de datos de los proyectos, de la organizacion
y del mercado para mantener una evaluacion constante y hacer las

correcciones necesarias las estrategias utilizadas en la organizacion.
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Fase 3: Iniciativas a largo plazo

Conforme la organizacion va madurando sus habilidades para la direccion de
proyectos los beneficios se van incrementando. La fase 3 se enfoca en la mejora de
los procesos, en el desarrollo del personal y el fortalecimiento de la PMO como

estructura de soporte. Las actividades a realizar son las siguientes:

Mejora y desarrollo de los procesos.

Se deberan implementar planes de recoleccion de informacion que seran
analizados para mejorar el desempefo de los procesos de las diferentes areas
de conocimiento utilizados en los proyectos.

Conforme se vaya dando la implementacién y los estandares vayan
alcanzando mayor madurez, debera crearse un método de evaluacion de los
proyectos para analizar el resultado final de cada uno.

Establecer medidas de aseguramiento de la calidad.

El objetivo de implementar un debido plan de gestion de la calidad es asegurar
que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales inici6. Identificar
estandares de calidad relevantes al proyecto y determinar como satisfacer
estandares. Es importante identificar criterios de calidad para evaluar los
proyectos.

Debera definirse y establecerse los procesos para asegurar la calidad en los
proyectos. Debera generarse un plan de aseguramiento de la calidad para
satisfacer los estandares requeridos.

Mejora de los reportes y métricas

Conforme avance el proceso de implementacion y con la recoleccion de datos

una vez funcionando la PMO, los reportes deberan mejorarse y volverse mas
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detallados para tener una mejor informacion para los gerentes de proyectos y
encargados de la PMO con el objetivo de dar mejores directrices.

Desarrollo del personal

Es importante que el personal entre en un proceso de desarrollo de
competencias y que se busque capacitar al personal mediante seminarios y
talleres. Se recomendaria en esta fase que los diferentes profesionales
involucrados en la gestion de proyectos realicen estudios en carreras afines a
la administracion de proyectos y por ultimo buscar la certificacién del personal
con estandares internacionales.

Soporte y mejora continua

Una vez que esté operando y dandole soporte al 100% a los proyectos de la
organizacion, se conducen actividades semanales y se realizan evaluaciones
de los resultados obtenidos con la implementacion de la PMO, se revisan los
procesos y metodologias utilizadas por la empresa con el fin de identificar
mejoras en el funcionamiento diario de la organizacién.

La organizacién debera crear un archivo de lecciones aprendidas recopiladas
de los diferentes proyectos realizados por la empresa para identificar errores
cometidos y no cometerlos en el futuro.

Debera implementarse un plan de mejoramiento que permita la mejora
continua de la gestion de proyectos en Barba Ingenieros SAC. Este plan se
basara en la retroalimentacion que se obtenga de los gerentes de proyectos,
de la recopilacion de lecciones aprendidas y el uso de las mejores practicas.
Se desarrollara un plan para la seleccion y priorizaciéon de proyectos en la
organizacion con el afan de que conforme vaya creciendo la empresa, se haga

mas facil la seleccion de los proyectos que satisfagan las necesidades.
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5.4.1. Costo estimado para Implementaciéon PMO
Recursos estimados para la Implementacion de la PMO

Se estimaron los siguientes recursos en los que debe incurrirse para
implementar un Plan de Direccion de Proyectos. Corresponde a una primera
estimacion. Estos valores se estimaron considerando 06 meses, segun el
cronograma de implementacion: La estimacion se esta realizando en funcién

al Primer Afo de Implementacion de la PMO

Personal Profesional PMO

Segun las caracteristicas de la organizacidén consideramos que el equipo
de la PMO estara conformado por un Director de PMO y un Asistente.

El Director de la PMO debe ser un especialista con experiencia en
Direccion de Proyectos con PMO, por lo que este cargo debe ser asumido por
un profesional externo y su reclutamiento sera encargado a un externo.

El Asistente del Director de PMO sera un profesional del Staff
permanente de la organizacién con conocimientos en direccion de proyectos
bajo los lineamientos del PMI, por lo que este costo ya esta incluido en la

planilla de la empresa.
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Tabla 14: Inversion Staff

L . . Tiempo Precio Precio
Descripcion Unidad | Cantidad (Meses) Parcial Total
Director PMO mes 1.00 12.00 | S/.12,000.00 | S/.144,000.00

Beneficios Sociales

(42%) GIb. 1.00 - - S/. 60,480.00
Costo de Busqueday | ;4 | 4 g - | $/.10,000.00 | S/. 10,000.00
Reclutamiento

Fuente y Elaboracion: Propia

Implementacién Fisica de la Oficina PMO
Dado que la organizaciéon cuenta con las condiciones para ofrecer un
espacio fisico donde se pueda situar la PMO, asi como el mobiliario necesario,

solo se deben consideran los gastos de implementacion como servidores,

equipos, licencias de software, entre otros.

S/. 214,480.00

Tabla 15: Inversién Fisica para Oficina

Descripcién Unidad | Cantidad | Precio Parcial | Precio Total
Servidores
(Para centralizacién de la Und. 1.00 S/. 3,500.00 S/. 3,500.00
documentacion)
Equipos Und. 1.00 S/.2,500.00 | S/.2,500.00
(PC, Impresoras)
Licencias de Software Glb. 1.00 S/.6,000.00 | S/.6,000.00
(Herramientas de Gestion)
Gastos Varios Glb. 1.00 S/.1,000.00 S/.1,000.00

S/. 13,000.00

Fuente y Elaboracion: Propia




Capacitacion en Gestion de Proyectos (Introduccion) a los Profesionales

de la Organizacion

Las capacitaciones estaran a cargo de especialistas en Direccién de

Proyectos y se dirigira a los encargados del area involucrado en la direccion

de los proyectos. Esta capacitacion permitira introducir a los profesionales en

la Direccién de Proyectos.

Tabla 16: Gastos por capacitacién a Equipo de Proyectos

Descripcién Unidad | Tiempo Prec_lo Precio Total
Parcial
Alquiler de Salas inc. Coffee Break dias 5.00 S/.1,500.00 S/. 7,500.00
Consultor en  Direccion de |, | 4500 | s/.25000 | S/.10,000.00
Proyectos
Fuente y Elaboracion: Propia S/.17,500.00

Tabla 17: Gastos por Contratacion de Consultoria Externa

Descripcion Unidad | Tiempo Prec_lo Precio Total
Parcial
Consultor —en  Direccion  de| | 55000 | S/.250.00 | S/.62,500.00
Proyectos
Fuente y Elaboracién: Propia S/. 62,500.00
MONTO DE INVERSION GLB S/. 307,480.00
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5.4.2. Cronograma Estimado para la Implementacion

Grafico 10: Cronograma de Implementacion de la PMO

EDT Nombre de tarea Duracion

1.1.1 Analisis de los resultados de la evaluacion aplicada 10 dias
1.1.2 Evaluacion de las bases, y planteamiento de objetivos de la PMO 15 dias
1.1.3 Definicion de las funciones de la PMO 10 dias
114 Planeacién de las iniciativas a corto plazo 10 dias
1.1.5 Planeacién de las iniciativas a largo plazo 10 dias
1.1.6 Definir una Metodologia de Direccion de proyectos 60 dias
i rrsez woaasacomonso —sous
1.2.1 Plan de Capacitacion 20 dias
1.2.2 Estrategia de planificacion 10 dias
123 Recoleccion y almaggnamiento de los datos de actgales de los 15 dias
proyectos para la creacion de base de datos y referencias
1.2.4 Recoleccion y almacenamiento de la lecciones aprendidas 10 dias
1.2.5 Desarrollo del plan de comunicaciones 10 dias
s rsses wosasaussonso e
1.3.1 Mejora y desarrollo de los procesos de Direccion de Proyectos 30 dias
1.3.2 Implementacion de un plan de aseguramiento de la calidad 20 dias
1.3.3 Desarrollo de métricas de desemperio y evaluacion de resultados 15 dias
1.34 Plan para el desarrollo profesional del personal de la PMO 10 dias
1.3.5 Soporte y Mejora continua 90 dias

Fuente: Elaboracion: Propia
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5.4.3. Costo Beneficio de la Implementacién
Los del Diseno y despliegue de la PMO consideran los siguientes criterios sin
la implementacion y con la implementacion de la PMO.
o Analisis sin PMO.

A continuacién mostraremos segun la tabla y grafico adjunto, las
proyecciones en cuanto a Ventas y Gastos que incurriria la organizacion de
no tomar en cuenta una PMO en su Organizacion, visto desde el area de
de obra y desde la oficina de contabilidad. Esto es lo mas cercano a

utilidades y liquidez real que se tiene en el momento de hacer el analisis.

$/.16,000,000.00

$/.15,000,000.00 | 14:755,524.00

14,064,395.46 y= 68725x + 1E+07
$/.14,000,000.00

$/.13,000,000.00 12,338,589.81

$/.12,000,000.00 11,500,478.00

............. 11,125,457.85
$/.11,000,000.00 PARL

Ventas Proyectadas

$/.10,000,000.00 10,549,800.00

$/.9,000,000.00

$/.8,000,000.00
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Elaboracion Propia

Grafico 11: Proyeccién Estadistica de Ventas Anuales
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$/.11,000,000.00
8 $/.10,500,000.00
g $/.10,000,000.00
$/.9,500,000.00
$/.9,000,000.00
$/.8,500,000.00
$/.8,000,000.00
$/.7,500,000.00

$/.7,000,000.00

Costos Directos Proyect

$/.6,500,000.00

$/.6,000,000.00

$/.10,322,639.11

S/.9,894,122.20

S/.9,034,351.04

$1.8,597,150.00

S1.7,827,292.17

S/.6,322,291.11

2012 2013

2014 2015 2016

y = 35931x + 9E+06

S1.8,696,675.00 S/.8,895,725.00

S1.8,796,200.00

2018 2019

2020

Fuente: Elaboracion Propia

Grafico 12: Proyeccion Estadistica de Costos Directos

Tabla 18: Proyeccién de Presupuestos estimados, Reales Proyectados y Variaciones?”

sin PMO al Aino 2020

Presupuestos Presupuestos Reales %
Afio Desagregado de Estimados Proyectados Variacion
(H) (1) (-H) /H
Costo Directo $/.8,869,904.84 $1.9,034,351.04 1.85%
G.G. $/.876,934.81 S1.1,125991.27|  28.40%
2016 Utilidad 5/.709,592.39 S/524528.12|  -26.08%
Sub Total S1.10,456,432.04 S1.10,684,870.43 2.18%
IGV S1.1,882,157.77 $1.1,923,276.68
Costo Total 5/.12,338,589.81 S/.12,608,147.11
Costo Directo S1.7,477,987.65 $/.8,597,150.00 |  14.97%
G.C. S/.747,798.76 S/.974629.36|  30.33%
2017 Utilidad $/.598,239.01 S/.397,825.01|  -33.50%
Sub Total S1.8,824,025.42 $1.9,960,604.38 |  12.98%
e S/.1,588,324.58 $1.1,794,528.79
Costo Total $/.10,412,350.00 S1.11,764,133.16

27 Proyeccion de Ventas y Costos Directos: Es el resultado de proyectar los datos obtenidos desde el
2012, usando una proyeccion lineal en Excel.
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Presupuestos

Presupuestos Reales

%

Afio Desagregado de Estimados Proyectados Variacion
(H) (1) (I-H)/H
Costo Directo $/.8,259,464.23 $/.8,696,675.00 5.29%
G.G. $/.825,946.42 $/.1,090,785.02|  32.06%
ro1s Utilidad S1.660,757.14 S/.445466.14|  -32.58%
Sub Total S1.9,746,167.80 S1.10,232,926.16 4.99%
e $/.1,754,310.20 S1.1,841,926.71
Costo Total S/.11,500,478.00 S/.12,074,852.87
Costo Directo S/.7,576,702.10 S/.8,796,200.00 16.10%
GG. S/.757,670.21 S/.1,060,516.81|  39.97%
2019 Utilidad S/.606,136.17 S/.375,968.17|  -37.97%
Sub Total S1.8,940,508.47 S1.10,232,684.98 14.45%
IGV $/.1,609,291.53 $/.1,841,883.30
Costo Total S/.10,549,800.00 S1.12,074,568.27
Costo Directo $/.7,990,130.60 $/.8,895,725.00 11.33%
G.G. $/.799,013.06 S/.1,139,867.66|  42.66%
2020 Utilidad S/.639,210.45 S/.394,165.45|  -38.34%
Sub Total $1.9,428,354.11 $1.10,429,758.11|  10.62%
IGV $1.1,697,103.74 S1.1,877,356.46
Costo Total S/.11,125,457.85 S/.12,307,114.57

Fuente: Elaboracién Propia

Para reforzar las pérdidas que la organizacion esta incurriendo por la falta de

una PMO, debemos de examinar y proyectar los posibles estados de resultados con

los gastos que actualmente estan generando los problemas que vemos hoy en dia.

En los flujos presentados a continuacion podemos corroborar como la empresa a

pesar de haber tenido un incremento en la utilidad real al final entre los afios 2016 y

2017, en adelante sus margenes disminuyen notoriamente.

95



Tabla 19: Proyeccién de Estado de Resultados Sin la PMO

PROYECCION DE ESTADOS DE RESULTADOS - SIN IMPLEMENTACION DE PMO
(Expresado en Nuevos Soles)

2016 2017 2018 2019 2020
VENTAS NETAS
TOTAL VENTAS NETAS 9,872,881.65 | 9,706,427.97 | 10,233,476.19 | 9,834,559.32 | 10,371,189.52
(-) Costo de Ventas -8,521,859.10 | -8,492,289.98 | -8,522,741.50 | -8,620,276.00 | -8,762,289.13
TOTAL COSTO VENTAS -8,521,859.10 | -8,492,289.98 | -8,522,741.50 | -8,620,276.00 | -8,762,289.13
UTILIDAD BRUTA 1,351,022.55 | 1,214,137.99| 1,710,734.69 | 1,214,283.32| 1,608,900.40
GASTOS DE OPERACION
(-) Gastos Generales de Obra -1,067,493.00 | -989,248.81 | -1,418,020.53 | -1,018,096.14 | -1,367,841.19
(-) Gastos de Ventas -20,000.00 | -12,500.00 -35,845.00| -19,874.00 -20,000.00
(-) Depreciacién Equipo Propio -30,000.00| -27,500.00 -36,485.00 |  -29,547.00 -30,000.00
RESULTADOS DE OPERACION 233,529.55| 184,889.18| 220,384.16| 146,766.18| 191,059.21
OTROS INGRESOS Y EGRESOS
(+) Ingresos Financieros 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
(-) Gastos Financieros -70,636.00 | -61,806.50 -95,578.00| -68,516.92| -105,785.00
TOTAL INGRESOS / GASTOS -70,636.00 | -61,806.50 -95,578.00| -68,516.92| -105,785.00
UTILIDAD ANTES DE PARTIDAS
EXCEPCIONALES 162,893.55| 123,082.68| 124,806.16 78,249.26 85,274.21
RESULTADOS ANTES DEL
IMPUESTO 162,893.55| 123,082.68| 124,806.16 78,249.26 85,274.21
() IMPUESTO A LA RENTA -45,610.19 |  -34,463.15 -34,945.72 | -21,909.79 -23,876.78
(28.000%)
UTILIDAD NETA 117,283.36 88,619.53 89,860.43 56,339.47 61,397.43
RESULTADO UTILIDADES
RETENIDAS 117,283.36 88,619.53 89,860.43 56,339.47 61,397.43
VARIACION DE UTILIDADES VS
INGRESOS DEL ANO
EN MENCION 50.22% 47.93% 40.77% 38.39% 32.14%
VARIACION DE GASTOS GENERALES
RESPECTO AL ANO ANTERIOR LRk Aekeni e 36:35%

Fuente: Elaboracién Propia
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De la Tabla N° 18, podemos afirmar que la organizacién debe tomar acciones
correctivas dado que de continuar la situacién actual sus utilidades iran disminuyendo
conforme avance el tiempo, sus ventas anuales se mantienen casi invariables y sus
gastos administrativos o gastos generales se encuentran con porcentajes a nuestro
criterio ligeramente en aumento conforme pase los afios. Debemos examinar e
intervenir para que no incurran en mayores pérdidas econdmicas y puedan tener
mayores ventajas competitivas a lo largo de su desenvolvimiento empresarial que le

queda por recorrer.

$/.12,000,000.00

$1.10,233,476.19 $/.10,371,189.52
S/.9,872,881.65 $1.9,706,427.97 S/.9,834,559.32
$/.10,000,000.00
8,762,289.13
$/.8,000,000.00
8,521,859.10 8,492,289.98 8,522,741.50  8,620,276.00
$/.6,000,000.00
$/.4,000,000.00
. . $/.1,418,020.53 S/.1,367,841.19
$1-2,000,000.00 $1.1,067,493.00 5/.989,248.81 $1.1,018,096.14
S1.0.00 S1.117,283.36 S/.88,619.53  S/.89,860.43  S$/.56,339.47  S/.61,397.43
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ventas Sin Igv Gastos Administrativos Utilidades Reales Costos Ventas Sin IGV

Fuente: Elaboracion Propia

Grafico 13: Comportamiento sin PMO de Ventas, Ventas, Utilidades y Gastos
Administrativos Proyectado al Aiho 2020.

Para finalizar debemos aterrizar la situacion y el momento que esta viviendo
hoy en dia la organizacién en cuanto a los mayores gastos. Mostrarles claramente que
si no tomamos una accién de inmediato que varie la situacion, los gastos pueden
incrementarse conforme avance el tiempo. El Grafico N° 13 y la Tabla N° 19 referente
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a un Flujo de Caja proyectado sin la implementaciéon del Plan en Direccién de
Proyectos nos hace ver que efectivamente para la organizacion el negocié es rentable
y que la forma en que lleva sus negocios les ha dado resultados positivos como
corroboran los flujos e indicadores en el flujo de caja. Sin embargo lo que ellos no
perciben, porque ya se encuentran en su zona de confort, es que a pesar que su
ventas promedio se mantengan anualmente, sus utilidades se ven disminuidas y que
los de obras se ven estancados y sin mejora en la productividad, llegando asi a poner
en estado critico a la organizacion por no aceptar el cambio que quizas muchas de las

areas esperan.
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Tabla 20: Flujo Econémico Sin Implementacién de la PMO

DETALLES ANO 0 ANO 2016 ANO 2017 ANO 2018 ANO 2019 ANO 2020 | VALOR ACTUAL
1. INGRESOS S$/.0.00| S/.11,650,000.35 | S/.11,453,585.00 | S/.12,075,501.90 | S/.11,604,780.00 | S/.12,238,003.64 | S/.59,021,870.89
Saldo Inicial S/.0.00
Cuentas por Cobrar S/.11,650,000.35 | S/.11,453,585.00 | $/.12,075,501.90 | S/.11,604,780.00 | S/.12,238,003.64
2. EGRESOS S/.340,171.06 | S/.11,439,377.90 | S/.11,073,320.66 | S/.11,666,160.30 | S/.11,369,132.83 | $/.11,998,015.23 | S/.57,886,177.99
(Mano de Obra + Mat + Equipos) S/.10,055,793.74 | S/.9,594,480.80 | S/.9,851,593.44 | S/.9,860,540.20 | S/.10,496,955.50
(Gastos Administrativos y Staff) S/.1,259,641.74 | S/.1,163,863.40 | S/.1,544,551.59 | S/.1,188,839.34 | S/.1,345,043.84
(Otros Gastos) S/.23,600.00 S/.14,750.00 S129,317.10|  S/.23,451.32 S/.23,600.00
(Pago de Impuesto a la Renta) $/.100,342.43|  S/.300,226.46 |  S/.240,698.17 S/.296,301.96 | S/.132,415.89
(Primas Financieras) 340,171.06
3. FLUJO NETO -5/.340,171.06 S/.210,622.44 | S/.380,264.34|  S/.409,341.60 | S/.235647.17 | S/.239,988.41| S/.1,135,692.89
4. (VAN) - ECONOMICO S/.702,500.41
5. TASA INTERNA DE RETORNO 79.89%
(TIR)
6. RATIO BIC 1.02

Fuente: Elaboracion Propia
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Ingresos y Beneficios con PMO

Dentro de los beneficios que esperamos como organizacion, segun el Articulo

The State of the Project Management Office (PMO) 201628, se apunta a la Mejora y

productividad en un 22%, un porcentaje de ahorros por proyectos en un 15% y

proyectos culminados un 30%. Hemos considerado porcentajes mas conservadores,

tal vez porque es una organizacién que nunca ha trabajado con metodologias, con

lineamientos y buenas practicas. Aun asi el panorama es alentador.

Tabla 21: Proyeccion de Presupuestos Proyectados, Presupuestos Reales de Obra?® y

Variaciones con la Implementacion PMO

Presupuestos 0
Presupuestos Presupuestos Provectados Con %
Aio Desagregado de Proyectadas Proyectados Sin y PMO Variacion
(H) PMO (1) (I-H)/H
Costo Directo S1.7,477,987.65 S/.8,597,150.00 S/.7,565,492.00 1.2%
G.G. (10.00%) S/.747,798.76 S/.974,629.36 S/.886,912.72 18.6%
2017
Utilidad (8.00%) S/.598,239.01 S/.397,825.01 S/.520,239.22 -13.0%
Sub Total S/.8,824,025.42 $/.9,969,604.38 S/.8,972,643.94 1.7%
Costo Directo S/.8,259,464.23 S/.8,696,675.00 S/.7,827,007.50 -5.2%
G.G. S/.825,946.42 S/.1,032,306.42 S/.805,199.01 -2.5%
2018
Utilidad S/.660,757.14 S/.490,526.24 S/.577,427.04 -12.6%
Sub Total S/.9,746,167.80 $/.10,232,926.16 $/.9,209,633.55 -5.5%
Costo Directo $/.7,576,702.10 S/.7,388,808.00 $/.7,036,960.00 -71%
G.G. S/.757,670.21 S/.916,212.19 S/.748,413.45 -1.2%
2019
Utilidad S/.606,136.17 S/.908,823.38 S/.812,408.78 34.0%
Sub Total S/.8,940,508.47 $/.9,213,843.58 S/.8,697,782.23 -2.7%
020 Costo Directo $/.7,990,130.60 S/.8,895,725.00 S/.6,951,413.63 -13.0%

28 Articulo The State of the Project Management Office (PMO) 2016, publicado por la PM Solutions, empresa de
consultoria y soluciones de gestion de proyectos.
29 Proyeccion de Presupuestos Proyectados y Reales de Obra: Es el resultado de proyectar los datos obtenidos

desde el 2012, usando una proyeccion lineal en Excel.
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Presupuestos o
Presupuestos Presupuestos %o
- . Proyectados Con Y
Aino Desagregado de Proyectadas Proyectados Sin PMO Variacion

(H) PMO (1) (I-H) /' H

G.G. S/.799,013.06 S/.1,139,867.66 S/.683,920.60 -14.4%

Utilidad S/.639,210.45 S/.394,165.45 S/.850,184.48 33.0%

Sub Total S/.9,428,354.11 S$/.10,429,758.11 S/.8,485,518.70 -10.0%

Fuente: Elaboracién Propia

Considerando que las utilidades de obra no son las utilidades reales anuales

de la organizacion, cumple con reflejar los beneficios esperados en un estado de

resultado proyectado que nos va ayudar a motivar y generar el cambio organizacional

que tanto esperamos.

Tabla 22: Proyeccién de Estado de Resultados con la Implementacion PMO

(Expresado en Nuevos Soles)

ESTADOS DE RESULTADOS - COM IMPLEMENTACION DE PMO

2017 2018 2019 2020
VENTAS NETAS
TOTAL VENTAS NETAS 9,265,226.69 9,746,167.80 8,940,508.47 8,956,936.41
(-) Costo de Ventas -7,716,801.84 -7,777,007.50 -6,686,960.00 -6,651,413.63
TOTAL COSTO VENTAS -7,716,801.84 -7,777,007.50 -6,686,960.00 -6,651,413.63
UTILIDAD BRUTA 1,548,424.85 1,969,160.30 2,253,548.47 2,305,522.78
GASTOS DE OPERACION
(-) Gastos Generales de Obra -975,603.99 -764,939.06 -673,572.10 -649,724.57
(-) Gastos de Ventas -14,125.00 -28,074.85 -19,874.00 -22,600.00
(-) Depreciacién Equipo Propio -29,975.00 -39,768.65 -29,547.00 -32,700.00

101




RESULTADOS DE OPERACION 528,720.86 1,136,377.74 1,530,555.37 1,600,498.22
OTROS INGRESOS Y EGRESOS

(+) Ingresos Financieros 0.00 0.00 0.00 0.00

(-) Gastos Financieros -65,338.30 -95,573.14 -110,864.84 -41,322.06
TOTAL INGRESOS / GASTOS -65,338.30 -95,573.14 -110,864.84 -41,322.06
UTILIDAD ANTES DE PARTIDAS

EXCEPCIONALES 463,382.56 1,040,804.60 1,419,690.53 1,559,176.16
RESULTADOS ANTES DEL

IMPUESTO 463,382.56 1,040,804.60 1,419,690.53 1,559,176.16
(-) IMPUESTO A LA RENTA ) ) ) )

(28.000%) 129,747.12 291,425.29 397,513.35 436,569.32
UTILIDAD NETA 333,635.44 749,379.31 1,022,177.18 1,122,606.83
RESULTADO UTILIDADES

RETENIDAS 333,635.44 749,379.31 1,022,177.18 1,122,606.83
VARIACION DE UTILIDADES VS INGRESOS

DEL ANO EN MENCION 63.10% 65.94% 66.78% 70.14%
VARIACION DE GASTOS GENERALES

RESPECTO AL ANO ANTERIOR -21.59% -11.94% -3.54%

Fuente: Elaboracion Propia

Una proyeccion grafica nos ayudara a hacer entender a la alta gerencia que

las utilidades esperadas al cierre del primer afio de implementacion son justificadas,

si hacemos un comparativo respecto a la tendencia sin la PMO. La curva era

decreciente aumentando los gastos generales, directos e indirectos conforme pasaba

el tiempo; ahora el panorama es completamente diferente ahorrando de produccion

y eficiencia en diferentes areas, impactando no sélo en lo econdmico, sino también en

los objetivos estratégicos que uno desea alcanzar al iniciar el proyecto. Se logra

posicionamiento, mayores oportunidades laborales y cartera de proyectos mas amplia.
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$/.12,000,000.00

$/.9,746,167.80

$/.10,000,000.00 $/.9,265,226.69 $/.8,040,508.47 $/.8,056,936.41

$/.8,000,000.00

$/.6,000,000.00

$/.4,000,000.00
$/.975,603.99

S/.764,939.06 .673,572.10 . .
S/.2,000,000.00 S/ ’ 51.649,724.57
S/.1,022177.18
S.0.00  S/.333,635.44 $1.749,379.31 5/.1,122,606.83
2017 2018 2019 2020
Ventas Sin Igv Gastos Administrativos Utilidades Reales

Fuente: Elaboracion Propia

Grafico 14: Comportamiento Con PMO de Ventas, Utilidades y Gastos Administrativos
Proyectado al Ao 2020.

Lo anterior expuesto si lo plasmamos en un flujo de caja teniendo en cuenta
el costo de la implementacion, calculadas en las Tablas N° 13, 14, 15y 16 que hemos
desarrollado, asi sea financiado por algun banco, resulta de igual rentable y sostenible
en los siguientes anos. Si nos guiamos de los indicadores financieros tenemos un
Valor Actual Neto Positivo que nos indica que el negocio sigue siendo rentable y un
Costo Beneficio Mayor a 1.

Para finalizar, los indicadores con la implementaciéon del Plan de la PMO
superan a los indicadores sin la implementacion del Plan para la oficina de direccion
de proyectos. Esto nos ratifica que el negocio y la acertada decision de implementar
una PMO haran que el negocio sea aun mas rentable que sin tener implementada la

PMO y superando asi los margenes de utilidad como politica interna.
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Tabla 23: Beneficios de la Implementacién de la PMO

RESULTADOS DE UTILIDADES
AO ANUALES BENEFICIOS CON LA PMO VARIACION
PROYECTADO , PLAZO PORCENTUAL
SIN PMO CONPMO | ECONOMICOS | ~onToacTUAL
2017 88,619.53 333,635.44 | $/.245,018.91 >095% 73.44 %
2018 89,860.43 749,379.31 | S/.659,518.88 >095% 88.01 %
2019 56,339.47 | 1,022,177.18 | S/.965,837.71 >95% 94.49 %
2020 61,397.43 | 1,122,606.83 | S/.1,061,209.40 >95% 94.53 %

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 24: Indicadores de Rentabilidad con la Implementaciéon de la PMO

. INDICE DE .
ORGANIZACION VAN TIR RENTABILIDAD Comentarios
SIN PMO S/.702,500.41 79.89% 1.02 Inversion Rentable
CON PMO S/.2,038,146.88 99.05% 15.16 Inversion mas Rentable

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 25: Financiamiento por la Implementacion de la PMO

PRESTAMO -307,480.00
TEA 13.00%
TASA Mensual 1.0237%
PERIODOS 24.00
CUOTA S/. 14,515.00
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PERIODOS CAPITAL INTERES AMORTIZACION CUOTA
1 S/.307,480.00 S/.3,147.62 S$/.11,367.37 S/.14,515.00
2 S/.296,112.63 S/.3,031.26 S/.11,483.74 S/.14,515.00
3 S/.284,628.89 $/.2,913.70 $/.11,601.29 S/.14,515.00
4 S/.273,027.60 S$/.2,794.94 S$/.11,720.05 S/.14,515.00
5 S/.261,307.54 S/.2,674.96 S$/.11,840.03 S/.14,515.00
6 S/.249,467.51 S/.2,5653.76 S$/.11,961.24 S/.14,515.00
7 S/.237,506.28 S/.2,431.31 S$/.12,083.68 S/.14,515.00
8 S/.225,422.60 S/.2,307.62 S$/.12,207.38 S/.14,515.00
9 $/.213,215.22 $/.2,182.65 $/.12,332.34 S/.14,515.00
10 $/.200,882.87 S$/.2,056.41 S$/.12,458.59 S/.14,515.00
11 S/.188,424.29 S/.1,928.87 S$/.12,586.13 S/.14,515.00
12 $/.175,838.16 S/.1,800.03 S$/.12,714.97 S/.14,515.00
13 S$/.163,123.19 S$/.1,669.87 S$/.12,845.13 S/.14,515.00
14 S/.150,278.06 S/.1,638.37 S/.12,976.62 S/.14,515.00
15 $/.137,301.44 S/.1,405.53 $/.13,109.46 S/.14,515.00
16 S5/.124,191.98 S$/.1,271.33 S$/.13,243.66 S/.14,515.00
17 S$/.110,948.32 S/.1,135.76 S/.13,379.23 S/.14,515.00
18 S/.97,569.08 S/.998.80 $/.13,516.20 S/.14,515.00
19 S/.84,052.89 S/.860.44 S/.13,654.56 S5/.14,515.00
20 S/.70,398.33 S/.720.66 S/.13,794.34 S/.14,515.00
21 S/.56,603.99 S/.579.45 S/.13,935.55 S/.14,515.00
22 S/.42,668.44 S/.436.79 S/.14,078.21 S$/.14,515.00
23 S/.28,590.24 S/.292.67 S/.14,222.32 S/.14,515.00
24 S/.14,367.91 S/.147.08 S/.14,367.91 S/.14,515.00

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 26: Flujo Econémico Con la Implementacién de la PMO

DETALLES ANO 0 ANO 2017 ANO 2018 ANO 2019 ANO 2020 VALOR ACTUAL
1. INGRESOS S/.0.00 S/.10,932,967.50 | S/.11,500,478.00 | S/.10,549,800.00 | S/.10,569,184.96 | S/.43,552,430.46

Saldo Inicial 0.00

Cuentas x Cobrar 10,932,967.50 | 11,500,478.00 10,549,800.00 10,569,184.96
2. EGRESOS 300,100.36 10,344,511.90 | 10,609,964.73 9,528,390.08 9,253,212.82 40,036,179.89

(Mo + Materiales + Equipos) 8,838,007.75 9,235,868.85 8,303,612.80 8,202,668.08

(Gastos Administrativos y Staff) 1,151,212.71 1,045,148.32 856,634.03 847,377.62

(Otros Gastos) 14,125.00 28,074.85 22,457.62 22,600.00

(Pago de Impuesto a la Renta) 341,166.43 300,872.71 345,685.62 180,567.13

(Primas Financieras) 300,100.36
3. FLUJO NETO -300,100.36 588,455.60 890,513.27 1,021,409.92 1,315,972.14 3,516,250.57
4. FLUJO DEL FINANCIAMIENTO

Requerimiento x la Implementacion -307,480.00

Amortizacion de Deuda -144,356.81 -163,123.19

Intereses -29,823.14 -11,056.75

Escudo Tributario 8,946.94 3,317.03
5. FLUJO NETO - FINANCIERO -307,480.00 -165,233.00 -170,862.92 -643,575.92
6. FLUJO CAJA - FINANCIERO -607,580.36 423,222.60 719,650.35 1,021,409.92 1,315,972.14 2,872,674.65
7. (VAN) - ECONOMICO S/.2,038,146.88
8. TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 99.05%
9. RATIO B/C 15.16

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 6. Conclusiones

Del desarrollo del presente trabajo de investigacion se llegd a las !

conclusiones:

1. Del analisis de la situacion actual de la Empresa Barba Ingenieros
determind que el nivel de madurez en direccidn de proyectos de la org
es “medio bajo”. Concluyendo principalmente que:

o No se cuenta con una politica de estandarizacién de procesc
direccion de proyectos.

J No existen estandares para medir y mejorar el desempefio de los
ni se acostumbra a definir hitos.

o La Gerencia no contempla el uso de procesos ni herramientas pa
el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los rec
proyecto.

. Los Gerentes de Proyecto gestionan sus proyectos segun su ex
desarrollando y aplicando su propia metodologia con su equipo ¢

o La organizacion posee problemas para priorizar proyectos se ¢
debido a la falta de criterios e indicadores para monitorear los pr

2. Para iniciar el proceso de estandarizacion de procesos, la Gerencia C
consciente que es fundamental que el personal involucrado en el des
proyectos debe pasar por un proceso de capacitacion y des:

conocimientos relacionados a la direccion de proyectos.

3.  Eljuicio de expertos” con los directivos de la organizacion y la determ



las necesidades primordiales que la organizacion debe atender con la
implementacion de la PMO desarrollamos la Tabla N° 05, en la que concluimos
que el tipo de PMO que mejor se ajusta a la organizacion es del tipo “Torre de
Control”, que establecera estandares para la Administracion de Proyectos.
Ademas de plantear los procesos para aplicar estos estandares; coordinar la
planificacién y ejecucion de los proyectos; mantener una busqueda de mejora
continua en estos procesos y brindar una vision global de la gestion de los
proyectos a la empresa.

Con la implementacién de la PMO, se lograra que los proyectos se ejecuten de
una forma mas eficiente, basandose en politicas bien definidas, haciendo uso de
una metodologia estandarizada con directores de proyecto capacitados y que
compartan sus experiencias para el logro de los proyectos segun lo planificado.
Consideramos que la PMO debe estar ubicada jerarquicamente al mismo nivel
que las otras areas de la organizacion, lo que le permitiria una mejor interaccion
con las mismas, evitando asi el conflicto de intereses y promoviendo la
colaboracion entre areas. Debera contar con su propio presupuesto y desarrollar
proyectos internos.

La implementacién de la PMO, debera desarrollarse en 3 fases para lograr una
transicion fluida y asi minimizar la resistencia al cambio en las diferentes areas
involucradas en el proceso.

Con la implementacion de la PMO, segun la Tabla N° 21 y 22 los gastos
generales proyectados disminuirian progresivamente conforme avances los
anos al 2020.

Con laimplementacion de la PMO, segun la Tabla N° 21 y 21 las utilidades finales

anuales alcanzan una mejora hasta el 70% de los ingresos por Resultado de
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10.

Operacion al afno 2020.

Efectivamente, en la Tabla N° 22 y 23 indicamos que implementar la PMO en
Barba Ingenieros generaria mejores y alentadores indicadores financieros.

La implementacion de la PMO en Barba Ingenieros no solo traera beneficios

economicos, sino también ventajas competitivas para toda su organizacion.
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Capitulo 7. Recomendaciones

Se presentan las siguientes recomendaciones para la debida puesta en

funcionamiento de la PMO:

1. Es de vital importancia contar con el apoyo de la alta gerencia de Barba
Ingenieros para que el proceso de implementacion se desarrolle de la debida
forma y segun lo planificado.

2. Una comunicacién abierta, clara y constante entre los diferentes departamentos
de la compaiia sera primordial para el éxito de la PMO.

3. Recomendamos nombrar como director de la PMO a un profesional que posea
altas habilidades organizacionales, interpersonales y el debido conocimiento,
que le permita dirigir eficientemente la futura PMO.

4. Es importante hacer entender a la alta gerencia que la implementacion de la

PMO no es un gasto, sino una inversion.
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ANEXO N° 01

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGNOSTICO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN
GESTION DE PROYECTOS

Propuesta elaborada con fines didacticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
Ejercicio No.1
Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y son
entendidas por todos los equipos de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

© Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Qa0 To

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizaciéon y
datos de la industria para desarrollar modelos de planeacién y re-planeaciéon?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

5. ¢ Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?
a. Definitivamente no

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

6. ¢ Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea

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

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

© Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

© a0 To

9. ¢Su organizacioén utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el
desempeno de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

10. ¢Suorganizacidn tiene hitos definidos, donde se evaliian los entregables de proyecto para
determinar si se debe continuar o terminar?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

11.  ¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucion de los proyectos?
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12,

13.

14.

15.

16.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

¢Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacién forman parte de los objetivos y estrategias generales
de la organizacién?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

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

a. Definitivamente no
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No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

®ao0vo

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

© Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

© Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

© a0 To

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

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

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

22. ;Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar
la salud del mismo?
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® Q0T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

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

® Q0T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

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

© Q0T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

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

Qa0 To

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

26. ¢Su organizacién evalia y considera la inversion de recursos humanos y financieros
cuando selecciona proyectos?

® Q0T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

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

® Q0T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

28. ¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administraciéon de proyectos?
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T

29. ;Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administraciéon de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® Q0T
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Ejercicio No.2

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direcciéon de Proyectos

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

productos?
a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada
b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
c. Entre2y3
d. 1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 10 areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos:

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

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

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

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

e. Se integran de manera eficiente las 10 areas del conocimiento de la Direccidon de
Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el

calculo de Indicadores Principales de Desempeiio (KPiS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para:

a. No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una metodologia
estandarizada
b. Alcance y Tiempo
c. Loindicado en (b), ademas de Costo y Calidad
d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y
Riesgo
e. Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccion
de Proyectos
4. La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:
a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada
b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose
de trabajos (WBS)
c. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma
d. Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones
e. Lo indicado en (d), ademas de analisis de riesgo, evaluacion de participantes
(stakeholders), asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan
para administracion de cambios de.
5. En mi organizaciéon la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del

proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.
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a. No se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacién de los mismos por los niveles
facultados para hacerlo

c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas
relevantes.

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

e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por
una herramienta corporativa de direccion de proyectos en linea que me permite
documentar y difundir todos los cambios.

En mi organizacién las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccién de
Proyectos se maneja:

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

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

c. Existe una proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto

d. Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el
proceso de mejora continua de procesos de Direccién de Proyectos

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de
procesos actualizados en una herramienta de software de direccién corporativa de
proyectos en linea y de facil acceso para todos los involucrados
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Ejercicio No.3
Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

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

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

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

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

d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project
Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones
en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administracién de Documentos, ERP, CRM,...)

En mi Organizacién, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccién
de Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

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

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

d. Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project
Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones
en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administracion de Documentos, ERP, CRM,...)

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

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

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

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

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

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

Con respecto a la Direcciéon de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacién existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:
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a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

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

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

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

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

o

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

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa solo reciben: un
informe resumen (en papel o electrénico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con
la informacion del estado de los proyectos.

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

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

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

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

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

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

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccién de
proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales
por proyecto.

d. Loindicado en (c), con un control de horas por personay de cualquier otro tipo de recurso
(interno o externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas
individuales por proyecto.

e. Loindicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de Proyectos),
con un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto,
ligado automaticamente al sistema de correo electrénico de la organizacién.
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Ejercicio No.4

Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direcciéon de Proyectos

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

a.
b.

No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras

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

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

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direcciéon de Proyectos a nivel
corporativo que esté ligado al proceso de evaluacién de desempefio

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

a.
b.

Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos
Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos pero sélo lo
usa el que esté interesado por si mismo

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos y se usa en
algunas éareas de la empresa

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio,
Gerentes de Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados
Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de desempeio
y al proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promociones con base en el
desarrollo personal y en los resultados obtenidos

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

a.

® o0 o

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

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

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

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

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

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

a.

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

Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que
lo solicitan

Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacién de Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo
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Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia
de Direccién de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se
ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con colaboracion de instituciones
especializadas)

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

practicas internacionales

Conrespecto a la Competencia de Desempeiio de la Direccion de Proyectos, mi organizacion
se define de acuerdo con:

a.

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
desempefio en Direccion de Proyectos

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

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacién de desempefo de
Direccién de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

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

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

Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacién
define de acuerdo con:

No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a posiciones de Direccién de Proyectos
Se contempla la competencia personal y/o el perfii de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas
con la Direccion de Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el
desarrollo de la competencia personal.

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

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

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

se
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Ejercicio No.5

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

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

oo oo

Inexistente

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

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

Lo indicado en (d), ademds de servir de base para los criterios de toma de decisiones a
nivel Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacion

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

o

3. En miorganizacion, el proceso de seleccién y priorizacién de proyectos dentro del portafolio

Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacién y micro-administracion

Con politicas y procedimientos pero soélo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con
nula o con deficiencias en dreas matriciales

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

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

involucrados, basada en la confianza, comunicacion y cooperacion

corporativo es:

a.

No existe un proceso de seleccidon o priorizacion de proyectos dentro del portafolio

corporativo

La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder en la
organizacion o grite mas fuerte

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

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

Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica
claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccién y priorizacion.

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

®ao0 oo

No hay criterios

Clientes y grado de dificultad

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

Lo indicado en (d), alineacion con obj. estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y alianzas
estratégicas
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En mi Organizacion se hacen revisiones periédicamente en los Puntos de Control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a
evaluacion y autorizacion por parte del Comité de Decisiones

®ao0 oo

Definitivamente no

En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

En todo el portafolio corporativo

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

a.
b.

No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

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

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

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

Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con objetivos
estratégicos corporativos
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1.

2.

3.

4,

5.

Ejercicio No.6

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direcciéon de Programas y Multi-Proyectos

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

Q0T

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

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

© a0 T

Definitivamente no se hace nada al respecto

Para los procesos de Planeacion

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

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

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

Mi Organizacidon establece y utiliza métricas de desempeno para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccidon de Programas y Multi-proyectos

oo oy

e.

Definitivamente no

Tiempo y Costo

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

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

Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

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

® a0 oW

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

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

a.

No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se
asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos

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

Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos
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d. Lo indicado en (c), pero unicamente se revisan capacidades de trabajo para
posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses

e. Loindicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de Proyectos
que facilita la solucién de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral
en un servidor.
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Ejercicio No.7
Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)
1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direcciéon de Proyectos (PMO) es:

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

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

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

d. Loindicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles
y responsabilidades claramente definidos

e. Loindicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia estandarizada
y un proceso de mejora continua establecido.

2, En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) se limita a:

a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

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

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

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

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direcciéon del
portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la
empresa

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

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

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

c. Se reconoce su ayuda para la identificaciéon, planeacion y control de proyectos con
orden

d. Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los
objetivos de los proyectos

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

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

a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades
de los integrantes
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c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la Metodologia y
Administrador de Datos, y se actua conforme a ellos

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

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de
Proyectos y Administrador de Recursos Estratégicos y se actia conforme a ellos

En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de
informacion de Direccidon de Proyectos se definen como:

a. Informales

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

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

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

e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una
comunicacioén en linea y en tiempo real con todos los involucrados
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ANEXO N° 02

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGNOSTICO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN
GESTION DE PROYECTOS

Propuesta elaborada con fines didacticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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ANEXO 03

LLUVIA DE IDEAS SOBRE LOS PROBLEMAS QUE PUEDEN AFECTAR LA GESTION EN LA
ORGANIZACION BARBA NGENIEROS SAC

(1) Inexistencia de
Planes para Direccion

(2) Documentacion del
proyectos no Integrada

(3) No existe mapeo
inicial de interesados

(4) No se toman en
cuenta la opinién de
los involucrados

(5) De Tomar en
cuenta alguna
Opiniobn, no se

Empresa que vende el

de Proyectos, falta de N . realizada el
. por la Organizacién al proyecto internos y externos S
monitoreo y control seguimiento del
al proyecto .
mismo
(6) Métricas actuales de (8) Meétricas que usa -
L - . (9) Repeticion de
la organizacion no | (7) Objetivos Finales de la | actualmente la , (10)  Errores en
. e . Trabajos, producto de L
encaminan organizacion no van de | organizacion en cuanto ; comunicaciones en
. - monitoreo mal | - p
correctamente los | acorde a los objetivos | acosto no son suficiente diriaidos 0 diferentes &reas de la
proyectos en cuanto al | iniciales del expediente para el éxito del des?arrolla dos organizacion
alcance proyecto
(L) _Repeticion de , (13) Errores en la
trabajos por creer que | (12) Falta de compromiso Contratacién. . de  la
todos los proyectos son | de  involucrados  en (14) Problemas para | (15) Falta de Mano de

de resultados

proyecto no esta
dentro de los plazos
proyectados

idénticos, mas aun | diferentes éareas de la roducto e se distribuir recursos Obra Calificada
cuando se tienen | empresa prody g
S adquiere
proyectos simultaneos
(19) Ausencia de

(18) Error en definicion y mueetrlcas e m:rdn']cigﬂ (20) No tener manejo
(16)  Ausencia  de | (17) Falta de compromiso | gestion de los alcances i?jentificar P para obras de gran
gestion de riesgos | en areas directivas para la | y ausencia de definicion oportunamente que el envergadura y
durante los proyectos gestion de riesgos de métricas de medicién | OP a personal acorde a

dichos montos.

(21) Poco personal | (22) Falta de detalles y/o . (25)Cotizacion  de
joven para incentivar | especificaciones técnicas (23) Falya de evaluacion | (24) Sub Contratar los materiales realizadas
nuevas metodologias | en diferentes exhaustiva a | proyectos a personas en el lugar que no
; . 9 - proveedores no profesionales gar q
del dia a dia especialidades corresponde
» iy (28) Normatividad | (29) Falta de | (30) Falta  de
(26) Proveedores (ngeps?(;rglzsrecﬁflorgeggg cambiante en nuestro | presupuesto  para | compromiso  del
incumplidos pstakehol ders proy pais. capacitaciones al Staff | personal obrero para
y de obra con sus metas
7 7 6 5 5
30 PROBLEMAS

Fuente: Elaboracién Propia en conjunto con la Empresa Barba Ingenieros SAC
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MANO DE OBRA

Falta de compromiso de
involucrados en diferentes
areas de la empresa (12)

No tener manejo para obras de
gran envergadura y personal
acorde a dichos montos. (20)

ANEXO N° 04

METODOLOGIAS

Inexistencia de Planes para
Direccidn de Proyectos, falta de
monitoreo v control. (1)

Documentacion del
proyectos no Integrada por
la Oraanizacion (2)

Repeticion de trabajos por creer

PROBLEMAS QUE AFECTAN A LA ORGANIZACION MEDIANTE EL DIAGRAMA DE ISHIKAWA Y LLUVIA DE IDEAS, CLASIFICADOS SEGUN CATEGORIA.

Errores en comunicaciones en

diferentes areas de la
organizacion (10)

que todos los proyectos son
idénticos, mas aun cuando se
tienen proyectos simultaneos (11)

MATERIALES

Falta de presupuesto para
capacitaciones al Staff de
obra (29)

Falta de Mano de Obra
Calificada. (15)

Repeticion de Trabajos,
producto de monitoreo mal
diriaidos o desarrollados (9)

Falta de compromiso en

areas directivas para la
oestion de riesaos (17) > Errores en la Contratacion de la
hFaIt?' de evaluamgn Empresa que vende el producto Problemas para distribuir
. exhaustiva a proveedores i
Poco personal joven para (2; que se adauiere. (13) recursos (14)
incentivar nuevas metodologias
del dia a dia (21 i i . %
(21) Proveedores incumplidos (26) Ausencia de gestién de EFE CT O
; Cotizacion de materiales riesgos durante los :
Falta de compromiso del -
realizadas en el lugar que Sub Contratar los proyectos a provectos (16) PROBLEMAS

personal obrero para con
sus metas (30)

no corresponde (25) personas no profesionales (24)

DE GESTION

QUE AFECTAN
ALA
ORGANIZACION

No existe mapeo inicial de interesados
al proyecto (3)

Métricas que usa actualmente la
organizacion en cuanto a costo no
son suficientes para el éxito del
proyecto (8)

Métricas actuales de la
organizacion no encaminan
correctamente los proyectos en
cuanto al alcance. (6)

EQUIPOS

Pésima relacion entre
profesionales del proyecto y

No se toman en cuenta la opinién de
los involucrados internos y externos
al proyecto. (4)

Objetivos Finales de la
organizacion no van de acorde a
los objetivos iniciales del
expediente (7)

Ausencia de métricas de medicion que
permitan identificar oportunamente que el
proyecto no esta dentro de los plazos

stakeholders (27)

proyectados. (19)

De Tomar en cuenta alguna
Opinién, no se realizada el
seguimiento del mismo (5)

Error en definicion y gestion de los
alcances y ausencia de definicion
de métricas de medicion de

Normatividad cambiante Falta de detalles y/o

especificaciones técnicas en
diferentes especialidades (22)

MEDICION

en nuestro pais. (28) resultados (18)

MEDIO AMBIENTE Y

EXTERNALIDADES
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10

ANEXO 05

ANALISIS DE LOS PROBLEMAS QUE AFECTAN A LA ORGANIZACION - DIAGRAMA PARETO

PROBLEMAS QUE AFECTAN A LA GESTION EN LA ORGANIZACION

Errores en comunicaciones en diferentes areas de la organizacion

Métricas actuales de la organizacion no encaminan correctamente los proyectos
en cuanto al alcance

No se toman en cuenta la opinidn de los involucrados internos y externos al
proyecto

Falta de compromiso de involucrados en diferentes areas de la empresa

Inexistencia de Planes para Direccion de Proyectos, falta de monitoreo y control

Error en definicion y gestion de los alcances y ausencia de definicion de métricas
de medicidn de resultados

No existe mapeo inicial de interesados al proyecto

Métricas que usa actualmente la organizacion en cuanto a costo no son suficiente
para el éxito del proyecto

De Tomar en cuenta alguna Opinidn, no se realizada el seguimiento del mismo

Documentacion del proyectos no Integrada por la Organizacion

Simbologia
A

Frecuencia

S 5

5 5
5 5
5 4
5 4
5 3
5 4
3 5
3 5
5 3

SUMA
CRITERIOS

15

15

15

14

14

13

13

13

13

12

%
Acumulado

5.49%

10.99%
16.48%
21.61%
26.74%
31.50%
36.26%
41.03%

45.79%

50.18%
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ITEM

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

PROBLEMAS QUE AFECTAN A LA GESTION EN LA ORGANIZACION

Falta de compromiso en areas directivas para la gestion de riesgos

Ausencia de gestion de riesgos durante los proyectos

Problemas para distribuir recursos

Errores en la Contratacion de la Empresa que vende el producto que se adquiere

Repeticion de Trabajos, producto de monitoreo mal dirigidos o desarrollados

Objetivos Finales de la organizacion no van de acorde a los objetivos iniciales del
expediente

Ausencia de métricas de medicion que permitan identificar oportunamente que el
proyecto no esta dentro de los plazos proyectados

Falta de Mano de Obra Calificada

Repeticion de trabajos por creer que todos los proyectos son idénticos, mas adn
cuando se tienen proyectos simultdneos

Pésima relacion entre profesionales del proyecto y “stakeholders”
Falta de evaluacion exhaustiva a proveedores
Poco personal joven para incentivar nuevas metodologias del dia a dia

Falta de compromiso del personal obrero para con sus metas

Simbologia

Frecuencia

Impacto

Importancia

SUMA

CRITERIOS

12

10

10

10

%
Acumulado

54.58%

58.24%

61.90%

65.57%

68.86%

72.16%

75.46%

78.39%

80.95%

83.52%

85.71%

87.91%

89.74%
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SUMA %

ITEM PROBLEMAS QUE AFECTAN A LA GESTION EN LA ORGANIZACION Simbologia | Frecuencia | Impacto Importancia CRITERIOS AerEa
24 | Sub Contratar los proyectos a personas no profesionales Y 2 2 1 5 91.58%
25 No tener manejo para obras de gran envergadura y personal acorde a dichos 7 9 9 1 5 93.41%

montos.

26 | Cotizacion de materiales realizadas en el lugar que no corresponde AA 1 3 1 5 95.24%
27  Proveedores incumplidos BB 1 2 1 4 96.70%
28 | Normatividad cambiante en nuestro pais. cC 1 1 1 3 97.80%
29  Falta de presupuesto para capacitaciones al Staff de obra DD 1 1 1 3 98.90%
30 | Falta de detalles y/o especificaciones técnicas en diferentes especialidades EE 1 1 1 3 100.00%

Muy Bajo 1

Bajo 2

Moderado 3

Alto 4

Muy Alto 5

Fuente y Elaboracién: Propia
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ANEXO 06

DIAGRAMA DE PARETO, IDENTIFICACION DE PROBLEMAS PRINCIPALES QUE AFECTAN A LA ORGANIZACION

20

10 4

SUMA DE CRITERIOS

15

15

A T 10 10
A 9 9 9
45
8
%
77
31 6 6
%
16
10l89%
6 H 1 J K L M N O P

»—

15 78.39%
75.46%
14 14 72.16%
68.86%
65.57%
61.90%
58.24%
54.58%
1

13 13 13 13

12 12

Q R S T U \
PROBLEMAS QUE ACTUALMENTE AQUEJAN A LA ORGANIZACION

w

cc

DD EE

100.00% 5,009
57.90%:98.90%

0%

- 90.00%

- 80.00%

- 70.00%

- 60.00%

50.00%

- 40.00%

- 30.00%

- 20.00%

- 10.00%

- 0.00%

PORCENTAJE ACUMULADO

Fuente y Elaboracion: Propia
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ANEXO 07

PROBLEMAS PRINCIPALES ANALIZADOS MEDIANTE EL DIAGRAMA DE PARETO QUE
AFECTAN LA GESTION EN LA ORGANIZACION BARBA BARAHONA INGENIEROS SAC

MANO DE OBRA

METODOLOGIA

MEDICION

MATERIALES

MEDIO AMBIENTE

(12) Falta de
compromiso de
involucrados en

diferentes areas de la
empresa.

(1) Inexistencia de
Planes para Direccion
de Proyectos, falta de
monitoreo y control.

(6) Métricas actuales
de la organizacién no
encaminan
correctamente  los
proyectos en cuanto
al alcance.

(13) Errores en la
Contratacion de la
Empresa que vende
el producto que se
adquiere.

(3) No existe mapeo
inicial de interesados
al proyecto.

(15) Falta de Mano de
Obra Calificada

(2) Documentacion
del proyectos no
Integrada por la
Organizacion.

(7) Objetivos Finales
de la organizacion no
van de acorde a los
objetivos iniciales del
expediente.

(4) No se toman en
cuenta la opinién de
los involucrados
internos y externos al
proyecto.

(17 Falta de
compromiso en areas

(9) Repeticién de
Trabajos, producto de
monitoreo mal

(8) Métricas que usa
actualmente la
organizacion en

(5) De Tomar en
cuenta alguna
Opinion, no  se

directivas para la diriaidos o cuanto a costo no son realizada el
estion de riesgos g suficiente para el éxito seguimiento del
g g desarrollados P g
' del proyecto. mismo.
(18) Error en
definicién y gestion de
(10) _Err_ores N1 s alc)z:lr?ces y
comunicaciones en | de
d|fere.ntes. areas de la definicion de métricas
organizacion de  medicion  de
resultados.
(11) Repeticion de (19) Ausencia ~de
_REp métricas de medicién
trabajos por creer que :
que permitan
todos los proyectos identificar
son identicos, _mas oportunamente que el
aun cuando se tienen proyecto No  estd
proyeqtos dentro de los plazos
simultaneos proyectados
(14) Problemas para
distribuir recursos
16) Ausencia de
gestion de riesgos
durante los proyectos
3 7 5 1 3

19 PROBLEMAS PRINCIPALES

Fuente y Elaboracion: Propia
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