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GLOSARIO

Administrador o Director de Proyecto: Lider de un proyecto, el cual se encarga de adtrani
los recursos, de las relaciones con los stakelsoldee coordinar los esfuerzos a lo largo de todas

las etapas del proyecto.

Benchmarking: Proceso mediante el cual se recopila informaci@e ybtienen nuevas ideas,

mediante la comparacion de aspectos de la empadasc competidores mas fuertes del mercado.

Controlado: Es uno de los grupos de mejora de procesos del30RMk procesos estan
estandarizados, es posible medirlos y su ejecuesdontrolada para obtener los resultados

esperados.
Estandarizado: Se documentan los procesos y se ejecutan siguieea@mientos establecidos.

Factores Criticos de Exito: Los factores necesarios para que una organizémide el éxito de
un negocio, area o proyecto. Si son satisfactoaseguraran un funcionamiento competitivo y

exitoso

Habilitadores Organizacionales:Un Habilitador Organizacional es indicado en ORIdB0 un
habilitador que genera un medio ambiente propiara gue los procesos especificos de direccidon

organizacional de proyectos se desarrollen.

Lineas de NegociosDentro de Soluciones Integrales en Tecnologiau®@ Linea de Negocio

representa cada uno de sus clientes o cuentagjada les brindan servicios.

Medido: Es uno de los grupos de mejora de procesos deBOBM procesos estan documentados

y su ejecucion es medida usando parametros definido

Mejora Continua: Es uno de los grupos de mejora de procesos del3ORTMslrca el reinicio del

ciclo, detectando las areas que requieren atengaba,planificar el proceso de mejora.

Modelo de Madurez: Marco de referencia que describen qué tan fiapkesstenibles son los

comportamientos, practicas y procesos de una empega producir los resultados esperados.

Oficina de Administracion de Proyectos:Estructura organizacional que define y mantiese |
estandares y procesos relacionados con la Adna@oiStr de Proyectos dentro de una

organizacion.
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PMBOK®: Estandar en la Administracion de Proyectos dedadwlpor el Project Management
Institute (PMI).

Portafolio: Coleccion de proyectos y/o programas y otras idetiles que se agrupa para facilitar

la gestion efectiva orientada a la obtencion detolys estratégicos.

Programa: Conjunto de proyectos relacionados, gestionaddsrdea coordinada para obtener

beneficios y controles que no es posible obtense giestionan de forma individual.

Proyecto: Esfuerzo temporal orientado a crear un produetyltado o servicio Unico.
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RESUMEN

La finalidad de las organizaciones es logenthnera exitosa sus objetivos estratégicos. Es
por esto que aquellas compafiias que se dedicayecpws deben tener como requisito primordial

la exitosa administraciéon de los mismos.

La empresa Soluciones Integrales en TecnolSgiase dedica a la adquisicion de nuevas
cuentas y clientes para ofrecer sus diversos sesyidonde cada una de estas adquisiciones
representa un proyecto importante para la compgiii@,su correcta administracion dependera el
éxito y fortalecimiento de la organizacion. Porestzén nace la idea de plantear este proyecto,
una propuesta de PMO que apoye la administraciG@usi@royectos, permitiéndoles alcanzar el

nivel de excelencia deseado.

El presente proyecto se realiz6 por medio ke investigacion aplicada, cuya finalidad es

encontrar la solucion practica a un problema.

La evaluacion del nivel de madurez de la esgen administracion de proyectos indicé que
la empresa se encuentra en un nivel medio. Bas@mrtossta informacion, la revision documental
realizada, ademas de cuestionarios y entrevistagetos claves dentro de la organizacion, se
determiné la estructura de la oficina a implemensas funciones y caracteristicas segun las

necesidades actuales de la compafia.

Este estudio también propone las fases pamapl@mentacion de la oficina de administracion
de proyectos, basandose en los andlisis antes onadois y en conjunto con la Gerencia, se

determinaron las actividades, los responsableslyriacion de cada una de estas fases.

Algunas de las principales conclusiones odshdurante este proyecto son: Los proyectos se
dan de manera dispersa dentro de la organizaciqoe/éa metodologia de AP existente no se usa
de manera correcta ni por todos los involucradospeyectos, carecen de capacitaciones
adecuadas y de documentacion de lecciones aprendidiezmas, segun la ruta de mejores
practicas obtenida poseen mas problemas en las deadefinicion de criterios de éxito para sus
proyectos y en practicas de administracion de mtoge ya que no hay una entidad vigilante de
estos criterios. Pero, la compafia cuenta conflaestructura para poseer una PMO que sera

capaz de vigilar que se realicen las mejoresipescen AP, ademas evitara que los proyectos se
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sigan implementando de manera dispersa dentro degémizacion. Dichas conclusiones estan
orientadas a los objetivos de este proyecto, tatde dejar en claro que fueron cumplidos durante
el estudio.

Finalmente, las recomendaciones principalescdiu fomentar la implementacion de la
propuesta planteada con el proposito de que la adia@proveche los beneficios que otorga una
PMO, y de que los hallazgos aqui definidos sedasipiara alcanzar los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Palabras Claves:

Administracion de Proyectos, Oficina de Administdacde Proyectos (PMO), evaluacion del

nivel de madurez, fases de implementacion, objetegtratégicos, propuesta, mejores practicas.



ABSTRACT

The purpose of the organizations is the succegsiahlieving of their strategic objectives. That
is why companies that are engaged to projects haw& as a primary requirement the successful

management of their projects.

Soluciones Integrales en Tecnologia SA is dedicatedhew accounts and customers’
acquisition to provide its various services, whesieh of these acquisitions is an important project
for the company, and from their proper administratilepends the success and strengthening of
the organization. Due to this reason, the ideaiafing this project was born, a PMO proposal to

support projects management, inn order to enakl®a to achieve the desired level of excellence

This project was carried out through an appliesearch, its purpose is to find a practical

solution to a problem.

The assessment of the project management levehtirity indicated that the company is at a
medium level. The office structure to implemert finctions and characteristics were determined
based on: maturity assessment results, the literateview conducted, questionnaires and
interviews with key individuals within the organti. It was performed according to the current

needs of the company.

This study also proposed the Project Managememtéifhplementation stages. Based on the
analysis mentioned above and with Management stfipgactivities, responsible and duration

of each of these phases were determined

Some of the major conclusions reached duhigyaroject are: The projects are given dispersed
into the organization since the existing AP methogdy is not used correctly or it is not used by
individuals involved in projects, they lack of adede training and lessons learned documentation.
Besides, according to the best practices router@utathey have biggest issues in defining success
criteria for projects area and project managemgattiges; because there is not a watcher entity
of these criteria. But the company has the infuastire to implement a PMO able to monitor that
the AP best practices will be performed as wehlvoid that the projects continue implementing
dispersed into the organization. These conclusayesgeared to the objectives of this project,
trying to make it clear that they were fulfilledréhg the study.
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Finally, the main recommendations are intentefibster the implementation of the proposal
raised in order to the company takes advantagimefoenefits provided by a PMO, and in order

to the findings defined here will be useful to iatle the strategic objectives of the organization.

Key words:

Project Management, Project Management Office (PM@jaturity level assessment,

implementation phases, strategic objectives, p@apbsst practices.
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INTRODUCCION

Actualmente, el administrar de manera correctajg @& mejores practicas los proyectos
dentro de una compafiia se ha convertido en unasidade es por eso que la Oficina de
Administracion de Proyectos se ha convertido enpigza clave dentro de las organizaciones, ya
gue a través de la PMO se implementan técnicasrgrhientas para la consecucion del éxito en
la gestion de proyectos.

Soluciones Integrales en Tecnologia SA, eseamaresa multinacional, con mas de 30 afios en
el mercado de gestion de servicios e informaciotpry mas de 4 afios de haberse instalado en
Costa Rica. Se realizan alrededor de 70 proyedta@ que van desde grandes y altamente
complejos hasta mas pequefios y de mediana o pogadsjmlad. En la actualidad estos proyectos
son gestionados de manera dispersa dentro de daipagion, administrados por gerentes de
otras areas y por distintos administradores de gutog, en algunas ocasiones delegan esa
responsabilidad al Departamento de TIl. Sin emhaegtas personas poseen otros roles y
funciones de naturaleza operativa, o que reprasgman carga de trabajo y conlleva a que la
administracion no sea la mas eficiente, ademassdeudiar el adecuado uso de la metodologia

existente y las mejores practicas en proyectos.

La alta gerencia de Soluciones Integrales emdlegia SA esta de acuerdo en que el mejorar
la administracion de proyectos dentro de su conapegiuna necesidad, asi como el promover el
uso de practicas estandarizadas para dicha gestidnembargo no existe una estructura
organizacional que brinde el apoyo requerido para wadecuada y profesional gestion de
proyectos. Por lo que es evidente la necesidaddirccon una oficina capaz de brindar este
soporte y que contribuya con aspectos como: uaodatizado de la metodologia, capacitaciones,
herramientas y procesos de mejora continua; loeeslitos necesarios para una administracion

exitosa de proyectos.

Este proyecto final de graduacion tiene colrjetovo ofrecer una propuesta de una Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) en la empresacgmes Integrales en Tecnologia SA.
Dicha propuesta debe ser acorde a las necesidetdetea de la compafia, y pretende proveerlos
de una guia para la correcta implementacion deesstractura organizacional capaz de proveer

soporte y mejora continua a la gestiéon de progedentro de la compafia. Ademas, de hacerles



saber su estado actual de madurez en administrdeifproyectos y la ruta de mejora a seguir

segun las mejores practicas del modelo de madurPé43®.

El documento estd organizado en cinco capituttbonde el capitulo | describe las
generalidades de la investigacion, esto incluyanatco referencial, el planteamiento del
problema, la justificacion del estudio, los objeiyalcances vy limitaciones. El capitulo Il es el
marco tedrico, el cual sustenta el problema quplaetea con base en teorias y argumentos
referentes al proyecto. Ademas se abordan concegtsonados con proyectos, administracion
de proyectos, PMO, modelos de madurez, entre dilosapitulo Ill, marco metodoldgico, se
describen los pasos utilizados para lograr lostiebge de la investigacion; como el tipo de
investigacion, la fuente, los sujetos de informaciés técnicas utilizadas y el procesamiento y
analisis de los datos. El capitulo IV es la profauee solucion, se muestran los resultados del
analisis de situacion actual; describe la estraatierla PMO que mas se adecua a la organizacion
y Su respectiva estrategia de implementacién diaiden fases. El capitulo V, plantea las
conclusiones y recomendaciones de este estudioasaedgtan orientados a los objetivos del

proyecto y fueron obtenidos a través de todo elquo.



1 Capitulo I: Generalidades de la Investigacion

La informacion presentada en este capitulo se ol#uxaves del sitio web oficial de la empresa
en estudio y de entrevistas a sus colaboradoresaétovo de confidencialidad no se puede dar el

nombre original, ni la referencia de dicha empresa.

1.1 Antecedentes de la empresa.

Soluciones Integrales en Tecnologia SA ha estads erercado de soluciones de gestion de
clientes por mas de 30 afios, a nivel mundial;rate ese tiempo ha adquirido un conocimiento
de primera mano sobre los desafios y tendenciasasinrequisitos reglamentarios, y las
necesidades de los clientes en las diferentestimkisSe centra exclusivamente en ayudar a las
empresas a encontrar nuevas formas de mejordoeldelas relaciones con sus clientes y ofrecer
experiencias consistentes en todos los canalesgraféas. Brinda un servicio que mejora costos,
satisfaccién del cliente, con una combinacién Oatide agente, tecnologia y soluciones de
andlisis. Su vision practica se deriva de la mdagidn de miles de millones de interacciones con

clientes al afo.

Es una corporacion con sede en Cincinnati, Ohidjcdda a la gestion de clientes y de
informacion, principalmente para grandes corporasoGestion del cliente incluye asistencia de
agentes via telefonica, autoservicio y sopodefawarede comunicaciones, servicios financieros,
tecnologia, salud y gobierno. Gestion de la infaridn proporciona la facturacién convergente y
sistema de soporte de negocios a sus productosvigise (BSS por sus siglas en inglés),
incluyendo la gestion de ingresos, pedidos, ateneibcliente, soporte de productos y soporte a
servicios de telecomunicaciones, servicios publiservicios por satélite/cable de banda ancha,;

tanto a clientes como a proveedores.

La compafia inicia como la unidon de dos grandesigdiabias dedicadas también a brindar
servicios. Para agosto de 1998 se convierte ercampafia totalmente independiente y desde
entonces la sede de Soluciones Integrales en Tagia@A en Cincinnati ha adquirido numerosas

companias.



Para agosto del 2012 una importante compafia deltgga japonesa adquirié el servicio de
gestion de la informaciéon de Soluciones Integrate3 ecnologia SA en aproximadamente $449
millones. Por lo que Soluciones Integrales en Tiegia SA llegd a establecer en Filipinas 18
centros con 26 mil empleados.

La compafiia posee numerosos premios internacioraltggos de ellos somrandonHall
Excellence Awardsel North East Contact Centre AwardsOutsourced Contact Center and
Dream Team.,el Frost & Sullivan Philippines Contact Center Outsomg Market Share
Leadership Awargdentre otros.

Especificamente en América Latina, la compafiauwgnt@a con sedes en Brasil, Colombia,
Costa Rica y México.

En el 2009 instal6 su tercer centro de operacieng3osta Rica, el cual brinda servicios como
Centro de Llamadas, enfocados en consultoria,riaztn y servicio al cliente a compafias de
comunicacion y servicios estadounidenses y es parered global de operaciones de Soluciones

Integrales en Tecnologia SA, la cual incluye operses en Asia, Europa y Ameérica.

Crecimiento sostenido en Costa Rica:

e 2009: Establecio sus primeros dos centros de donécCosta Rica en la Zona Franca
Metropolitana con 1,235 colaboradores.

e 2010: La comparfiia abre su tercer centro en Ultkaagregando 400 nuevos empleos
alcanzando un total de 1,600 empleados.

e 2011: La empresa realiza su cuarta expansion alwrid@0 nuevos puestos, llevando su
planilla a un total de 1,900 empleados.

e 2012: Soluciones Integrales en Tecnologia SA zaalu quinta expansion con la apertura
de su cuarto centro en Rohrmoser y abriendo opdedas para 500 personas adicionales.

En el 2012, Fernando Ocampo, viceministro den€cio Exterior, afirmé en una entrevista
hecha por un periédico nacional que empresaspeidi Soluciones Integrales en Tecnologia

SA contribuyen a aumentar el impacto del sectaiicies en la economia del pais.



Recientemente adquirié otra empresa lider a nivegidial en gestion de clientes. Ahora, la
combinacion de los puntos fuertes de cada unaceyfitauna mayor experiencia y servicios para
sus clientes y muchas mas oportunidades de caaesissus empleados. Al unificarse Soluciones

Integrales en Tecnologia SA asciende a ser unaaiia de $3 billones.

Actualmente, Soluciones Integrales en Tecnologia &fnta con 125.000 empleados que

trabajan en mas de 150 oficinas en 31 paises,dmiltdservicio en 47 idiomas.

1.1.1 Mision.
A continuacion se menciona textualmente lsidnide la compaiiia:

“Aumentar el valor de las relaciones de nuestrestels con sus clientes mediante la mezcla
optima [sic] de agentes, tecnologia y analisis paecer un servicio al cliente consistente a tsavé

de todos los canales y geografigSitio web oficial de la empresa, 2014)

1.1.2 Vision.

El siguiente parrafo sobre la vision se olaidal sitio web oficial de la compaiiia:

“Ser la voz y la tecnologia de las mejoreseeigncias de servicio y ser reconocidos como el
lider de la industria”.

1.1.3 Valores.
La compafiia posee valores bien definidos, dosles difunde a través de su cultura

organizacional como pilares de su ambiente labbBiahos valores se enuncian a continuacion:

» Satisfaccion del cliente
» Trabajo en equipo

* Respeto al individuo

» Diversidad

* Desarrollar el personal
* Confianza de los socios

e Ciudadania corporativa



* Integridad

1.1.4 Responsabilidad Social.
Las préacticas de responsabilidad social essfrechamente integradas con la cultura y los

negocios de la organizacion, y se dividen en sgegorias:
Con los accionistas:

Las relaciones de confianza en el negocibasan en la integridad sin compromisos y la

dedicacion a los mas altos estandares éticos.
Con los clientes:

Servir a una amplia gama de empresas en dengrcados verticales, entre ellos mas de la

mitad de las empres&srtune 50(en espafiol Riqueza 50).
Con la gente:

Como compaiiia global, las relaciones contasl@ados se basan en la confianza y un respeto

sincero por el individuo.
Con las comunidades:

Soluciones Integrales en Tecnhologia SA apgagramas especificos de donaciones

localizadas en los paises en los que opera.
Con medio ambiente:

Los entornos de trabajo estan disefiados jpairaipar el rendimiento y la eficiencia y reducir

el consumo de energia, los residuos y la contandinac
Con los socios del negocio

Establecer expectativas claras con los sod®segocio a través de toda la cadena de

suministro.



1.1.5 Estructura Organizacional.
Las lineas de mando constan de un gerente dedadalibicado en cada edificio, seguido por
gerentes de operacion, mandos medios como sup@vide equipos de trabajo y supervisores de

piso y por ultimo, los agentes de servicio al ¢ken

Los departamentos de soporte son basicamente amddutto, capacitacion, tecnologias de

informacion, administracion, planillas y recursosranos.

En la figura 1-1 se muestra el organigrama de tapadiia.

Gerente de Pais |

Depto. de
| Capacitacién

Desto.de
' Reclutamiento

Sr. Gerente de
Operaciones

Gerente de
Operaciones

Figura 1-1.0rganigrama de la Compaiiia
Fuente: Propia. Con base en el Organigrama Ofieidh empresa.



1.2 Planteamiento del problema.

En el centro de operaciones de la compafia Solesilmegrales en Tecnologia SA para Costa
Rica los proyectos se ejecutan de manera dispergeodie la Organizacion; lo cual propicia que

no se alineen a la metodologia de proyectos exéstientro la compainiia.

1.3 Justificacion.

La Organizaciéon implementa varios tipos de praygdiales como: implementacion de nuevas
cuentas, proyectos para la parte motivacional ogll@ado, cierres de lineas de negocio y la
asistencia a lineas de negocios que por diferemiigos dejan de alcanzar sus métricas.

Los proyectos enfocados en la parte motivacioeqlieren gran coordinacion y administracion
financiera, ya que se deben implementar por igndbs tres centros que la organizacion posee
en el pais. Ademas, deben cumplir con los estaadi@rda compaiiia y los objetivos establecidos
por la Gerencia y el Departamento de Recursos Hosnan

Cuando la compafiia esta por perder una cuentajalose puede dar por razones como no
cumplir las métricas establecidas por el clienteplemas de personal, problemas de falta de
conocimiento de los agentes sobre el serviciosgubrinda (lo cual afecta a los clientes en el
momento de dar soporte via telefénica); entresptse solicita la intervencion de un administrador
de proyectos, para que alinee a ese grupo haeiazalcsus métricas y objetivos. Dicho PM debera
tratar este “resurgimiento” para esta cuenta eaafpo como uno de sus proyectos prioritarios.

Anualmente se puede llegar a implementar alredéel@uatro cuentas nuevas donde cada una
posee sus propias lineas de negocios. Esto sgnifile anualmente se pueden firmar hasta cuatro
contratos con grandes corporaciones para ofresesesuicios, por ejemplo centros de llamadas.
Cada una de estas nuevas cuentas adquiridas inlitgplementacion de diferentes lineas de
negocios (por ejemplo soporte, facturacion, pagoptmilla, etc.). Cada implementacion
representa un proyecto para la compafia.

Al afio se realizan unos 20 proyectos sobre adifiside nuevas cuentas, los cuales se
consideran los proyectos grandes o mas complejo®y 50 proyectos pequefios o de mediana
complejidad, los cuales serian aquellos de origtmno, hacia el cliente interno o mejoras dentro

de la misma compafiia. Dichos proyectos se tratajedatar bajo la metodologia de gestion de



proyectos que actualmente posee la organizaciao. iBialmente se ejecutan atravesando las

siguientes circunstancias:

La Compafiia posee metodologias y estandares cklemsonados con gestion de
proyectos, pero en la practica se preocupan masga@r cumplir los requerimientos
del cliente y no los de la compafia. Por ejempms,dupervisores suelen estar mas
entrenados en los estandares del cliente y su giadue en los de la compaiiia
Segun los analisis pos apertura, en mas del 80sdeces se inicia con faltantes de
equipo o espacio y esto se debe a la falta de ic@midn en los proyectos de apertura
de cuentas. Estos faltantes se resuelven sobrartzha) lo cual provoca descontento
general que se llega a reflejar en el servicioliahte. Siendo la excelencia en el
servicio al cliente uno de los objetivos princigadie la compaiiia.

En mas del 50% de las veces, se realizan cambilos ehcances de los proyectos; la
falta de una coordinacion en la gestién de progaatovoca que esto se dé sin calcular
las consecuencias en el proyecto.

Poseen problemas en la gestion de los recursosnosnaautilizar en los proyectos,
usualmente se mueve personal calificado de un pr@yen marcha hacia uno de
apertura, sin que se mida el impacto que esto peadr en los proyectos en marcha.
Ademas, los administradores de proyectos que lgpabifa actualmente posee se
dedican a distintas actividades, no solo a admamigtroyectos, por lo que le reportan
a varias jefaturas y estos dificulta la gestiorsae labores, ya que acarrea problemas
de comunicacion y sobrecarga de trabajo en los AP.

Existe la necesidad de vigilar que la metodologistente para la gestion de proyectos
sea aplicada en todos los proyectos a efectuamaAsiéa retroalimentacion que de su
uso se derive debe ser documentada, para logreortecta actualizacion de la
metodologia. Actualmente, no existe ninguna entaladrgo de dicha actualizacion,

ni de vigilar que la misma sea puesta en uso deraamrrecta.

La compafia cuenta con una PMO en Filipinasy [a gran mayoria de sus procesos no aplican

para Costa Rica. Esto, debido principalmente asigsientes factores: la diferencia de leyes

laborales (pago de horas, cantidad de horas quiefduebajar un recurso, etc.), las diferencias

economicas y culturales entre ambos paises dditaihegociacion de contratos y entendimiento



con el cliente, costos de recursos, entre otroemis debido al gran crecimiento en el pais, dicha
Oficina de Administracién de proyectos (PMO) neeficiente para cubrir ambas regiones.
La informacion mencionada anteriormente se obtilenen informe a febrero 2014 realizado por

la Compaiiia, el cual es de caracter confidencial.

1.4 Objetivos.

En este apartado se definira el objetivo genelasd pbjetivos especificos.

1.4.1 Objetivo General.

Brindar una propuesta de oficina de apoya fsadministracion de proyectos en la empresa
Soluciones Integrales en Tecnologia SA, basandosks mejores practicas de gestion de
proyectos.

1.4.2 Objetivos Especificos.

a. Determinar el nivel actual de madurez de la adstizmtion de proyectos dentro de la

organizacion.

b. Proponer el tipo, la ubicacion, las funciones,rliss y las responsabilidades que deberia

tener la oficina de administracion de proyectegis la cultura de la organizacién

c. Proponer una estrategia de implementacion paoéiciaa de administracion de proyectos.

1.5 Alcances y Limitaciones.

A continuacion se detallan los alcances ytégiones del proyecto.
1.5.1 Alcances.

a. La PMO que sera descrita en la propuesta, es liriaafle apoyo a los proyectos, ya que

la administracion de los mismos sigue siendo dené&tades funcionales.
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b. La implementacion de la PMO provocara cambios erculiura organizacional de
proyectos, pero sin el aval y soporte de la altargga dichos cambios no seran posibles o

no se llevaran a cabo de la mejor manera.

c. Elinforme final de este proyecto sera entregadofdta Gerencia de Soluciones Integrales
en Tecnologia SA, pero la implementacion de estayesta es responsabilidad de la

Compaiiia.

1.5.2 Limitaciones.
El PMBOK®, 2013 define una limitacion comol &stado, la calidad o la sensacion de ser
restringido a un curso de accién o inaccion deteadn. Una restriccion o limitacién aplicable, ya

sea interna o externa a un proyecto, que afedtadesempefio del proyecto o de un proceso.”

Con base en la definicidbn anterior, se enligtacontinuacion las limitaciones del presente

proyecto:

a. Los cambios en la estructura organizacional dedarozacion provocarian disminucion

del nimero inicial propuesto como sujetos de inéidn.
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2 Capitulo II: Marco Conceptual

En el presente capitulo se exponen los difereraaseptos relacionados con el tema de
Oficina de Administracion de Proyectos, los cuaesonsideran valiosos y necesarios para el
desarrollo del proyecto en el contexto de los difegs temas abordados, como lo son el tema de
proyectos, administracion de proyectos, oficinaadeninistracion de proyectos y modelos de

madurez, entre otros

2.1 Oficina de administracion de proyectos.

A continuacion se exponen diferentes definicioreacionadas con oficina de administracion
proyectos

2.1.1 Definicién de oficina de administracion progt®s.

Una Oficina de Administracion de Proyectosijamda mayormente por sus siglas en inglés
PMO (Project Management Office) es definida en seglUPMBOK® (nstitute 2013) como
“una estructura organizacional que estandarizarimgectos que se encuentran bajo su jurisdiccion

y facilita y comparte recursos, metodologias, meigatas y técnicas.”

Ademas, segun Hill (2014), la PMO ayuda tahtbractor del proyecto como a la organizacion
pertinente a comprender y aplicar las practicagepranales de gestion de proyectos. Adapta e
integra los intereses empresariales en el entoenta djestion de proyectos con los que esta
asociado.

Para efectos de proyecto, se definira PMO clomoenciona PMBOK® pero abarcando las

caracteristicas mencionadas anteriormente segln Hil

2.1.2 Funciones de la PMO.

De acuerdo con el PMBOK®, 2013, algunas de lasifmaes principales de una oficina de
administracion de proyectos son proporcionar:

» Servicios de apoyo administrativo, tales como:tpal$é, metodologias y plantillas.

» Capacitacion, mentoria y asesoria a los directtgkeproyecto.
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Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion edardireccion de proyectos y el uso de
herramientas.

Alineacion de los recursos de personal del proyecto

Centralizacion de la comunicacion entre directdedgproyecto, patrocinadores, directores

y otros interesados.

Segun Gonzalez (2008) una PMO también deberia@stzmpacidad de:

Prestar servicios internos en gerencia de proye@osenamiento, y desarrollo de
profesionales, consultoria interna, acompafiamigatoroyectos criticos, etc.).

Desarrollo / implementacion de métodos, procesusgidas de evaluacion; es el guardian
de la metodologia de gerencia de proyectos.

Andlisis de mejores practicas (documentacion deékitos y fracasos, investigacion
externa sobre las mejores practicas).

Ser depositario de la memoria técnica de los ptogggara que modelos y estimaciones
puedan ser usadas por gerentes de proyectos. Adienggsas funciones basicas, hay una
tendencia de que la PMO debe establecer un puetr la alta administracion y los

gerentes de proyectos, para alinearlos con lastegias de negocios.

2.1.3 Tipos de PMO.

Existen diferentes tipos de oficinas de adminighrace proyectos y cada una tendra

caracteristicas diferentes segun el rol que debeplir dentro de la organizacion.

Tal como indica Gonzalez (2008), para escogeipel de oficina de administraciébn de

proyectos adecuado se debe tomar en cuenta eldeivebdurez de la gerencia de proyectos en la

organizacion. Segun su libro, existen los sigutifos:

Estacion meteoroldgica: apenas informa sobre lduem de los proyectos, pero no

intenta influenciarlos. Su mision es informar. Istae€ion meteoroldgica no esta autorizada
a decir a los gerentes de proyectos y a sus diext®o y qué hacer. Este tipo de PMO
también puede ser responsable por mantener unaldakstos con documentos historicos

de proyectos y lecciones aprendidas.
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» Torre de control: establece la metodologia de géede proyectos, incluyendo gerencia
de riesgo, definicion de roles y responsabilidadesyunicacion, gestion de objetivos,
lecciones aprendidas y herramientas. También pemeable por la consultoria interna, en

el sentido de garantizar que la metodologia saydid®, y por la constante mejora en los

procesos.

* Pool de recursos o escuadron de combate: puedecofom conjunto de gerentes de
proyectos con habilidades necesarias para adnainisrdiferentes tipos de proyectos para
los cuales fueron designados, asi como una sufervigara garantizar que estas
habilidades seran efectivamente aplicadas. Este 880 de oficina que no se puede dejar

sola, la misma requiere una serie de cuidadosqperaus funciones sean efectivas.

En la siguiente figura 2-1 se ilustran los concejatateriores:

Foco para la oGP

Informes de
Assmpanamianto
de Indicadoras

Control de Proyeclos y
gesticn de Conocimiento
an GP

Gerencia y aplicackn de
Mecursos

Foco para la
organizacion

Estacicn
Meateoroogica

Torre de Comirol

Pool de Recursos

Froyecios
multifuncionales

Proyecios grandes  Proyectos medios

y funcionales

y funcionales

Figura 2-1.Tipos de PMO
Fuente: Gonzalez (2008)

El papel que lleve a cabo la Oficina de Administracde Proyectos dentro de la

organizacion va a depender del enfoque que la mopneza darle y de las necesidades y

objetivos por los cuales se implemente.
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2.1.4 Roles dentro de una PMO.
Para identificar los roles de los recursos goeforman la PMO, es necesario definir las
necesidades de la organizacion para que el edgeip@bajo se ajuste a la misma, y se alinee de

la mejor manera posible con las otras unidademdecio de la compafiia.

Segun Hill (2014), la aplicacion exitosa da uAMO se basa en la asignacion de los recursos
adecuados (ya sea a tiempo completo o parciab, Ifgar a cabo el trabajo de desarrollo de la
PMO, asi como recursos para implementar, adminigttantrolar las operaciones posteriores de
la PMO dentro de la organizacion. Ademas, consigeeala participacion de los ejecutivos en la
planificacion e implementacion de la oficina de adstracion de proyectos es también un factor

importante de éxito, posiblemente critico.
Algunos de los roles principales de la PM&ys los menciona Hill (2014), son:

» Director/Gerente de la PMO

* Administrador del Programa

» Administrador de Proyectos

* Miembro del Equipo de Proyectos
» Patrocinador

* Planificador de Proyectos

* Administrador de Contactos / Comunicaciones
* Analista de Negocio

* Gestor de Recursos

* Asesor Legal

* Grupo de Trabajo de la PMO

Al Director o Gerente de la PMO, se le asigmaesponsabilidad de la gestion de las
operaciones del dia a dia dentro de la PMO, teaigghtro de sus objetivos principales los
resultados de los proyectos y el éxito del negdsoespera que sea un lider capaz de adaptarse a

la mejora continua.

Grupos externos al personal de la oficinaadeninistracion de proyectos, tales como:

directores de programas, jefes de proyecto y miesntbel equipo de los proyectos pueden tener
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una afiliacion directa con la PMO, funcionar comiabtjadores parciales de la misma o

simplemente trabajar bajo sus lineamientos y apoyo.

2.2 Modelos de madurez.
En el apartado siguiente se definiran los conceptasodelos mas utilizados en relacion a

establecer el estado de madurez de la compaiiia

2.2.1. Definicion de modelo de madurez.
El PMBOK®, 2013, indica:

La cultura, estilo y estructura de la organizadidituyen en la forma en la que los
proyectos son ejecutados. El grado de madurez dbirdacion de proyectos de una
organizacion, asi como sus sistemas de direcci@mayectos, también puede influenciar

el proyecto.

Claramente expone la importancia de comoartrah la organizacion el tema, el cual es
determinar su estado actual en gestion de proyeesy®n este punto donde evaluar el nivel de
madurez con base en un modelo para que se adeowgal@zacién a las mejores practicas no

cumplidas, es un paso crucial.

Segun el PMI®, un modelo de madurez es un onale referencia que describe las
caracteristicas de procesos en diversas areas glameamiento estratégico, administracion de
proyectos, administracion del riesgo o Tl. Los eimds de estos modelos son todos los procesos
gue dependen de una o mas habilidades o competetasacuales pueden ser medidas y

evaluadas.

Los modelos de madurez no son una lista arsegso a paso, lo que brindan es un medio de
comparacion entre las mejores practicas reconqgydelsestado de madurez actual que posee la

organizacion

Algunos de los modelos de madurez en gese@ralyectos mas conocidos son:
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» Modelo de Madurez de CapacidadeSapability Maturity Model(CMM). Desarrollado
por SEI (1986).

* Modelo de madurez en gestion de proyectoBroject Management Maturity Model
(PMMM). Modelo de Madurez propuesto por KerznerQ®0

 Modelo de madurez de gestion de proyectos en lgan@aciones dOrganizational
Project Management Maturity ModéDPM3®), del PMI (2003).

La mayoria de modelos de madurez estan basadel modelo de madurez y de capacidades
(CMM por sus siglas en inglés), desarrollado pdnstituto de Ingenieria de Software (SEI), con
el patrocinio del Departamento de Defensa de laadés Unidos , entre 1986 y 1996. El SEI
forma parte de la Universidad Carnegie Mellon (L2)[2909)

En la tabla 2-1, se mencionan las principascteristicas de una organizacion inmadura
Versus una organizacion madura segun Parviz, (2§0Bn ademas menciona: “una organizacion
con poca madurez se caracteriza por sus repetidose® en proyectos, aplicacion de
procedimientos redundantes y una historia de ptogegjecutados sin resultados”. De ahi la
importancia de que una organizacion reconozcatatiesn que se encuentra, y lo utilice como

base para un proceso de mejora continua en made@oyectos.

Tabla 2-1 Organizacion Madura vs Organizacion Inmadura

Organizacion Inmadura Organizacion Madura

Organizacion con amplia habilidad para el

Procesos Improvisados manejo de procesos.
o Roles y responsabilidades claramente
Reaccionarios -
definidas
Las Personas son apaga fuegos Satisfaccion en los clientes

Los horarios y presupuestos se

Proyectos de alta calidad
exceden

La calidad es dificil de predecir

Fuente: (Parviz et all 2002)
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2.2.2 Beneficios de los modelos de madurez.
Segun Ciceri (2013), los beneficios que una PM@daria una empresa se pueden resumir en

tres grandes areas:

* Introducir mejoras en el Gobierno Corporativo, yee dacilita la toma de decisiones y
control organizando los proyectos en un portafptiorizado.

» Optimizar la Estructura Organizacional, definienakignaciones de recursos, roles y
responsabilidades de forma clara y equilibrada.

e Incorporar mejoras en la Medicion y Seguimiento Eeyectos, proveyendo de
herramientas adecuadas para definir metas comureslyar de manera objetiva el

desempefio y beneficios que cada proyecto apoatampresa.

Parte de la intencion de este proyecto es introdestios beneficios en la organizacion
Soluciones Integrales en Tecnhologia SA, hasta ual mie programa de proyectos; y con la

intencion de incrementar de manera constante losfices obtenidos a través de la PMO.

2.2.3 Modelo de Madurez de Capacidad (CMM).
El Modelo de Madurez de Capacidades o CNIslp@bility Maturity Modeé), es un modelo de

evaluacion de los procesos de una organizaciondés@&rollado inicialmente para los procesos
relativos al desarrollo e implementacion de sofen@or la Universidad Carnegie-Mellon para el
SEI (Software Engineering Instituteen los afios 80.

El objetivo del CCM es identificar la madurdel proceso actual y determinar los puntos

importantes que se deben atacar para mejorar @ gwqg calidad el software.

Segun Parviz (2002), este modelo describesarie de caracteristicas basadas en que tan bien
una organizacion se apega a procesos comunes ttivegepara realizar el trabajo. CMM
propone cinco niveles de madurez para una orgaaizggroporciona un marco para moverse a
partir de un nivel al siguiente. Muestra un comudé caracteristicas por nivel, que son unicas

para cada uno, las cuales al ser superadas seaafafte madurez de la organizacion.

La aplicacion de este modelo es un procegmw lgrtiende a ser mas Util para empresas de

software por su especificacion.
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Segun SEl, los niveles del CMM son:

1.

Inicial o Ad hoc: Las organizaciones en este nivel carecen de bieate estable para el
desarrollo de proyectos. El éxito de los proyeswmdasa la mayoria de las veces en las
habilidades y esfuerzo de la gente. El resultaddodeproyectos es impredecible y

usualmente cadtico.

Administracion de proyectos estandarizada.Este nivel también se define como
consistente o repetible. En este nivel las orgaiopas disponen de unas practicas
institucionalizadas de gestion de proyectos, lesguimientos de AP son visibles en la

administracion del costo, tiempo y calidad.

Métodos y técnicas estandarAdemas de una buena gestion de proyectos, aiestdas
metodologias en administracion estan integrada®tros procesos organizacionales. Se
utiliza software para administrar mdltiples progect La A esta documentada,

estandarizada e integrada

Desempefio estandarizadolTambién conocido como integral. Se caracterizagpe las
organizaciones disponen de un conjunto de métrgigsificativas de calidad y
productividad, que se usan de modo sistematicolpdoana de decisiones y la gestion de

riesgos. La actividad organizacional esta en fundé AP.

Optimizado. La organizacion completa esta volcada en la ragjontinua de los procesos.

Se hace uso intensivo de las métricas y se gestigraceso de innovacion.

En la figura 2-2 se resumen los nivelesicionados anteriormente.
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5

Optimizado, Mejora Continua
(Evolucién)

4

Desempeiio Estandarizado
3 (comprensivo , administrado)

Métodos y Técnicas Estandar
2 (Integrado, organizado, definido)

Administraciéon de Proyectos Estandarizada (Consistente, abreviado,

1 repetible)

Ad hoc, Basico, Inicial (ausencia de procesos estandarizados, procedimientos
inconsistentes, caos)

Figura 2-2. Niveles de madurez propuestos segun el CMM
Fuente: Adaptado de Parviz et all, 2002

A partir del 2001, se presento el modelo CMpdir lo que el SEI ha dejado de desarrollar el
CCM para software (CMM- SW)

2.2.4 Modelo de madurez propuesto por Kerzner.

Publicado por Harold Kerzner en el afio 2000 dibed, este modelo basado en el CMM y
en el PMBOK®, consta de mas de 150 preguntasldistids en cinco niveles de medicién, para
alcanzar la madurez. Este modelo analiza los migmistos que el OPM3®, pero no evalla la

madurez de programas y de portafolio.
A continuacion el esquema de cinco niveleppesto por Kerzner:
Nivel 1. Lenguaje comunia organizacion reconoce la importancia de haiagtracion de

proyectos y la necesidad de un buen enteedio del conocimiento basico en esta

disciplina, el cual debe estar respaldado porlemguaje o terminologia estandar.
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Nivel 2.Procesos comuneEn este nivel, la organizacion reconoceelzsidad de definir
y desarrollar procesos estandar como medio pardte, los que podran ser repetidos en otros
proyectos. Se reconoce la necesidad de aplicaoortsw los proyectos con los principios de AP

y metodologias propias que pueda emplear la coimpan

Nivel 3.Metodologia UunicaDesarrollo de una metodologia comun de AP. Elrobes mas

sencillo.

Nivel 4. Benchmarking:En este nivel se identifica el hecho que la mejieréos procesos es
una accion fundamental para lograr y/o mantenewvantaja competitiva

Nivel 5. Mejoramiento continuo:Aqui la organizacion ha llegado a un nivel en euedla la
informacion obtenida mediante el proceso de bendtintay establece si esta informacion se
convertira en una metodologia Unica para la orgaion.

En la figura 2-3 se resumen los niveles segun Keranencionados anteriormente.

e

rd

MEJORAMIENTO

NIVEL 5 CONTINUO

/ NIVEL 4

/ BENCHMARKING

/ METODOLOGIA prevision de
- UNICA , [l
NIVEL 3 mejoramiento
continuo
Control de

/ NIVEL 2 PRQCESOS Definician de Procesos
COMUNES Procesos
LENGUAIJE | Conocimiento
NIVEL 1 COMUN Basico

Figura 2-3. Los cinco niveles de madurez
Fuente: Adaptado de Kerzner, 2001
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Una de sus desventajas es que la Organizdelimencontrar la manera de aprender las
mejoras practicas que necesite implementar. Peigieaina gran base de datos sobre
organizaciones que lo han utilizado y cuyos reduokastan disponibles en forma anénima para

su comparacion.

2.2.5Modelo de madurez de gestion de proyectos en lgamizaciones (OPM3® por sus siglas
en inglés).

Este modelo es un estandar desarrolladol Bk permite medir la madurez organizacional
comparando las capacidades actuales contra yuntomle buenas practicas para la gestion de
proyectos, programas y portafolio, segun los estd@sddelProject Management Body Of
Knowledge, The Standard for Portfolio Managememhg Standard for Program Management
El OPM3® fue publicado, en una primera versiérekafio 2003 y actualizado en el 2008.

El conjunto de mejores practicas que OPM3® garren todo el documento establece esta

orientado a las mejora continua para proyectograpnoas y portafolios

Posee tres elementos principales:

1. Conocimiento: La organizacidon de poseer un sélido conocimiergogdrencia de
proyectos organizacional. Este estdndar constitaybase de una organizacion en
evaluacion de la madurez, familiaridad términasregar y explica como alinearse al
PMBOK®.

2. Medicién: La organizacion utiliza una herramienta de evafirapara medirse a si mismo
en relacion a las mejores practicas del modelo.eBdipndo de los resultados de la
evaluacién, una organizacion puede elegir parairagant con mas investigacion en
profundidad, proceder a planificar las mejorasalo gel proceso. Si se sale del proceso,
la organizacion deberia considerar la reconsid@énade la evaluacion de paso en algun
momento en el futuro

3. Mejora Los resultados de la evaluacion incluira una lidea capacidades aun no
plenamente desarrolladas en la organizacion. OPMB&®orciona orientaciéon en la
colocacion de estos en orden de importancia, y ssstaencia constituye la base para
posteriores planes de mejora. EI| OPM3® tambiénienatanexos y cientos de mejore

practicas en gestion de proyectos.
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En la figura 2-4 se muestran estos tres elaqmincipales y su interaccion.

Ciclo del OPM3

1. Preparar la

//— evaluacion.

5 Reiniciar el
proceso.

4. Ejecutar las
mejoras. 2 Realizar la
evaluacion.

3 Hacer el plan
de mejora.

Figura 2-4.Principales elementos de OPBI3
Fuente: PMI, 2003

OPM® define un ciclo de mejoramiento constante, a salat cual la empresa logra alcanzar
los objetivos deseados. Los pasos que componegielstson (Rodriguez Arias, 2010):

» Estandarizacién.: Se documentan los procesos yjemitan siguiendo lineamientos
establecidos.

* Medicién: Los procesos estan documentados y su@{@tes medida usando parametros
definidos.

e Control: Los procesos estan estandarizados, edleosiedirlos y su ejecucion es
controlada para obtener los resultados esperados.

» Mejora continua: Marca el reinicio del ciclo, ddtewo las areas que requieren atencion,

para planificar el proceso de mejora.
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Al profundizar en la técnica de evaluacion @BM3® se identifica que existen dos
metodologias disponibles de evaluacion para difesegrados de rigor. La primera es conocida
como SAM (Self-Assessment-Module) el cual estaatifide a través de la herramienta en linea
de OPM® y el segundo es la evaluacion utilizand®elductSuitadle OPM®.

Segun OPMB, Tercera Edicion, 2013, define el método de awh@cion OPM® (SAM)
como:

El método para ser usado por una organizaamidsu busqueda de ganar experiencia con la
aplicacion del modelo a un nivel alto. Esto noituygt a una rigurosa evaluacion realizada por un
Profesional Certificado OP®B, pero puede ayudar a familiarizar a la organ@@acon el modelo
en general. EI OPM8B SAM permite a las organizaciones evaluar su esatlial de madurez en
la gestion de proyectos de la organizacion enidalacon el conjunto de mejores practicas que
conforman el estandar OPE3Los resultados de la autoevaluacion indican guedanizacion
se encuentra en una mejora continua de madurezséinrgde proyectos de la organizacion, visto
en general en términos de madurez dentro de losdmmy las etapas de mejora de procesos. Los
resultados identifican la lista de las mejoresfas que la organizacidon demuestra actualmente
y una lista de las mejores practicas que la orgaidn no demuestra, de acuerdo con las
respuestas dadas a la encuesta.

Brinda un vistazo a la madurez de la emprelseionada con las siguientes categorias:

» Administracion de proyectos como un todo

* Dominios de Proyecto, Programa y Portafolio

Las preguntas son generalizadas para idetifec percepcion del estado de madurez en
administracion de proyectos en relacion con lasokdsj Practicas del estandar ORM3

Para este proyecto se utilizara este modelnabtiurez ya que abarca el tema de proyectos y
programas. Actualmente, Soluciones Integrales esndlegia SA posee ambos dominios y
apuntan a en un futuro tener portafolio, tambiérs Bejores practicas estan reconocidas a nivel
mundial, aplicables a las culturas en todo el murdocual es primordial dentro de una
organizacion multinacional. Finalmente, el hechagyde posea la herramienta SAM, lo posiciono
como la mejor opcion para este proyecto, ya queadiberramienta estd recomendada para ser
utilizada por primera vez por una empresa y raitun analisis menos exhaustivo, que por la
limitante de tiempo del proyecto era altamentedrtgnte considerar.
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2.2.6Ventajas y Desventajas de los Modelos de Madurez

En la siguiente tabla 2-2 se mencionan las pritegpgentajas y desventajas de los modelos de nmtheecionados

anteriormente.

Tabla 2-2 Ventajas y Desventajas de los Modelos de Madurez

Modelo Caracteristica Principal

Ventajas

Desventajas

Primer modelo de madurez desarrollado para

Util para empresas de software por su especificidad

Trabaja casi exclusivamente en los procesos de
desarrollo y mantenimiento de software
Requiere un muy amplio esfuerzo ya que es un

ccM evaluar las capacidades de proceso de software Define las areas donde aplicar mejoras )
. proceso demasiado largo.
en 5 niveles. o . . . . . .
Prioriza las acciones de mejora para incrementar la No considera aspectos politicos, sociales,
maduez en 5 pasos bien definidos economicos y culturales
Existe una base de datos muy grande de . .
. o No es clara la forma de aplicarlo en sus diferentes
organizaciones que lo han utilizado y cuyos i . ..
. L . , . niveles y dentro de las organizaciones (a quién
Representa una guia para hacer de la resultados estdn disponibles en forma andnima para L
L. L . . preguntar, la poblacién a escoger, etc.).
administracion de proyectos un instrumento  su comparacién
Kerzner estratégico que ayude a potencializar las , No evaliia madurez de programas y cartera de
. L . Es el estadndar de facto.
ventajas competitivas de las organizaciones y proyectos.
contribuya a su mejoramiento continuo. Los instrumentos de evaluacion para cad anivel La Organizacion debe encontrar la manera de
pueden ser personalizados de acuerdo a las aprender las mejoras practicas que necesite
organizaciones implementar
El proceso de aplicar el modelo OPM3 en una
Brinda un extenso cuerpo de conocimientos sobre lo  organizacion es dificil de cuantificar. Depende de
. . . que se constituye como las mejores practicas en factores como la complejidad, tamafio y madurez
Permite medir la madurez organizacional i o o o )
. gestion de proyectos organizacionales inicial de la organizacion, la profundidad de la
comparando las capacidades actuales contra luacls | nivel d di bl
. A L. evaluacion y el nivel de recursos disponibles.
OPM3 un conjunto de buenas practicas para la gestion y P

de proyectos, programas y portafolio segtn
PMBOK.

Cubre los tres dominios: Proyectos, Programas y
Portafolio

Alta confiabilidad : Basado en el PMBokK, desarrollado
por el PMI.

Se propone un ciclo repetitivo de mejora

Modelo considerablemente diferente a los demas,
lo que complica el entendimiento

No considera aspectos politicos, sociales y
economicos

Fuente: Propia.
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2.3 Gestion de Proyectos.
A continuacion se mencionan diferentes defnies relacionadas con gestion de proyectos

2.3.1 ¢Qué es un Proyecto?.

Tal como lo menciona Sapag (2003), el proysatge como respuesta a una idea que busca ya
sea la solucion de un problema o la forma paravapt@ar una oportunidad de negocio, que
generalmente corresponde a la solucion de un prabéeterceros.

El PMBOK®, 2013, define un proyecto coman“proyecto es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio olt@s$o Unico”

Para efectos de este trabajo, también se ¢oeracuenta la definicion segun Sapag (2003):
“Un proyecto no es ni mas ni menos que la busqdedaa solucion inteligente al planteamiento

de un problema tendiente a resolver, entre tant@snecesidad humana”

2.3.2 Evaluacion y Direccion de Proyectos.

Los proyectos deben evaluarse en téermina@®aeeniencia, de tal forma que se asegure que
resolvera una necesidad de forma eficiente, sgg@able. Para lograr este objetivo es necesario
tener una clara direccion de los proyectos qugesritan. Si la direccion de los mismos posee
fallas, la evaluacion no tiene ningun sentido.

El PMBOK®, 2013, define la direccion de protgs como “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actieislael proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo”. Ademas menciona que esto se hace nedaaplicacion de 47 procesos agrupados
en cinco grupos (Iniciaciéon, Planificacion, Ejec@rgiSeguimiento y Control y cierre) y diez areas
de conocimiento.

Para Sapag (2003) la evaluacion de proyecteatssnde como: “un instrumento que provee la
informacién a quien debe tomar decisiones de imw@&tsTambién, sugiere que se deben tomar
en cuenta una serie de variables, de tipo poligisatégico o ético, entre otras.

La correcta evaluacion y preparacion de primgaeduce al incertidumbre inicial respecto a si
€s seguro o no invertir en los mismos. Ademasetastn que se tome con mas informacién sera

mejor y mas asertiva sobre aquella que se tom@aoainformacion.
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2.3.3 Elementos basicos para desarrollar una cudtexitosa en gestion de proyectos.

Para este proyecto se definirdn cinco elenselpésicos para desarrollar una cultura exitosa,
basandose en los cinco elementos mencionadodHeerkens en el articulo “Como implementar
la administracion de proyectos en cualquier organ@n” (2000).

Segun el autor para desarrollar una culturaosaitde proyectos se definen los siguientes
elementos:

* Metodologia estandarizada de proyectos:

Cada proyecto es diferente y posee sus prograsteristicas, lo que le brinda consistencia son
los métodos, politicas y procesos que se utilizamoanento de su ejecucion. La ausencia de una
metodologia adecuada provoca ineficiencia durahtesarrollo de los proyectos, carencia de
calidad en los resultados y frustracion en los lusmdos.

Se podria considerar costoso desarrollar estasdpero es mas costoso el fracaso constante de

los proyectos por falta de estandarizacion

» Definicién de trabajo y expectativas de desemperio:

Todos los involucrados en un proyecto debdrersbb que se espera de ella y los roles y
responsabilidades de su puesto. Sin embargo, exetéo administradores de proyectos como
personal en general, que desarrollan sus labardsrser claras sus funciones, aprendiendo sobre
la marcha de sus propios errores y observandmsiarétodos. Esta situacion debe ser corregida

en las organizaciones.

» Programa de desarrollo de habilidades individuales:

Es importante el crecimiento y el desarrobdats capacidades de los individuos involucrados
en proyectos. Luego de definir el qué hacer y chaterlo, inicia la etapa de entrenamiento, pero
se utiliza el término de desarrollo de habilidagasa definir los procesos por los cuales un

individuo mejora su competencia y aptitud.

» Meétricas para la ejecucion del proyecto
La clave de la mejora continua es la medidéhdesempeiio del proyecto y se debe incluir
valoracién y analisis en el desarrollo de habiletagersonales.

La medicion del desempefio se puede realizaulecategorias como:
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- Eficiencia del proyecto: mide las salidas del potgecontra los objetivos
- Impacto sobre el cliente: mide la efectividad emplir con los requisitos del cliente
- Exito del negocio: generar ganancias, reducir spgterementar las ventas. Ademas, mide

el impacto actual del proyecto y confirmara querganizacion logra resultados.

* Cultura Organizacional de Apoyo

Este es el elemento que posee mas influemcia émplementacion exitosa de cultura de
proyectos. Pero es el mas complicado ya que ekéiaeado al comportamiento humano
(influencia, empatia, aptitudes, creencias, et@a)myuchos otros factores del entorno. Lo que lo
convierte en un punto frustrante es que existeagipventre lo que la organizacion dice y lo que

hace.

2.3.4 Estructuras organizacionales en funcion deogectos

La estructura organizacional de una emprefiaedeomo se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas en el trabajo. Ayuda a desBar las funciones de una manera mas
eficiente dentro de la organizacion.

Se deben considerar seis elementos para digefsiructura de la organizacion: especializacion
laboral, departamentalizacion, cadena de mandonotrade control, centralizacion y
descentralizacion y formalizacion. La estructurauda organizacion es un medio para que la
administracion alcance sus objetivos. (Robbins, @otamiento Organizacional, 2004)

Segun Stephen Robbins en las empresas sentarestees disefios organizacionales mas
comunes, los cuales son:

» Estructura simple: Esta estructura no es elaborgaesee poca formalizacion. Se
caracterizada por un grado escaso de departanzewstah, tramos amplios de control,
autoridad centralizada en una sola persona y lsgutids en pequefios negocios. Su
punto fuerte es su sencillez. Es rapida, flexipteo costosa de mantener y es clara la
asignaciéon de responsabilidades. Un punto dépibitante seria la dificultad para
mantenerla cuando la organizacion deja de ser paque

» Burocracia: El concepto clave de todas las estracton operaciones burocracias este la

estandarizacion. Se caracteriza por tener tareastigas muy rutinarias que se
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consiguen mediante especializacion, reglas y regulas muy formalizadas, tareas
agrupadas en departamentos funcionales, autoretdthizada, tramos estrechos de
control y toma de decisiones que sigue la cademaashglos. Su principal ventaja esta en
su capacidad de realizar actividades estandarizaaiagran eficiencia. Una de sus
principales desventajas es con las personas chagareen estas organizaciones, ya que
poseen: una preocupacion obsesiva por las reglas.

» Estructura matricial: estructura que crea lineddetode autoridad y combina la
departamentalizacion de funciones y productos.dpadamentalizacion funcional
reune especialistas de la misma rama, y permitgadir recursos especializados a
traves de los productos. Su desventaja principk ésicultad de coordinar las tareas de
diferentes especialistas funcionales de maneraeterminen sus actividades a tiempo
y dentro del presupuesto. Por el contrario la dapentalizacion por productos tiene
exactamente las ventajas y desventajas opuestaslitacion entre especialistas para
satisfacer tiempo y costo y proporciona una alesponsabilidad sobre todas las
actividades relacionadas con un producto, perdadaplicacién de actividades y
costos. La matriz intenta aprovechar los puntogdaale cada uno, al mismo tiempo que
evita sus puntos débiles.

Su principales ventajas es esta en su Hadijpara facilitar la coordinacion cuando
la organizacion tiene mudltiples actividades cofgsle interdependientes y facilita la
asignacion eficaz de los especialistas. Las prategpdesventajas de la estructura
matricial radican en la confusion que crea, sug@nspn a fomentar luchas por el poder y

la tension que genera en los individuos
Segun el gerente de operaciones la em@ekiciones Integrales en Tecnologia SA se

identifica como una organizacion matricial. Por dae la siguiente figura ejemplifica las

influencias de los diferentes tipos de estruabuganizacional matricial en proyectos:
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Tabla 2- 3Estructura Matricial en Proyectos

Carcateristica del Proyecto L
= Débil Equilibrada Fuerte
Autoridad del Director de L. Baja a Moderada a
Limitada
Proyecto Moderada  Alta
Baja a Moderada a
Disponibilidad de Recursos Limitada J
Moderada Alta
Quién controla el Presupuesto Gerente Mixta Director del
del Proyecto Funcional Proyecto

Rol del Director de Proyecto Dedicacion Dedicacion Dedicacion

Parcial Completa Completa
Personal Admnsitrativo de la Dedicacion Dedicacion  Dedicacion
Direccion de Proyectos Parcial Parcial Completa

Fuente: Propia. En base a definicion de Estrudilatmicial (Robbins, 2004)

2.4 Portafolio y Programas.

En organizaciones maduras en direccioprdgectos, la direccion existe en un contexto
mas amplio regido por la direccidon de programas pattafolio.

De acuerdo @PMBOK®, 2013: El término portafolio se refiere a un conjunto deyectos
0 programas y otros trabajos que se agrupan peitéiaiala direccion eficaz de ese trabajo para
cumplir con los objetivos estratégicos del negacidiemas, menciona que los proyectos o
programas del portafolio no necesariamente tienersgr interdependientes o estar directamente
relacionados.

El portafolio se centra en que los prograyna®yectos se revisen periodicamente para definir
prioridades en la asignacion de recursos y aseguigure estén alineadas a los objetivos del
negocio.

La direccién del portafolio se basa en metgseeificas. Una de sus principales metas es
maximizar el valor del portafolio al excluir aquelproyectos que no cumplan con los objetivos
estratégicos del negocio.

Mientras que un programa, segun PMBOK®, 2@&3define como: “un grupo de proyectos
relacionados administrados de forma coordinada pbtaner beneficios y control, que no se
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obtendrian si se gestionaran en forma individuedimbién, puntualiza en que lo que lo que hace
gue los proyectos de un programa estén relacioresdelgesultado comun o la capacidad colectiva
Los programas siempre incluyen proyectos, trasrgue un proyecto puede no formar parte de
un programa. De igual manera, un programa puedeafoparte de un portafolio, pero un
portafolio jamas estara contenido en un progranizhds relaciones se ejemplifican en la figura

2-5.

Proyecto A
Proyecto® E —— | Portafolio de

Proyecto A

Proyecto

"'k-\_,_\_‘_‘_‘_\_\_-_._'_

Figura 2-5.Relacién entre proyectos, programas y portafolios.
Fuente: Elaboracion Propia. Con base en PMBOK®3201

Tanto los proyectos como los programas satiev cabo atreves de una serie de actividades

organizadas, con el fin de alcanzar metas y olgjgtspecificos
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3 CAPITULO IlI: Marco Metodoldgico

En este capitulo se presenta la metodologia queitpdesarrollar el presente proyecto. Se
muestran aspectos como el tipo de investigacié,tdanicas y procedimientos que fueron
utilizados para llevar a cabo dicha investigacion.

3.1 Tipo de investigacion.

Una vez establecido el problema y objetivdpdeyecto, se definio realizar una investigacion
de tipo aplicada, cuyo propaésito es buscar solesiommediatas a problemas concretos.

Tal como lo define Barrantes: “La solucion pi®blemas préacticos para transformar las
condiciones de un hecho que nos preocupa. El ptogdsdamental no es aportar al conocimiento
tedrico.” (Barrantes Echavarria, 2007)

Sin embargo, para algunos andlisis, tal eass de la evaluacion de madurez en administracion
de proyectos, se incluyen caracteristicas de ksiigacion descriptiva, cuyo propésito es describir
situaciones o eventos, con el fin de estableceoumportamiento organizacional.

Con respecto a la investigacion descriptiva@des Echavarria sefala:

“Una investigacion descriptiva busca espeaifias propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno gaessmetido andlisis. Mide de manera
independiente las variables con las que tienenvguesl problema, aunque muchas veces se
integran esas mediciones, su objetivo final nondgcar como se relacionan éstas”. (Barrantes
Echavarria. 2007)

Con la investigacion descriptiva, también sbdj0 sobre la realidad de los hechos de la
empresa Soluciones Integrales en Tecnologia Sés garacteristicas fundamentales, para lo cual
se selecciond la encuesta como tipo de herramigngstudio para la investigacion. El estudio
descriptivo permitié desarrollar una imagen repnestéera 0 descriptiva del tema de madurez
estudiado.

3.2 Fuentes de informacion.

Segun Barrantes Echavarria (2007), se ddiietés de informacién como:
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“Si las fuentes de informacion no son humanas, iIsiateriales, se estaria hablando de “fuentes de
informacién”. En este caso se refiere a anuarigeedientes, archivos, publicaciones periédicas,

etc.

3.2.1 Primarias.
Como fuentes de informacion primaria, se @@oin
» El standard OPMB (Organizational Project Management Maturity Modehjr@l Edition)
» EI PMO Handbook. Libro de Gerard M. Hill (2014he Complete Project Management
Office Handbook.-Tercera Edicion
» Governance and Communities of PMOs. Libro de Moaigubry, Ralf Miller y Johannes
Gluckler (2012).

* El libro de Antonio Alonso Gonzales: Como implenanuna oficina de gestion de

proyectos (OGP) en su organizacion

e Articulo de Gary Heerkens. “Como implementar la sustracion de proyectos en
cualquier organizacion”. PMI Annual Seminars & $@gsium. 2000

3.2.2 Secundarias.

Para el presenta trabajo, se utilizaron lgientes fuentes secundarias:

» Sitios web y publicaciones digitales.

» Otros proyectos de graduacion desarrollados sdleena.

3.3 Sujetos de informacion.

Sobre sujetos de informacion Barrantes Eahi@vaefala lo siguiente: “Los sujetos de
informacién son todas aquellas personas fisicagrpocativas que brindaran informacion.”

(Barrantes Echavarria, 2007)

La tabla 3-1 detalla el grupo de sujetosndlerimacion que participaron en el material que se
requiere para este proyecto; por lo cual no sestigara a otros, siendo estos, ademas, los que

poseen el conocimiento, experiencia y son resptesde| proceso.
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Tabla 3-1 Sujetos de Informacién

Gerente General

Gerentes de Operaciones

Supervisorde Tl

Ingenieros de Telematica / Sistemas del Dept. de TI

Unidades de Megocio

Administradores / Colaboradores de Proyectos

Desarrollador de Software
Administradores de Proyectos ubicados en la PMO de Filipinas
TOTAL

Fuente: Elaboracion Propia.

3.4 Técnicas de investigacion.

No. de
Miembros

1

[ R e A N

Para la realizacion de este proyecto se aphctcnicas de recoleccidén de la informacion

utilizadas tanto en una investigacion aplicada cemana descriptiva

Las siguientes tablas: 3-2, 3-3, 3-4, 3-5, muestnardetalle la definicion de las variables

presentes en los objetivos de este proyecto. Adem&ciona los indicadores que contribuyeron

a la obtencion de dicha variable para cada unimsieasos. Se indica la técnica o método de

investigacion utilizado para cada indicador, lanteede donde se obtuvo dicha informacion y los

sujetos involucrados, en los casos que asi aplique.

Tabla 3-2.Conceptualizacion de Variables |

VARIABLE

Conceptualizacion

Estado actual de la empresa en administracién proyectos

Indicador

Método/Técnica

Conjunto de caracteristicas relacionadas a gestion de proyectos que

posee la empresa actualmente

Fuente

Sujetos

No. de proyectos realizados y en marcha
Cantidad de administradores de proyectos

Metodologia de AP
Herramientas relacionadas a AP
Capacitaciones en AP

Nivel de conococimiento de los administradores
de proyecto sobre la metodologia existente

Conocimiento general del personal no
relacionado directamente a proyectos sobre AP

Fortalezas y Debilidades Identificadas

Causas que generaron que proyectos no
cumplieran en alcance, tiempo o costo

Revision ducumental, entrevistas
Revision ducumental

Entrevista, Revision documental
Revision documental

Revision documental, Entrevistas

Revision documental, entrevistas

Entrevistas, Observacion

Reportes de |z organizacion

Lista obtenida de RH
Sitio web interno de la compafiia
Sitio web interno de la compafiia
Sitio web interno de la compafiia

NA

NA

Andlisis de Debilidades y Fortalezas Reportes de la organizacion

Cuestionarios, Revision documental Sitio web interno de la compafiia

Gerente de Operaciones
NA

Adm. de Proyectos

NA

Adm. de Proyectos
Adm./Colaboradores de
Proyectos

Supervisores [Agentes

Gte. Opraciones/Gte. General/
Supervisor de Tl

Gerente de Operaciones /Adm
Proyectos

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 3-3Conceptualizacion de Variables

VARIABLE

Conceptualizacién

Requerimientos de la Compafiia

Conjunte de necesidades especificas, alineadas a los objetivos de la organizacion, gque seran cubiertas por la PMO

Indicador Método/Técnica Fuente Sujetos
. . L . L Adm./Colaboradores de
Nivel de impacto de AP en la cultura organizacional Entrevistas, cuestioarios NA
Proyectos
Oportunidades de Mejora detectadas en Proyectos . . Adm./Colaboradores de
Revisién Documental, entrevistas .
Reportes de |a organizacidn Proyectos

Temas de AP identificados como ausentes en las L i i Colaboradores de Proyectos
. Revisién documental, cuestionarios
capacitaciones actuales

Sitio web interno de la compafiia /Gerente de Operaciones

Nivel de Impacto que genera la presencia de un i . . Colaboradores de Proyectos
Emtrevistas, Revision documental Reportes de la organizacidn

Adm. de proyecto en sus proyectos /Gerente de Operaciones

Fuente: Elaboraciéon Propia

Tabla 3-4 Conceptualizacion de Variables

VARIABLE Conceptualizacion
Caracteristicas de un oficina de apoyo para Definicidn del tipo, ubicacidn, funciones y responsabilidades de la PMO segun los requerimientos de la
la administracién de proyectos compafiia.

Indicador MétodofTécnica Fuente Sujetos

Lista de mejore practicas en AP identificadas
como no plenamente desarrolladas enla
organizacion

Funciones a agregar en la lista actual de

Adm./Colaboradores de

Cuestionarios, Revision documental Reportes de |z organizacion
Proyectos

Gte. Opraciones/colaboradoes

actividades diarias de los administradores de Revisicon documental, entrevistas  Documentacion de roles existente en RH  de Proyectos

proyecto

Lista de mejoras identificadas sobre la . . ) Adm./Colaboradores de
o - Entrevistas, Cuestionarios MNA

participacion actual de la gerencia en AP Proyectos

Lista de mejores practicas de AP identificadas Adm./Colaboradores de

como faltantes durante la ejecucion de proyectos Entrevistas, Cuestionarios NA Proyectos

Razones identificadas como causantes de que Adm./Colaboradores de

Revision Documental, entrevistas,

algunos pr?yec‘t_os nose alineen ala cuestionarios Reportes de |z organizacion Proyectos
metodologia existente

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 3-5Conceptualizacion de Variables IV

VARIABLE Conceptualizacién

Estrategias de Implementacién para la Conjunto integrado y coordinado de elementos y acciones a tomar en cuenta durante el proceso de implementacion;

creacién de la PMO cuyo objetive es alinear los recursos de la empresa para la puesta en marcha de la PMO

Indicador Método/Técnica Fuente Sujetos
Herramientas Revisién documental Sitio web interno de la compafiia NA
Politicas Organizacionales Revisién documental Sitio web interno de la compafiia NA

. . . . . o Adm. De proyectos/colaboradoes
Porcentaje de apoyo de la alta gerencia hacia AP Cuestionarios, Observacidn NA
de Proyectos

Nivel de Impacto de una PMO en la cultura de AP . . i Gte. de opreaciones/Adm. y
Entrevistas, Cuestionarios NA

actual colaboradores de proyectos

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion se conceptualizan los métodos yitésrmencionados anteriormente:
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3.4.1 Revision Documental.
Tanto para la etapa de diagndstico como paraba el la propuesta se realizd una revision de
libros de varios autores. Ademas durante la prdpuss revisan documentos internos de la

organizacion necesarios para realizar la propuastaomo el sitio web interno de la compafia

3.4.2 Entrevista.
Definicion de encuesta segun Barrantes EchiavdHay dos tipos principales de encuestas:
las que se aplican en forma escrita y que se deocoiestionario y las que se aplican oralmente

y se les llama entrevista” (Barrantes Echavarfa,/2

Para este proyecto se realizaron dos entasvigiha al Gerente General asignado como sujeto
de informacién para este proyecto (ver apéndiceLB)otra fue a los sujetos de informacion

ubicados en el area de Filipinas (ver apéndice C).

3.4.3 Observacion.

La técnica de observacion no participativaesdizo al principio de la investigacion, mas que
todo para determinar la actitud de los colaboraddesproyectos ante el tema de la creacion de la
PMO. Fue una manera de medir su participacion gtemion, al observar sus reacciones ante este

tema en las reuniones en que fue tratado.

3.4.4 Analisis de Fortalezas y Debilidades.
Se utilizo esta herramienta de andlisis egired, que permitio analizar elementos internos de

la empresa y por tanto controlables, tales contaléxa y debilidades.

Esta evaluacion a nivel interno, ofrece ungsama mas amplio del estado de madurez actual
de la organizacién. Dicha evaluacion se hizo erjutwo con el gerente general, gerente de

operaciones Yy el supervisor de TI.
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3.4.5 Cuestionario.
Se determiné realizar la mayor parte de lastigacion por medio de un cuestionario, el cual

es uno de los métodos cuantitativos mas repregsesan procesos de investigacion.

Dichos cuestionarios poseen tanto preguntaadasy ya sea dicotomicas o de seleccion Unica,
como preguntas abiertas. En el caso de la entmexikis sujetos de informacion de Filipinas, la

entrevista esta compuesta solo por preguntas afiert

El cuestionario aplicado a los administradategproyectos se basa en los elementos basicos
para desarrollar una cultura de AP segun Heerlkensy articuloHow to: Implement Project
Management in any Organizatiof2000). Dicho cuestionario posee un total derZgyntas que
se dividen en cada uno de los elementos mencionmtddeerkens. Cada una de las preguntas
posee un valor determinado de tal forma que ervatal corresponde a un 100%

Para evaluar el nivel de madurez de las erapsesutilizo la herramienta SAN& cuales la
herramienta del OPM3® recomendada para ser utdizad primera vez en una empresa. Se
recomienda como primer ejercicio antes de dediés macursos a este esfuerzo. El resultado es
un analisis menos exhaustivo, pero representapriogeros pasos hacia una mejora continua.
Ademas de poseer los elementos principales del QB&/&nsidera totalmente aceptable para los
alcances de este estudio.

De la herramienta SAM se incluyo los cuatnapgs de mejora de procesos y solo dos de los
tres dominios que abarca: programa y proyectosadigortafolio, ya que la empresa acordé que
este dominio no esta siendo utilizado. Resultandarecuestionario de aproximadamente 214
preguntas. EI modelo OPM3posee derechos de autor, por o que dichas pieguo pueden
ser incluidas en el presente documento, se indleingel anexo I, el link @PM3 Self-Assessment
gue es la herramienta en linea y gratuita que ®f@RM® (una versidon muy resumida de las
preguntas disponible en el standard)

3.4.6 Cuadro Comparativo.
El cuadro comparativo constituye una formecficd de sintetizar la informacion y permite

mostrar con claridad las diferencias y semejadedes elementos de un tema. Posee un nimero
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variable de columnas vy filas, y se establece lapewation entre los elementos de una y otra. Su

objetivo es lograr mayor compresion y clasificadi@nun tema
Fingermann (2010) lo define como:

Los cuadros comparativos son una herramientanicéde ensefianza-aprendizaje muy
atil para visualizar en un golpe de vista las sam&gs y/o diferencias entre dos o mas
datos, hechos, épocas o situaciones. Permite damiaegion y sistematizacion de la
informacién a comprender, constituyéndose en umategia importante para el

aprendizaje significativo.

3.5 Procesamiento y andlisis de datos.

Con el proposito de elaborar una propuestandeOficina de Administracion de Proyectos
(PMO) en la empresa Soluciones Integrales en Tegf®ISA, se realizaron varios pasos que a
continuacion se detallan.

El primer paso es realizar el diagnosticordetl de madurez en gestion de proyectos que
actualmente posee la empresa. Para esta evaluigradurez se utilizo la herramienta SAM
(perteneciente al OPNEB, el cuestionario de la misma se envié a logasijge informacion (tabla
3-1) para ser respondido en un periodo de dos sEman

La evaluacién de SAM funciona de la siguiemi@nera: muestra el porcentaje de mejores
practicas de administracion de proyectos que sonibjdas como implementadas por los
participantes. Cada pregunta esta ligada a un mideemejores practicas. Cuando el participante
responde si a la pregunta, la organizacion reciuxdito por haberla implementado.

Una vez obtenidos los resultados de la apboade la herramienta, los mismos se analizaron
mediante gréaficos, ya que de manera gréafica asfécé entender los porcentajes obtenidos con
la herramienta y visualizar claramente cual dom{gep sea programas 0 proyectos) posee mas
problemas. Ademas mediante graficas de barrae péigtel se analizaron los principales aspectos
ambientales y culturales que deben ser trabajaslolrganizacion, segun la lista de mejores
practicas del estandar OP{#®3

El objetivo de este analisis es establecar muta de mejora que estd conformada por un
conjunto de mejores practicas segun los result@lkenidos, estas practicas se recomiendan como

camino a seguir.
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Dichos resultados se complementaron con &isisde fortalezas y debilidades, que se utilizé
para identificar oportunidades de mejora relaciasambn administracion de proyectos, las cuales
se compararon con los resultados de la aplicac®nladherramienta SAM mencionados
anteriormente.

Este analisis complement6 el criterio deldstactual de madurez de la empresa, permitiendo
asi una visibn mas clara de las necesidades detioeg@n funcidén de las caracteristicas que la
PMO debe poseer.

Posteriormente, una vez determinado el nieetnddurez en administracion de proyectos en
gue se encuentra la organizacion, e identificadasoportunidades de mejora, se realiz6 una
revision de la literatura y documentacion actuarapestablecer la estructura de la oficina de
administracion de proyectos mas adecuada parag#miaacion. Se utilizo la técnica de revision
documental sobre esta informacidn que se obtuvo e reportes de la organizacién como del
sitio oficial interno de la misma.

Ademés, mediante la herramienta de cuestion@specificamente el cuestionario descrito en
el apartado 3.4.6 (ver apéndice A) se consults administradores de proyectos que forman
parte de los sujetos de informacion (tabla .39)s opiniones fueron tomadas en cuenta para
determinar las caracteristicas y funciones dé® Rdefinidas anteriormente en el capitulo dos).
Las preguntas del cuestionario poseen un valorrdatado que suma un total para cada elemento
basico para desarrollar una cultura de AP (segerkéns). Asi se sabe cual es elemento basico
gue la organizacion debe trabajar para desarraitar cultura de AP.

Para determinar las funciones y caracterstopae debe poseer la PMO para Soluciones
Integrales en Tecnologia SA, se realizé un andfisiscuadro comparativo. El cual consiste en:
los encabezados de filas son los elementos basarasdesarrollar una cultura de AP (segun
Heerkens); y como titulo de columnas se utilizopaacipales Habilitadores Organizacionales
(aspectos ambientales y culturales de la orgadizpacresultantes del cuestionario segun el
estandar OPMB. Las funciones de una PMO seran clasificadas deigrecada fila y columna.

Obteniendo como resultado el analisis que se naukesfigura 3-1.
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hili

Principales H dores Organizacionales seglin Mejores Pricticas del estdindar OPM3

Adm. del Criterios de Métricas en | Capacitacién en

Elementos basicos para paactcRatn | CRstcy pnr- Gobernabilidad |Conocimiento |éxito del stz Gestion de Gestion de Tecnicas Patrocinio Alineai:i:_m
AP Competencias Org. en AP Org. en AP estratégica
desarrollar una cultura de AP y PMIS proyecto Proyectos Proyectos
Meétricas para la ejecucién del
proyecto PN A
Metodologia estandarizada de i a
proyectos A
Cultura organizacional de apoyo y N aN VN N A VN A
Programa de desarrollo de
habilidades individuales Ao A A
Definicion de trabajo y /_\ '
expectativas de desempefio A A A A

Funciones de una PMO

Servicios de apoyo administrativo (politicas, metodologias y plantillas)

Capacitacion, mentoria y asesoria a los directores del proyecto.
Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la direccidn de proyectos y el uso de
herramientas.

Alineacion de los recursos de personal del proyecto.

Centralizacion de la comunicacidn entre directores del proyecto, patrocinadores, directores y otros
interesados.

Prestar servicios internos en gerencia de proyectos (entrenamiento, y desarrollo de profesionales,
consultoria interna, acompafiamiento de proyectos criticos, etc.).

Desarrollo / implementacion de métodos, procesos y medidas de evaluacion; es el guardian de la
metodologia de gerencia de proyectos.

Analisis de mejores practicas (documentacion de los exitos y fracasos, investigacion externa sobre las
mejores practicas).

Ser depositario de la memoria técnica de los proyectos para que modelos y estimaciones puedan ser
usadas por gerentes de proyectos.

Establecer un puente entre la alta administracion y los gerentes de proyectos, para alinearlos con las
estrategias de negocios.

> (> D PP

Figura 3-1. Cuadro Comparativo para Funciones de la PMO

Fuente: Elaboracion Propia con base a: estandavi3®@RPMI, 2013). Articulo “Cémo implementar la
administracién de proyectos en cualquier organirdciGary Heerkens, 2002. Guia del PMBOK®, 2013.
Como implantar una Oficina de Gestidn de Proyeetosu Organizacion. Gonzéalez, A. A. (2008).
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Como se menciona en el parrafo tras-antdéosresultados de los cuestionarios arrojan cuales
son los elementos basicos que la organizacion tlebajar para desarrollar una cultura de AP;
dandole asi un valor (peso) a cada elemento meaidoan las columnas del cuadro de analisis.
Al igual, el resultado de la evaluacién SAM artdojgprincipales aspectos ambientales y culturales
gue deben ser trabajados por la organizacion {teatuites organizacionales); dandole asi un valor
(peso) a cada elemento mencionado en las filasudelro de analisis.

Al tener una identificacion clara de cudlesnantos poseen mayor peso (tanto en las filas
como en las columnas), eso nos indica cual eséatesistica de una PMO que mas aplica para la
organizacion, esto segun la clasificacion que siol@ dicha caracteristica en el cuadro analisis

Con base en el andlisis anterior, el cualize &n conjunto con el gerente de operaciones, el
supervisor de Tl y dos de los colaboradores degutog, se definieron los siguientes factores a
considerar para la propuesta:

* Ubicacién Estratégica

* Funciones de la PMO

* Responsabilidades de la PMO

» Tipo de Oficina de Administracion Proyectos

» Estrategia de Implementacion

Posteriormente, como parte del proceso pdiridgdaramente la estrategia de implementacion
se realiz0 una entrevista al gerente general avéndice B).

Para efectos de este proyecto, se determ@baonente que es importante tener una vision
amplia sobre situaciones particulares de la orgaidn. Por lo que mediante la técnica de
entrevista (ver apéndice C) se trabajo con losreapen AP que la empresa posee en la PMO
ubicada en Filipinas. La organizacion es quienni@fa estos sujetos de informacion como
expertos, por lo que sus opiniones fueron tomadam® guicio de experto por requerimiento de la
compafia Una caracteristica particular de estaswstias es el hecho de que por la ubicacion
fisica de dichos expertos, se realizaron mediantetramienta Skype. La informacion obtenida
en estas entrevistas se analizé en conjunto cdbeetnte de Operaciones, para asi definir
claramente la estrategia de implementacion a atiliz

A continuacion se muestra en la Figura 3-2Zn@®&e procesa la informacion del presente

proyecto de graduacion.
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Aplicar Cuestionario .
SAM Cuestionario

Modelo OPM3

Nivel de Madurez.

PMI /OPM3 / Bibliografia

Figura 3-2. Procesamiento y Analisis de Datos

Fuente: Creacion Propia
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4 CAPITULO IV: Propuesta de una PMO en la empresa $ciones
Integrales en Tecnologia SA
En el presente capitulo se muestra la propugstsolucién para la empresa Soluciones
Integrales en Tecnologia SA, los resultados dénéesamientas aplicadas y el andlisis de las

mismas. Mediante elementos como graficos, tablhstas se expresan los datos obtenidos

dentro de la organizacion.

4.1 Analisis del nivel actual de madurez de la ggresa en administracion de proyectos.

Para cumplir con el objetivo de determinagsthdo actual de la empresa en administracion
proyectos, se utilizaron las siguientes herramger@aestionario SAM del OPM3®, el andlisis

de fortalezas y debilidades y también el cuestiormadministradores/colaboradores

En los siguientes apartados se muestran los rdssltde dichas herramientas, y asi evaluar el
nivel de madurez de la empresa, utilizando el neodelmadurez SAM - OPM3®.

4.1.1 Resultados obtenidos c&AM.

Tal como se menciond anteriormente, por loarales de este estudio corresponde utilizar la
herramienta SAM, lo cual a la vez resulta en urisisdmenos exhaustivo, pero nos permite
obtener resultados concretos sobre el nivel de reackicanzado en términos porcentuales, y
desde perspectivas que incluyen los dominios (gtogeprogramas, portafolio), los habilitadores
organizacionales y las mejores practicas segun QRM3epresentaran la ruta de mejora a seguir.

De acuerdo al cuestionario SAM, el nivel dedloraz alcanzado es de un 49,49%; otorgando
el mayor porcentaje a los procesos que se encuegdgtandarizados (41,50%). Mientras que en
procesos medidos obtuvo un 24,52%, en controlad@3i27% y en mejora continua un 10,69%.
Dichos porcentajes se muestran en la figura 4-1askslasificaciones se basan al ciclo de
mejoramiento constante que define el OPM3®, (agarfa2.5) donde los pasos que componen
este ciclo se definen como: Estandarizacion (sardentan los procesos y se ejecutan siguiendo
lineamientos), Medicion (procesos estdn documestaglssu ejecucion es medida usando
parametros definidos), Control (los procesos esséandarizados, son medibles y controlables) y

Mejora continua (las areas que requieren atencion).
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Estado de Procesos en Proyectos &
Programas

m Estandarizados
m Medidos
m Controlados

Mejora Cotinua

A nivel de dominio, el dominio de Proyectoseseuentra en un 59.1% de madurez, mientras
gue los de Programa alcanzan un 40,98%. (La d&fimide ambos conceptos: Proyectos y
Programas se encuentra en el apartado 2.4) Ta tmeomento el Gerente de Operaciones en
una de las reuniones realizadas como parte deestidio, esto se debe a que el dominio de
programas lo comenzaron a implementar hace pocdo puie en algunas practicas estan apenas
comenzando. La compafiia aln no cuenta con el doménPortafolio, por lo que no se incluyé

en este estudio. Dicha informacion se muestra éguea 4-2.
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Estado de Madurez en los Dominios

Proyectos Programas

T

Figura 4-1 Estado de Madurez de los Dominios en Soluciortegiales en Tecnologia SA
Fuente: Creacién Propia. Con base a resultadasidstionario de herramienta SAM.

El modelo OPM3®, posee un total de 501 nesj@racticas, la mayoria estan distribuidas
dentro de 18 habilitadores organizacionales (nad@&stan clasificadas dentro de un habilitador).
Como se ha mencionado anteriormente, OPM3® defnéiabilitadores Organizacionales como
los aspectos ambientales y culturales que debemabajados por la organizacién para el logro
optimizado de procesos de gestion de proyectosinalg de las Mejores Practicas son ademas
categorizadas como Habilitadores Organizacionsguales se caracterizan por generar un medio
ambiente propicio para que los procesos especifieatireccién organizacional de proyectos se

desarrollen.

Segun los resultados obtenidos del cuestio®#M, este estudio abarcé 372 mejores practicas
del modelo, donde 185 mejores practicas represéntata de mejora que debe seguir la compairiia

(esto quiere decir aquellas practicas que debemmana implementar)

El 22% de estas Mejores Préacticas quedarasifichdas dentro de 12 Habilitadores
Organizacionales. En la tabla 4-1, en la columraantidad Total que posee el OPM3, se muestra
la cantidad total de Mejores Préacticas de estoslitd@ores segun el OPM3®. En la columna
siguiente: Totales dentro de Soluciones IntegmaeBecnologia SA, se indica la cantidad total de

mejores practicas por Habilitador que la organ&aposee 0 no posee segun corresponda.
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Finalmente, en la column&orcentajes Obtenidos OPM3 vs Soluciones Integrales
Tecnologia SA , se muestra el porcentaje que rept@s esas cantidades, ya sea las practicas
obtenidas o no obtenidas por la organizacién, rdetdl total de mejores practicas que ofrece el
OPM3.

Tabla 4-1Resultados delabilitadores Organizacionales

Cantidad de Mejores Practicas

Totales dentro de Porcentajes Obtenidos
Cantidad Total Soluciones Integrales OPM3 vs Soluciones
dentro del OPM2 en Tecnologia Integrales en Tecnologia
Habilitador Posee? No Posee? % Sl %NO
Gestion por Competencias 19 10 3 53% 16%
Tecnicas Organizacionales en AP 14 10 2 71% 14%
Metodologias Organizacionales en AP 14 1 1 7% 7o
Practicas de AP 3 1 2 33% 67%
Politicas y Vision de AP 10 1 10%
Métricas en Gestidn de Proyectos 6 1 17%
Patrocinio 1 33%
Gobernabilidad 4 2 50%
Alineacidn estratégica 10 1 10%
Criterios de éxito del proyecto 1 100%
Adminsitracidn del Conocimiento y PMIS 1 17%
Capacitacion en Gestion de Proyectos 2 40%
TOTALES 95 25 15

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los reldtdel cuestionario de herramienta SAM.

Entonces, por ejemplo el Habilitador: “Gestamn Competencias” que se muestra en la Figura
4-1, posee 19 mejores préacticas dentro del OPMa&& Boluciones Integrales en Tecnologia SA
presenta solo 13 de esas mejores practicas, dorde fposee y 3 no las posee. Evidentemente las
seis restantes (el resultado de restarle al tetdl9) las 13 que si se presentan en la compaiiia)
fueron mejores préacticas que no formaron parteoderésultados de SAM para Soluciones

Integrales en Tecnologia SA.
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Ademés, como se observa, algunos habilitadmpesecen en la categoria de alcanzados y

también en la de no alcanzados. Esto se debeagyueas mejores practicas de este habilitadores

si se cumplen, mientras que otras no estan siéevdls a cabo por la organizacion.

Los Habilitadores no alcanzados del todo g gpresentan mas del 50% fueron:

* Gobernabilidad

» Alineacion estratégica

» Criterios de éxito del proyecto

* Administracion del Conocimiento y PMIS

» Capacitacion en Gestion de Proyectos

Con base en estos habilitadores que son Bfagquompariia debe trabajar mas o no posee del

todo, es que se hace el cuadro de analisis panéficlr las caracteristicas de la PMO que la

organizacion necesita.

En al siguiente tabla, 4-2, se muestra laorasjpracticas (del grupo de las que si estaban

clasificadas dentro de un habilitador organizadipmme no estan siendo llevadas a cabo por la

compainiia.

Tabla 4-2 Mejores Practicas no alcanzados clasificadas pobitidor

Habilitador D

9280
Gobernabilidad

9300
Alineacidn estratégica 9310
Criterios de éxito del proyecto 1540
Adminsitracion del Conocimiento y

8970
PMIS

o, . 9100

Capacitacion en Gestion de Proyectos

9110

Mejor Practica
Planificar y Establecer el Programa de Estructura de Gobierno
Proporcionar supervision a la gobernabilidad
Alineamiento estratégico de los programas

Incluir metas estratégicas en los objetivos de los proyectos
Documentar casos practicos de gestidn de proyectos

Incluir casos practicos de gestion de proyectos en el Programa de
Induccign
Desarrollo Profesional

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los reldtdel cuestionario de herramienta SAM.
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Los Habilitadores que si fueron alcanzadagug/ representa menos del 50% son:

» Politicas y Vision de AP
» Meétricas en Gestion de Proyectos

* Patrocinio

En la siguiente tabla, 4-3, se muestran Igene® practicas que si estan siendo llevadas a cabo

por la compafiia con base en los habilitadores ioeados anteriormente.

Tabla 4-3 Mejores Practicas alcanzados clasificadas por Htdzor

Habilitador D Mejor Practica

Politicas y Vision de AP 5520 Colaborar con los Objetivos

Métricas en Gestidn de Proyectos 8950  Definirindicadores claves principales

Patrocinio 8990  Establecer Patrocinadores del proyecto competentes

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los rekdtdel cuestionario de herramienta SAM.
En las tablas 4-4, 4-5 y 4-6 se muestra dnlldeaquellos habilitadores medianamente

alcanzados que aparecen en ambas listas, alcangauo alcanzados, pero con su respectiva

mejor practica. Mostrando asi cual seria la rutendra en especifico para cada habilitador.

Tabla 4-4 Mejores Practicas de los Habilitadores medianaraaltanzados

Mejores Practicas

Habilitador
Sl la posee NO la posee
7125  Laorganizacion gestiona el Auto Desarrollo 1430  Establecer Procesos de Competencia en Admiistracidn de Proyectos
7135  Demostrar competencia en la Iniciacion de un proyecto 7165  Demostrar competencia en la supervision y control de un proyecto
7145  Demostrar competencia en la Planificacién de un proyecto 7175  Demostrar competencia en cerrar un proyecto

7155  Demostrar competencia en la ejecucion de un proyecto
L. } 7195  Demostrar competencia Liderando
Gestién por Competencias o . i
7205  Demostrar administracidn de Competencias
7215  Demostrar Competencia de capacidad cognitiva
7225 Demostrar Competencia de Eficacia

7235  Demostrar Competencia de Profesionalismo

9120  Proporcionar Mentoring para Jefes de Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los rekdtdel cuestionario de herramienta SAM.
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Tabla 4-5 Mejores Practicas de los Habilitadores medianaraaltanzados

Mejores Practicas
5l la posee NO la posee
Uso de Plantillas/Herramientas conocidas para uso en toda la
Organizacidn
9220  Gestionar Cuestiones Programa 9230 Gestionar componentes de interfaces
9240  Plan de Administracién de Interesados del Programa
9250  Identificar a los Interesados Programa
9260  Participar en Programa de Interesados

Habilitador

9210  Gestionar los recursos del programa 7305

Tecnicas Organizacionales en AP

9270  Gestionar las expectativas del programa de Interesadas
9290  Plan de Auditorias

2090  Adherirse a las Técnicas de Administracidn Proyectos
3070 Fomentar la administracidnde riesgos

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los reldtdel cuestionario de herramienta SAM.

Tabla 4-6 Mejores Practicas de los Habilitadores medianateericanzados

Mejores Pricticas

Habilitador
Sl la posee NO la posee
Metodologias Organizacionales en AP 5260  Personalizar la Metodologia de Gestion de Proyectos 9050  Establecer plantillas para las directrices en gestion de proyectos
Practicas de AP 8980 Proyectos 1670  Conocer Plan Interinstitucional de Proyectos

9160 Consistencia en los procesos orientados a proyectos

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los rekdtdel cuestionario de herramienta SAM.

Con base en la ruta de mejora arrojada pbeldeamienta SAM, las mejores practicas fueron
también clasificadas por dominio (este estudiocls dominios de programa y proyectos). Los
resultados muestran que 79 mejores practicas es&rtadas al dominio de programas y 105 al
dominio de proyectos.

En la figura 4-3 se muestran las cantidadesstkes mejores practicas, clasificandolas dentro
de los grupos de mejora de procesos del OPMS3: @atiaacion, Medicion, Mejora continua y
Control.

Para el dominio de Programas, se obtieresitiuientes resultados: 6 mejores practicas del
grupo de Estandarizacion, 17 de tipo Medicionp&& Mejora continua y 19 préacticas del grupo
Control.

Mientras que para Proyectos arrojo los sigagedatos: 11 mejores practicas dentro del grupo

de estandarizacion, 26 en Medicion, 33 en Mejd28 gel grupo de control.
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Cantidad de Mejores Practicas

Estandanizacion

Medida

Mejora

Control

40 50

Orientadas a Programas 79 ® Orientadas a Proyectos 105

Figura 4-2 Mejores Préactica sugeridas por OPM3 a Soluciongsdrales en Tecnologia SA
Fuente: Creacion Propia. Con base en los resultblasiestionario de herramienta SAM.

En el caso de Programas, las cuatro mejogegiqas restantes, las que no estan clasificadas
dentro de ningun area de mejora, se refieren edtidyn de componentes del programa, establecer

gobernabilidad y supervision en la estructura degmma y falta de alineacion estratégica.

Para proyectos, las 10 mejores practicasntal$aestan relacionadas con: monitoreo, falta de
control en el cierre de proyectos, fallas en edadte documentacion, y en la parte de definicion

clara de metas del proyecto

4.1.2 Resultados del analisis de fortalezas vy lilddiles.

El andlisis de fortalezas y debilidades tamisiutiliz6 como parte de lograr el primer objeti
de este estudio, que es determinar el estado algtualempresa con respecto a mejores practicas
en administracion de proyectos. Por lo que, taleeenmenciona anteriormente, dicho analisis se

centré en evaluar los aspectos internos de entipadia.

Mediante este andlisis se obtuvo unadistalementos internos y positivos, aquellos cen lo
gue la organizacién cuenta, y al identificarlopedran utilizar a favor para lograr los objetivos
de la PMO y la organizacién. Al igual, se obtuadista de aquellos elementos con oportunidad
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de mejora (ya sea recursos, habilidades, actitetie3 que la empresa posee y que constituyen
barreras, por su falta de desarrollo, cumplimienpoiesta en practica. Estas serian las debilidades
0 problemas internos. Al identificarlos se le egaron al gerente de operaciones para ser tomados
en cuenta al implementar la PMO y se deja a deciddellos si implementan o no una estrategia

para eliminarlos o minimizarlos.

Este andlisis se realizo en conjunto con @rgergeneral, gerente de operaciones y el superviso

de TI (sujetos mencionados en el la tabla 3.1)

En la tabla 4-7 se muestran los resultadosamiisis de fortalezas y debilidades realizado en
la compafia Soluciones Integrales en Tecnologia [Ztro de la tabla, las debilidades se
ordenaron por orden de prioridad para la organdrasiendo la primera que se muestra en la lista
la primera debilidad que la compafiia trataria diecgmar. Este orden fue dado por el gerente de

operaciones y el supervisor de TI.

Tabla 4-7 Analisis de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas

Debilidades

Ambiente Laboral
Desemperio agil y acertado de los sistemas de
informacidn

Proactividad en la Gestidn

Alto nivel de directivos y supervisores
Experiencia de arfios en el mercado en el que se
desenvuelven

Personal competitivo

Recursos Finacieros

Programa de motivacion al personal

Calidad del servicio que ofrecen es reconocida
internacionalmente

Tecnologia de Punta tanto en telematica como en TI
en general

Trabajo en equipo

Apoyo a nuevas iniciativas por parte de la alta
gerencia
Fuerte cultura organizacional

Falta de coordinacion en la gestidn de proyectos

Recurso humano mal utilizado o mal asignado

Desorden en la asignacidon de equipos, hardware y dreas de trabajo
Documentacion informal sobre lecciones aprendidas
Falta de conocimiento sobre la metodologia de AP de la compafia

Pocos controles o monitoreos durante la puesta en marcha de una
cuenta

Falta de planeacion

Problemas de comunicacion de la gerencia hacia abajo
Incapacidad para analizar errores de pre-apertura (refiriendose a
antes de lanzar una cuenta)

Falta de capacitacidn sobre los aspectos de la compafiia

Despreocupacion sobre el tema de Riesgos | en ocasiones no va
mas haya de ser un requerimienta)

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los reldtde andlisis de Fortalezas y Debilidades.
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Algunas de las debilidades mencionadas en el cuatdssior son parte de la justificacién de
este estudio, esto contribuyd a aumentar aln naggb que ya se poseia de la alta gerencia para
la creacion de la PMO.

4.1.3 Resultados del cuestionario a colaboradoadsiinistradores de proyectos.

El cuestionario a colaboradores / administradoeggrdyectos se aplico a los cuatro sujetos de
informacion de dicho rubro. Como se menciona amteénte, dicho cuestionario se divide en los
elementos basicos para desarrollar una culturPdsegun Heerkens (2000). Dichos elementos
fueron definidos en el apartado 2.3.3.

Cada pregunta del cuestionario posee un d@tarminado que sumara un total para cada
elemento. Asi se sabré cual es elemento basictagquganizacion debe trabajar para desarrollar
una cultura de AP. El valor total corresponde 40006.

A continuacién, se mostrara las tablas comegigntes a los puntajes obtenidos por elemento
segun las respuestas de cada sujeto al que gkcle @ cuestionario, con su respectivo analisis.
Estos resultados daran un enfoque méas amplioad@sictual de la empresa en la aplicacion de
mejores practicas para la gestion de proyectoabochndo asi con el objetivo nimero uno de este
estudio. Ademas, la informacion obtenida sobrentxesidades de la organizacion reflejadas en
las respuestas de los administradores/colaboraderpsoyectos, se tomé en cuenta para definir
el tipo y caracteristicas de la PMO que la compaéé&sita, colaborando también con el objetivo
namero dos de este estudio.

El porcentaje promedio obtenido para el eléambtetodologia Estandarizada de Proyectos fue
de un 88%, para el elemento Definicidn de Trabalxgectativas de Desempefio se obtuvo un
60%; mientras que para Programa de Desarrollo tdithedes fue un 81,25%., en Métricas para
la Ejecucion del Proyecto el porcentaje obtenide #2,50% y finalmente para Cultura
Organizacional de Apoyo se obtuvo 55%.

En la Tabla 4-8 se muestra el puntaje obitepara cada elemento seguin el PM o colaborador
de proyectos que realiz6 el cuestionario. Con leaisel puntaje obtenido y el puntaje total se

calcula el porcentaje por sujeto en cada elemento.
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Tabla 4-8.Resultados de Cuestionario a administradores/calatbores de proyectos

Metodologia Expectativas Habilidades Métricas Cultura

PM1 Puntaje Obtenido 28 10 14 14 12
Porcentaje 88% 50% B88% 70% 60%
P2 Puntaje Obtenido 22 12 12 12 10
Porcentaje 69% B0% 5% B0% 50%
PM3 Puntaje Obtenido 30 14 12 14 14
Porcentaje 94% 70% 75% 70% 70%
PMA Puntaje Obtenido 30 12 14 10 8
Porcentaje 94% B0% 88% 50% 40%

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los remdtdel cuestionario a colaboradores/administradore

de proyectos.

Para efectos de mostrar resultados mas concisasi@da un promedio obtenido para cada

elemento. Ademas, este porcentaje promedio edazlaficial que se le asignara a cada elemento

en los otros andlisis de este estudio. En la téfase muestran dichos porcentajes, como se

menciond anteriormente por PM se entiende el adtmator/colaborador de proyectos que realizo

el cuestionario.

Tabla 4-9Porcentaje promedio obtenido para cada elementordecultura exitosa de proyectos

Sujeto Metodologia Expectativas Habilidades Meétricas Cultura

PM1 88% 50% 88% 70% 60%

PM2 69% 60% 75% 60% 50%

PM3 945% 70% 75% 70% 70%

P4 94% 60% B88% 50% 40%
Porcentaje Promedio 86,25% 60,00% 81,25% 62,50% 55, 00%

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los redtdel cuestionario a colaboradores/administradore

de proyectos.
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Con base en la informacion anterior se obtergrafico que muestra la figura 4-4 sobre el
estado actual de la organizacion Soluciones Inegen Tecnologia SA con respecto a cada

elemento basico para desarrollar una cultura exiesproyectos.

Estado Actual

Metodologia
100% &g,

Cultura Expectativas

Métricas Habilidades

Figura 4-3. Estado actual segun los elementos basicos pararddisa una cultura exitosa de
proyectos.

Fuente: Propia. Con base en los resultados ddiiau@so a colaboradores/administradores de progect

Tal como se observa, el porcentaje en Metgial(Metodologia Estandarizada de Proyectos)
es relativamente alto (86%), ya que la compafiagasa metodologia de proyectos robusta. Lo
contrario sucede en Cultura (Cultura Organizacidea\poyo) donde el porcentaje es el mas bajo
(56%), ya que la cultura de proyectos aun no egbéeignada en el ambiente organizacional de la
compafia. En Habilidades (Programa de Desarrollddeilidades) se observa el segundo
porcentaje mas alto, (81%) ya que la organizacidrat de dar entrenamientos en el area de

proyectos y se preocupa por el crecimiento profedide sus empleados. Tanto Expectativas

54



(Definicion de Trabajo y Expectativas de Desempeda)o Métricas (Métricas para la Ejecucion
del Proyecto) poseen valores medios (63% y 60%jjue reflejan la misma falta de cultura de
proyectos donde no hay clara definicién de lossrgleesponsabilidades de los involucrados en
proyectos. Ademas, de la falta de métricas y ctegrcdaros para evaluar los recursos en general
gue forman parte de sus proyectos. Estos resultatlegn lo que se menciona en el apartado 1.3,

la justificacion de este proyecto.

4.2 Estructura de la PMO segun la cultura de la granizacion.

Este apartado desarrolla cdmo se logro llevar & elsegundo objetivo de este estudio:
Proponer tipo, ubicacién, funciones, roles y respbilidades que deberia tener la oficina de
administracion de proyectos, segun la culturdaaeganizacion.

Dicho objetivo se logré con la ayuda de losulados del cuadro comparativo (el cdmo se
realizd este cuadro se explica en apartado 3.®),bgsicamente es comparar los resultados de
SAM (refiriéndose a la parte de habilitadores oizgionales, apartado 4.1.1) contra los
resultados del cuestionario a colaboradores, ajma#td .3 (el cual se basa en los 5 elementos para
una cultura de AP exitosa segun Heerkens).

Ademads, las funciones resultantes para la PiM&on comparadas con las debilidades de la
organizacion que se enlistan en el apartado £%t@.con el objetivo de reforzar que las funciones
gue ejercera la PMO estaran orientadas a refoostiyamente los aspectos con oportunidad de

mejora que la organizacion posee.

4.2.1 Resultados del Cuadro Comparativo.

Tal, como se menciona en el apartado 3.%¢a&é un cuadro comparativo que agrupa las
funciones de una PMO (mencionadas en el apartdd®)2dentro de los 5 elementos para una
cultura de AP exitosa, y dentro de los Habilitado@gganizacionales segun Mejores Practicas
del estandaOPM3® dcanzados en este estudio. Los porcentajes parasaahdsificaciones ya
fueron obtenidos y mostrados en los apartadosiargerde resultados. Por lo que a continuacion
en la tabla 4-10 se mostrara el resultado de diletsificacion y las decisiones tomadas con base

en dicho andlisis.
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Este andlisis de cuadro comparativo se realizé amuoto con el Gerente de Operaciones, el SuperdsoT!| y dos de los

administradores de proyectos.

Es por esto, que en la siguiente tabla 4-1detdlan los porcentajes que obtuvo cada fundg@ta PMO dentro de los elementos

basicos para desarrollar

Organizacionales segun mejores practicas deldst&@®PM3

Tabla 4-10Resultados de Cuadro Comparativo

Funcion de la PMO

Apoyo,capacitacion y herramientas.
Depositario de la memoria técnica
Prestar servicios internos

Alineacion de los recursos

Centralizacion de la comunicacion
Desarrollo f implementacién de métodos,
procesos y medidas

Andlisis de mejores practicas
Establecer un puente entre la alta
administracion y losPM

Servicios de apoyo administrativo

Capacitacion, mentoria y asesoria a PM

Elementos bdsicos para desarrollar una cultura de AP

% Obtenido
Cultura organizacional de apoyo 55%  Practicas de AP 33%
Cultura organizacional de apoyo 55%
Definicion de trabajo v expectativas de desempefio B0%  Gestign por Competencias 24%

Capacitacion en Gestidon de Proyectos 80%

Definicidn de trabajo v expectativas de desempefio B0%  Tecnicas Org. en AP B6%
Gobernabilidad 50%
Métricas para la ejecucion del proyecto B63%  Criterios de éxito del proyecto 0%
Metodologia estandarizada de proyectos B8%
Definicion de trabajo vy expectativas de desempefio B60%  Criterios de éxito del proyecto 0%
Criterios de éxito del proyecto 100%
Cultura organizacional de apoyo 55%  Patrocinio 93%
Metodologia estandarizada de proyectos 238%  Gobernabilidad 50%
Programa de desarrollo de habilidades individuales 81%  Gestion por Competencias B4%

Capacitacion en Gestion de Proyectos 60%

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los remgtdel cuadro comparativo.

Metodologias
Organizacionales en AP

Gobernahilidad

Métricas en Gestion de
Proyectos

Métricas en Gestion de

Alineacion estratégica
Adminsitracion del
Conocimiento y PMIS
Alineacion estratégica
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Principales Habilitadores segiin Mejores Practicas del estandar OPM3

% Obtenido

93%

0%

93%

93%

S0%

B3%



En el momento de realizar el analisis se defini¢res estados para cada funcion:

» Bajo: Aquellas funciones que cayeron en los Haibres Organizacionales con

porcentajes mas bajos ( los que salieron con pt@jesnbajos segun evaluacién de nivel de
madurez, apartado 4.1.1) y en los elementos paarddar una cultura exitosa con porcentajes
obtenidos mas bajos ( segun resultados de cuesti@iaborado a colaboradores, apartado 4.1.3)

Criterio; Posee una o mas de una clasificacion ma%0%

» Alto: Aguellas funciones que cayeron en los Hadmldres Organizacionales con
porcentajes méas altos y en los Elementos parardéaauna cultura Exitosa con porcentajes
obtenidos més altos

Criterio: Posee una o méas de una clasificacion may®%

* Regular: Aquellas funciones que se encuentran aeetios dos estados anteriores, pero

el criterio se basa en que posean una 0 mas ddasgifecacion mayor a 60% pero menor a 80%.

Con base en esto, en la tabla 4-11 se muestréadbegue obtuvo cada caracteristica segun los
porcentajes mencionados anteriormente. Aquellataisticas con porcentajes Bajos o Medios
se consideran como criticas para la PMO a implesmergpresentan las areas en donde la PMO
otorgara mas a poyo a la administracion de progedentro de la organizacion, aquellas areas

donde la organizacion reflejé tener mas necesidad.

Tabla 4-11Estados para cada funcién

“*Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la direccien de proyectos y el usc de herramientas.
. "Ser depositario de ia memaria técnica de los proyectos para que modelos y estimaciones puedan ser usadas por
gerentes de proyectos.
*Alineacion de los recursos de personal del proyecto.
*Centralizacion de la comunicacion entre directores del proyecto, patrocinadores, directores y otros interesados.
*Prestar servicies internos en gerencia de proyectos
“Desarrollo / implementacion de métodas, procesos y medidas de evaluacion; es el guardian de la metodologia de
gerencia de proyectos.
*Analisis de mejores practicas
*Establecer un puente entre la alta administracion y los gerentes de proyectos.
. "Servicios de apoyo administrativo
*Capacitacion, mentoria y asesoria a PM

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en los relmgtdel cuadro comparativo.
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Los resultados anteriores se analizaron cgereinte de operaciones, el supervisor de Tl y los
colaboradores de AP para asi definir las sigusecdeacteristicas de la PMO:

* Funciones de la PMO: Las definidas en la tabla 4+ k& deja a criterio de la organizacion
si desean agregar alguna otra en el futuro.

» Ubicacion Estratégica : Reportara directamenterarig@eéa General, en el organigrama
estara entre el gerente general y los gerentepata@ones, para que cuente con todo el apoyo de
la alta administracion

» Tipo de Oficina de Administracion Proyectos: TateeControl.

* Roles dentro de la PMO: Los principales roles vesdé el Director de la PMO,
administradores de programa y proyectos y colalooesdde proyectos en general. Se espera que
algunos de los roles que formaran parte de la PMQgran recursos 100% asignados a la PMO,
sino aquellos colaboradores que se encuentranaaigra otras areas de la compafia pero que
debido a sus actividades influyen de alguna mageta administracion de proyectos; por lo que
reportarian o brindarian soporte a la Oficina denistracion de Proyectos.

Cada uno de estos factores sera detalladoan®ite en el apartado siguiente sobre: Estrategia
de Implementacion para la Oficina de AdministraaiéProyectos.

Ademas se realiz6 una comparacion entre laidies identificadas dentro de la compaiiia,
(segun el analisis de Fortalezas y Debilidadeszadd en el apartado 4.1.2) y la clasificacion de
las funciones requeridas para la PMO, obtenidascderdo al cuadro comparativo (las mismas
gue se muestran en la tabla 4-11).

Tal como lo muestra tabla 4-12, las funciahesa PMO que son altamente requeridas, ya que
resultaron con un estado de clasificacion bajal @uadro comparativo, cubren las debilidades
identificadas como de mayor prioridad en la listaddbilidades (las primeras cinco de la lista de
la tabla 4-7). Al igual que aquellas funciones gesultaron con una clasificacion media en el
cuadro comparativo cubren las siguientes debilislaggin su orden de prioridad (las proximas

cuatro de la tabla 4-7)
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Tabla 4-12Funciones de la PMO vs Debilidades de la Organizaci

. . I . L. Falta de coordinacion en la gestion de proyectos
Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la direccién de g proy

. Desorden en la asignacion de equipos, hardware y dreas de trabajo
proyectos y el uso de herramientas.

Falta de conocimiento sobre la metodologia de AP de la compafiia

Ser depositario de la memoria técnica de los ectos para que modelos
) o i . S Documentacicn informal sobre lecciones aprendidas
y estimaciones puedan ser usadas por gerentes de proyectos.

Alineacion de los recursos de personal del proyecto. Recurso Humano mal utilizado o mal asignado

. . Pocos controles o monitoreos durante la puesta en marcha de
Desarrollo / implementacion de métodos, procesos y medidas de =
e . . . una cuenta
evaluacian; es el guardian de la metodologia de gerencia de proyectos. .
Falta de planeacion

L ) .. Incapacidad para analizar errores de pre-apertura (refiriendose a
Analisis de mejores practicas
antes de lanzar una cuenta)

Establecer un puente entre la alta administracion y los gerentes de . A A i
Problemas de comunicacién de la gerencia hacia abajo

proyectos.

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en las fuasicequeridas para la PMO (tabla 4-11) y al asdadisi
Fortalezas y Debilidades (apartado 4.1.2)

Esto demuestra claramente que los resultadoga@dos tanto por la herramienta SAM, el
analisis de fortalezas y debilidades y el cuestiona colaboradores son consistentes en sus
resultados, ya que todos apuntan hacia elementosings, ya sea aquellos que deben ser
trabajados por la compafiia para su crecimienta gadtion de proyectos como aquellos aspectos
positivos de la misma. Ademas que los elementosportunidad de mejora que la empresa posee,
segun estos analisis seran cubiertos por las fuesio/ caracteristicas de la Oficina de

Administracion de Proyectos a implementar.

4.3 Estrategia de implementacion para la Oficina dAdministracion de Proyectos.

En este apartado se desarrolla el terceriobjde este proyecto: Proponer una estrategia de
implementacion para la oficina de administraciérptbyectos.

Se realizaron dos entrevistas claves parailagte objetivo. Dichas entrevistas se encuentran
en los Apéndices B y C y se realizaron a sujetagesl dentro de la organizacion parar lograr
proponer cual podria ser la mejor estrategia décimgntacion.

La entrevista al gerente general sobre Alpge&tativas de la PMO (apéndice B) se realizo al
Gerente General de uno de los edificios de Costa, Rl cual forma parte de los sujetos de

informacion de este estudio. Los resultados denteeesta a los colaboradores de proyectos
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situados en la PMO de Filipinas, se consideraronocjuicio de experto, ya que, tal como se
menciona anteriormente, asi lo requirid la compafiia

El analisis de las respuestas a ambas entgwe realizd en conjunto con el gerente de
operaciones, el supervisor de Tl y los cuatro athtnadores/colaboradores de proyectos que

forman parte de los sujetos de informacion.

4.3.1 Ubicacion estratégica.

Se pretende que la Oficina de Administracion de/&utos de la empresa Soluciones Integrales
en Tecnologia SA guie y asesore en la gestiomayeqtos a la organizacion, que sea un puente
entre la alta gerencia y los admiradores/departeosemue generen proyectos y que tenga la
capacidad de ejercer controles y métricas en lanestnacion de los mismos. Ademas de exigir y
promover el adecuado uso de la metodologia ennéstraicion de proyectos. Por esas razones, se

estima conveniente que reporte directamente adanGea General.

La ubicacion propuesta se muestra en la figeba

I Gerente de Pais I

l Gerente General

Sr. Gerente de
Operaciones

Gerente de
Operaciones
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Figura 4-5. Ubicacion Estratégica de la PMO
Fuente: Propia. Con base en el Organigrama Ofieidh empresa.

Tal como se muestra, se propone una OficimaiAidtracion de Proyectos independiente de la
estructura operativa y los diferentes departamemtesd, debe existir una colaboracién activa
entre la PMO vy las demas areas, en especial Zloferativa, que es donde se llevan a cabo la

mayoria de los proyectos.

La PMO ser& una oficina funcional de la Altar@cia pero operara como un organismo
centralizado de soporte efectivo a las decisiopda Alta Gerencia con respecto a proyectos. Esto
significa que si bien es cierto la alta gerencemgia ser como una jefatura de la PMO, con respecto
a decisiones en proyectos es la PMO quien tomaeladas y evalla las mejores opciones; para

asi exponerlas a la Alta Gerencia y que ambos tdangacision en conjunto.

Una visién de principio a fin y la capacidadeieer la informacion necesaria y veraz seran parte
de los beneficios que la Gerencia encontrara dAM®. Existe la posibilidad de que en un
principio, conforme la PMO se afiance dentro dedmpafia requiera de mayor intervencion o
ayuda de la alta gerencia en sus decisiones, peftzeheficios que la PMO ofrece a la Gerencia,
apuntan hacia que conforme la misma evolucioneltta Berencia se vaya desligando cada vez
mas de decisiones estratégicas en proyectos. Esfmque uno de los objetivos a contemplar de
la PMO es siempre estar alineada a los objetivivatégicos de la Compainiia, esto disminuye la
brecha que podria haber entre Gerencia y Oficindrdgectos, ya que ambas entidades apuntan

hacia el mismo objetivo.

Los detalles especificos de la relacion dati®ficina de Proyectos y la Alta Gerencia seran

definidos por la organizacion,

4.3.2 Objetivos de la PMO.

La oficina de administracion de proyectos tiene aaijetivo guiar de forma estandarizada la
gestion de la administracion de proyectos en lariegcion. Ademas, encargarse de dar un
seguimiento a los proyectos, para asegurar laachtig los entregables del proyecto, a través de

reportes y métricas a establecer.
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A través de la PMO se busca incrementar [zeith y la eficiencia de los proyectos y de la
gestion de los mismos, y brindar a los PM las In@eratas necesarias para la ejecucion exitosa de
Sus proyectos.

Los objetivos especificos seran definidos lpoorganizacion, pero deberan ser cumplidos
durante el primer afio, ya que vencido este plazjesitara una evaluacion de desempefio; con
el fin de medir y exponer que tan efectiva ha $adgestion de la PMO, y asi si fuera necesario,
replantear o/y ajustar nuevos objetivos.

Las mejoras que se espera genere la oficinaddenistracion de proyectos se enlistan a

continuacion, clasificadas segun el tiempo quesima le llevara lograr estos objetivos:

Corto Plazo (6 meses):

* Administracion efectiva de los proyectos.

* Mayor control de los tiempos de ejecucion, cosSt@sursos, riesgos y proceso de
integracion.

* Mejoramiento en el desempefio de los grupos dejtraba

» Asesoria, entrenamiento y capacitaciéon en Admac&in Profesional de Proyectos.

» Administracion de la base de conocimiento en Adstiiacion Profesional de Proyectos.

» Gestidn de Programa regulado y centralizado.

» Lograr el uso de estandares vy politicas existemeAdministracion de Proyectos y su
respectivo proceso de mantenimiento.

» Gestidn de conflictos en proyectos estratégicos.

» Reporte de estado de proyectos hacia la alta garenc

Mediano Plazo (9 meses):

» Evaluacion de Actividades Sustantivas de CortodPlaz
» Actualizacion de funciones de la PMO
» Control y acompafiamiento total en todos los primgede la organizacion.

Largo Plazo (12 meses):

* Evaluacion de Actividades Sustantivas de mediaapdPl
* Actualizaciéon de funciones de la PMO

4.3.3 Alcance de la PMO.
El tipo de oficina de administracion de prdgscseleccionado debe considerar tanto la
estructura organizacional como el nivel de mademzadministracion de proyectos en que se

encuentra la organizacion, el cual tal como se maaen los apartados anteriores se encuentran
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en un 49,49% (apartado 4.1.1). Ademas, los resadtddl cuadro comparativo y el analisis de
debilidades brindaron una orientacion sobre uasibnes que la misma debe poseer.

Con base en lo anterior se puede determioarlg PMO de Soluciones Integrales en
Tecnologia SA deberéa proporcionar respaldo ararastracion de proyectos, capacitaciones, ser
vigilante de que la metodologia y las politicasedarizadas se cumplan y por la constante mejora
de procesos relacionados a AP. Es por estos majivese establece la Torre de Control como
modelo de oficina de administracién de proyectagual brinda la direccidn y asesoria necesaria
a los gerentes de proyectos, pero no es la redgerdmla administracion de los mismos

Como se menciona en el apartado 2.1.3 esied@poficina garantiza que la metodologia de
gerencia de proyectos serd seguida, definiciomotes y responsabilidades, comunicacion,
gerencia de riesgo, gestion de objetivos, lecsioaprendidas y herramientas. Dichas
caracteristicas son parte de las funciones reqagerd una PMO para la empresa Soluciones
Integrales en Tecnologia SA (tabla 4-11).

Se descartan los otros dos tipos de oficinadiainistracion de proyectos, refiriendose a
Estacion Meteorolégica y Pool de recursos, ya qubos no cubren las necesidades de la
organizacion. Por ejemplo, el tipo Estacion Met&mgica se descartoé porque su funcidn principal
es solo informar sobre la evolucion de los proyggtmo influenciar sobre los mismos. Por otra
parte, el Pool de recursos se descartd porquedane funcién principal la de ofrecer un conjunto
de gerentes de proyectos con las habilidades guecssitan para gestionarlos adecuadamente,

pero no brinda el apoyo que la organizacion regquée este momento.

4.3.4 Roles y responsabilidades de los integradieta PMO.

Dadas las necesidades de la Organizacionifidadas anteriormente en los apartados
anteriores, y con base en las funciones propupsataslia PMO, en la tabla 4-13 se detallan las
responsabilidades que los funcionarios de la PMé2m@oseer.

Los roles definidos fueron:

» Director de la PMO

* Administrador de Programa

* Administrador de Proyectos

* Miembros del Equipo de Proyectos

* Gestor de Recursos
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Tabla 4-13Roles y Responsabilidades de la PMO

Rol Estructura Organizacional Responsabilidades Principales

Coordinacion y Desarrollo de recursos y sus tareas

Definir los objetivos del equipo y velar para que se lleven a cabo
Director de la PMO Reporta a Gerencia ) 4 p. ¥ parad
Punto de contacto con Gerencia

Resolucidn de conflictos.

Punto de escalacion para todos los programas bajo su mando.
Administrador de Coordinacion entre proyectos.
Reporta al Director de la PMO . i p L i
Programa Decisiones estratégicas a nivel de programa

Control de riesgos, tiempos, métricas y presupuestos.

Integrar los esfuerzos dirigidos hacia la ejecucion de los proyectos.

Administrador de Reporta al Administrador de Planeamiento y ejecucion de los proyectos

Proyectos Programa Control del alcance e identificacién de nuevos requerimientos
Evaluacion y reporte de avance de proyectos apoyado en generacion
de documentacion y reportes ejecutivos.
Soporte a |la Oficina de Administracion de Proyectos

Miembro del Equipo  Reporta al Administrador de Brindar servicios de AP segtin lo necesisten distintos proyectos en la

de Proyectos Proyectos Organizacion

Generar lecciones aprendidas

Utilizacion e identificaciéon de recursos en respuesta a la demanda.

Reporta al Administrador de Conocimiento de las capacidades existentes

Gestor de Recursos
Proyectos

Asignacion de recursos a proyectos
Punto de contacto para adquisicion de recursos fisicos como
hardware y software

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en el anéialzado en apartados anteriores, en conjuntdason

entrevistas/cuestionarios a los sujetos de infoidnaclas funciones propuestas para la PMO (tatdld)4

4.3.5 Fases de la implementacion.
Segun este andlisis y en conjunto con elqueiperto, se considera que la estrategia de
implementacion que se muestra en la figura 4-%a exs adecuada y esta acorde con la cultura

organizacional existente en la empresa en este ntome
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Figura 4-4 Estrategia de Implementacién
Fuente: Elaboracién Propia. Con base en el apaéslizado en apartados anteriores, en conjumdaso

entrevistas/cuestionarios a los sujetos de infoidnac

Algunas de las actividades que realizaranrdeté las fases, podran realizarse en paralelo,
mientras que otras dependeran de la finalizaci?umde para proceder.

El criterio de aceptacion de cada fase sorehisegables o productos de cada una de las
actividades que conforman dicha fase. Es por esteq las tablas de actividades que se enuncian

a continuacioén se define claramente cual es etgalile para cada actividad.
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4.3.5.1 Fase 1: Definicion y Aprobacion.

En esta fase se busca recopilar informacituabhde la organizacién, desarrollar las ideas que
generarian valor agregado a la empresa al cré@M@, y definir los recursos necesarios para la
misma.

Principalmente, se desarrollarian las sigegattividades:

1. Establecer mision, vision y objetivos estratégicos.

Definir principales funciones en el corto plazo.
Definir el perfil de los recursos humanos para oconfr la PMO y su infraestructura.

Asignar los recursos que se van a encargar de nnepler la PMO

o ~ N

Establecer e informar sobre la nueva estructuranizgcional y la interaccion de las

diferentes areas de la empresa con la PMO.

6. Definir y comunicar las responsabilidades de catlde la Oficina de Administracion de
Proyectos
Buscando mitigar la resistencia al cambio se deder ein proceso de gestion de cambio

8. Generar comunicaciones hacia la Organizacion sslmgacto positivo de la PMO en los
diferentes equipos de trabajo

9. Aprobacion Formal de la Alta Administracion

10. Definir el Director de la PMO.

En la siguiente tabla: 4-14 se muestran Isgarsables, los entregables y el tiempo para cada

una de las actividades de esta fase.
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Tabla 4-14 Actividades de la Fase |

Actividades

Establecer mision, vision y objetivos estratégicos

Asignar los recursos que se van a encargar de implementar

Definir principales funciones

Definir el Director de la PMO

Establecer e informar sobre la PMO y su interaccién

Definir el perfil y responsabilidades de los recursos

humanos

Proceso de gestion de cambio

Generar comunicaciones hacia la Organizacion sobre el

impacto positivo de la PMO

Aprobacién de la Alta Gerencia

Responsables

Gerente General
Gerente de Operaciones
Gerente General
Gerente de Operaciones
Gerente General

Gerente de Operaciones
Gerente General
Gerente de Operaciones

Gerente de Operaciones

Gerente de Operaciones
Director de la PMO

Director de la PMO

Gerente de Operaciones
Director de la PMO
Gerente General
Gerente de Operaciones

Tiempo
(dias)
3

8

10

Entregables o Productos

Acta de constitucion

Acta de constitucion
Documentacién sobre pirncipales funciones y
procedimientos

Acta de constitucion

Documento sobre Estrategia de Comunicacién
Interna sobre la PMO (hacia la Organizacion)

Documento de caracteristicas, perfil profesional
y responsabilidades del RH que integrara la PMO
Documento sobre el Proceso de gestion de
cambio

Documento sobre Estrategia de Comunicacion
Interna sobre la PMO (hacia la Organizacién)

Aprobacién del Acta de constitucion

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en el asééializado en apartados anteriores, en conjumtdaso

entrevistas/cuestionarios a los sujetos de infoidnac

4.3.5.2 Fase 2: Implantacion y Fortalecimientol@d®MO.

Se procedera a efectuar un inventario de hé&rdas y recursos existentes en la empresa

Soluciones Integrales en Tecnologia SA. Ademasesnco promocionan (en caso de que ya

existan) los entrenamientos necesarios en AP paadbikzar la cultura de administracion de

proyectos en la empresa. En esta fase se defiammante las métricas de la PMO.

Principalmente, se desarrollarian las sigesattividades:

* Hacer inventario de capacitaciones en administnaci® proyectos que poseen

actualmente, asi como también del nivel de conegtitoidel personal de proyectos actual,

y con base en esto generar nuevas capacitaciones &mas que se requiera

* Hacer inventario de las herramientas en adminisinacle proyectos que poseen

actualmente, y gestionar cualquier necesidad gtenga al respecto.

» Establecer las capacitaciones necesarias paraléssinvolucrados con la PMO.

* Definir las métricas de la PMO

» Desarrollar los formatos de informes/plantillas gagan utilizados.

67



En la siguiente tabla: 4-15 se muestran Isparesables, los entregables y el tiempo para cada

una de las actividades de esta fase.

Tabla 4-15Actividades de la Fase 2

Actividades Responsables

Inventario y necesidades de capacitaciones en

L ., Director de la PMO
administracion de proyectos

Inventario y necesidades de herramientas en i
.. L. Director de la PMO
administracién de proyectos

Gerente de Operaciones
Administrador de
Programa/Proyecto
Gerente de Operaciones
Director de la PMO
Gerente de Operaciones
Director de la PMO
Gerente de Operaciones
Director de la PMO

Capacitaciones necesarias para los roles involucrados con
la PMO

Definir las métricas de la PMO
Definir formatos de informes y plantillas

Definir el personal que integrara la PMO

Tiempo
(dias)

10

10

15

Entregables o Productos

Documento sobre las capacitaciones existentes
sobre AP

Documentacion y justificacién sobre las
necesidades en capacitacion de AP

Documento sobre las herramientas existentes
sobre AP

Documentacion y justificacion sobre necesidades
de herramientas en AP

Estudio sobre las capacitaciones necesarias para
los funcionarios de la PMO

Documento de métricas de la PMO

Formatos de informes y plantillas predefinidas

Comunicacion a la Alta Gerenciay ala
Organizacion sobre el equipo de la PMO

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en el amééslizado en apartados anteriores, en conjumtdaso

entrevistas/cuestionarios a los sujetos de infoidnac

4.3.5.3 Fase 3: Puesta en marcha.

Teniendo la organizacion entrenada en la nodgéh que poseen y habiendo logrado la

implantacién de la PMO en la organizacion, eligigie paso es realizar una prueba piloto la

cual consistira en la administracion de un nuaeygrto bajo la recién implementada PMO,

para asi llevar a cabo la interaccion de los eq,ilos recursos y el alineamiento de métricas y

procedimientos con la Oficina de AdministraciénRieyectos. Esta prueba piloto se realizara

sobre un proyecto importante y de impacto paraipresa, y con base en los resultados de la

misma se iran incorporando los demas proyectopgrtimentos.

Principalmente, se desarrollarian las siguientégidades:

» Escoger el proyecto para el plan piloto

» Evaluar el nivel de aceptacion de la PMO
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» Asegurar que los procesos y metricas sean debidansentrolados por la Oficina de
Administracion de Proyectos

» I|dentificar las areas que necesitan mayor sopata MO, con base en las necesidades
gue se van dando sobre la marcha del proyect@pilot

» Recopilar los resultados

» Generar lecciones aprendidas del analisis de asmdt

En la siguiente tabla: 4-16 se muestran Isgarsables, los entregables y el tiempo para cada
una de las actividades de esta fase.

Tabla 4-16Actividades de la Fase 3

Tiempo
Actividades Responsables ( dl‘as) Entregables o Productos
. . Gerente de Operaciones S
Escogencia del proyecto para el plan piloto . P 7 Acta de constitucién del proyecto
Director de la PMO
Gerente General Estudio sobre reacciones e interacciones con los
Evaluar el nivel de aceptacion de la PMO . 7 demds departamentos y con el personal de AP en
Gerente de Operaciones
general.
Asegurarse que los procesos y métricas sean debidamente . Documentacion sobre los controles y métricas
Director de la PMO N/A
controlados durante el proyecto
Identificar las dreas que necesitan mayor soporte de la Documento con las dreas que necesitan mayor
N Personal de la PMO N/A L .
PMO, con base en proyecto piloto soporte y su debida justificacién
Recopilar los resultados Administrador de Proyecto 20* Documetacion sobre los resultados
Personal de la PMO
Administrador de Proyecto
Generar lecciones aprendidas del analisis de resultados ¥ 20* Documetacion sobre lecciones aprendidas

Personal de la PMO

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en el amééslizado en apartados anteriores, en conjumtdaso

entrevistas/cuestionarios a los sujetos de infoidnac

N/A se utilizé para algunos tiempos de eat®fya que estos dependeran de la duracion del
proyecto del plan piloto. Por las mimas razonest#eo6 el asterisco, ya que si bien es cierto
como parte de un post analisis se podria deciregtes dos Ultimos tiempos estan correctos,

siempre dependeran en alguna medida de la durdel@royecto.

4.3.5.4 Fase 4: Mejora continua.
Con la PMO implementada y dando los primefrosos, el siguiente paso es mostrar

resultados, realizando el analisis correspondieata asi identificar y corregir las areas donde se
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encuentren posibilidades de mejora, automatizaeidnclusion de nuevas labores, para esto

también se apoyaran en el andlisis de madurezadalianteriormente.

El proceso de mejora continua se realizardnyedio un andlisis post-implementacién en los

proyectos, tanto esos resultados como las leccapresididas seran almacenadas debidamente en

el repositorio de documentacién de la organizacion

Principalmente, se desarrollarian las sigegattividades:

» Controlar los procesos y métricas establecidas riameente para asegurar el

cumplimiento de las mismas.

» Llevar a cabo las medidas necesarias para asdg@aegptacion de la PMO.

* Desarrollar el plan de comunicaciones.

» Definir las herramientas necesarias para la doctaviém de los proyectos y de las

lecciones aprendidas.

» Establecer capacitaciones necesarias y ajustesmdoesos de AP segun los resultados

de las lecciones aprendidas,

En la siguiente tabla: 4-17 se muestran Ilsparsables, los entregables y el tiempo para cada

una de las actividades de esta fase.

Tabla 4-17 Actividades de la Fase 4

Actividades Responsables
Controlar los procesos y métricas establecidas Administradores de
anteriormente Proyectos

Llevar a cabo las medidas necesarias para asegurar la .
. Director de PMO
aceptacion de la PMO.
Personal de la PMO
Director de PMO

. . . .. Director de PMO
Definir las herramientas necesarias para la documentacion

. ’ Administrad d
de los proyectos y de las lecciones aprendidas. ministradores de

Desarrollar el plan de comunicaciones.

Proyectos
Establecer capacitaciones necesarias y ajustes a los Gerente de Operaciones
procesos de AP segun los resultados de las lecciones Director de PMO

Tiempo
(dias)

N/A
15

7

Entregables o Productos

Documentacidn sobre los andlisis de controles

Estudio sobre necesidades sobre la correcta
aceptacion de la PMO

Documento de Plan de Comunicacioes
Listado de herramientas necesarias y su
justificacion

Listado de herramientas necesarias y su
justificacion

Fuente: Elaboracion Propia. Con base en el apééializado en apartados anteriores, en conjumtdaso

entrevistas/cuestionarios a los sujetos de infoidnac

N/A se utilizo para el tiempo de Controlar fmecesos, ya que estos controles dependeran de

la duracién delos proyectos que se encuentren ad@lu
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4.3.6 Factores criticos de éxito.

Como parte del tercer objetivo (Proponer wsteategia de implementacién) y con base en las

entrevistas realizadas, y luego del andlisis defémmacion recopilada; los siguientes factores

son considerados como criticos para que se redlzsatstaculos a enfrentar por la PMO:

Contar con el apoyo de la Alta Gerencia.

Los roles de Director de la PMO y AdministradoRilegrama y Proyectos deben colaborar
activamente en la planeacion, toma de decisiomesofucion de conflictos.

Los administradores de proyectos no deben ser demasios como recursos 100%
asignados a la PMO o 100% asignados a un proy8etaleben considerar como entes
colaboradores hacia ambos lados (Oficina de Adtna&ui®n de Proyectos y produccion),
sin importar quien resulte ser su jefe directoadministrador de proyecto debe reportar a
la PMO

La PMO debe establecer politicas claras sobre sakdas correctivas, sus procesos y
procedimientos, esto asegurara el éxito de suruaddd como ente regulador de la
metodologia actual y de los proyectos que admaristr

Deben existir métricas que definan el progresadeMO

La PMO debe estar siempre alineada a los objetigbsegocio.

La PMO debe ser dentro de lo posible, capaz detadapal tiempo rapido de respuesta

requerido por los proyectos y toma de decisioniéisa@s que se requiera.

Todos los niveles de la empresa, tanto prochgtcomo ejecutivos, deben comprender la

importancia de las tareas de estandarizacién, dectation y administracion en general de

proyectos. No solo comprender, sino aportar euésga necesario, sentirse parte de ello.
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5 Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se muestran las conclusionesgmendaciones que se han obtenido luego de
este estudio. Ambos apartados estan orientadesadbjetivos de este proyecto y fueron obtenidos

a través de todo el proceso.

5.1 Conclusiones.

Este apartado enlista las conclusiones de estdi@stbtenidas a través del diagndstico de la

situacion actual, los analisis realizados y laagstiia de implementacion sugerida.

» Seidentificaron buenas practicas de administradéjoroyectos en la empresa Soluciones
Integrales en Tecnologia SA que la han llevadéxdb de los muchos proyectos que
administran al afio. Sin embargo, los resultadds @&l diagndstico del nivel de madurez
(SAM) como del cuestionario a colaboradores basaddieerkens indicaron que la

organizacion se encuentra en un nivel medio de reackn AP.

» Este estudio le permitié a la organizacion contar ©n diagnostico real de su estado de
madurez con respecto a la administracion de progedebidamente documentado y sin

incurrir en ningun costo.

» Al determinar el estado de madurez actual de lar&sapen administracion de proyectos,
se identifican las siguientes situaciones claveerar: no se utiliza de manera correcta
ni por todos los involucrados en proyectos la matmgia de AP que actualmente poseen,
no existe una capacitacion adecuada sobre dichedolegia, ni tampoco una entidad
vigilante de que la misma sea cumplida, no existeepositorio de lecciones aprendidas
y no trabaja con una clara definicion de respottisablies del personal.

e Se obtuvo una ruta de mejora para la organizadarbase en la lista de mejores practicas

del OPMS3 sugeridas como camino a seguir en elteekubel cuestionario SAM.
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Con base en la ruta de mejores practicas obteaidhtavieron las areas en las que poseen
mas problemas, donde los porcentajes mas altdsaesém la definicion de los criterios
de éxito de sus proyectos y en el area de praadeasiministracion de proyectos. Dichas
areas no se han venido desarrollando con base emejares practicas en administracion

de proyectos ya que no existe un ente vigilantgugese cumplan estas practicas.

Con base en este proyecto se identific6 Torre detrGlocomo el tipo de PMO a
implementar, donde sus principales funciones sagarar y asesorar en la gestiéon de
proyectos, ser puente entra la Alta Gerencia yddaboradores/departamentos que estén
involucrados en proyectos y que tenga la capaadagercer controles y métricas. Es por
esto que se recomendd como su ubicacion estratéficgportarle directamente a la
Gerencia General. Dichas caracteristicas se detaram segun las necesidades de

Soluciones Integrales en Tecnologia SA.

La organizacion cuenta con la infraestructura yirsxs necesarios para poseer una PMO
capaz de desarrollar procesos formales que megurasstado actual; y que ademas sea
capaz de vigilar que se realicen las mejores paxten AP en todos los proyectos

implementados por la compafiia.

El presente proyecto, propone una estrategianmpdementacion para la oficina de
administracion de proyectos, con sus respectivassfgy actividades claves. Dicha
implementacion se trata de una propuesta sugel@armganizacion, que se llevo a cabo
en conjunto con la gerencia involucrada en estalestsin embargo queda a criterio de la
organizacion el utilizarla o modificarla.

La existencia de una oficina de administracién de/gctos en la empresa Soluciones
Integrales en Tecnologia SA, evitara que los primgese sigan implementando de manera
dispersa dentro de la organizacion, ya que dictidaghestara vigilante de que los mismos
se alineen a la metodologia existente. Ademascapi@z de distribuir de manera correcta

y a tiempo los recursos utilizados por los progectle vigilar que las métricas y los
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alcances de los proyectos sean claras y modifidzaasuna correcta gestion de cambios;

y exigira la correcta generacion de documentaadlog diferentes proyectos.
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5.2 Recomendaciones.

A continuacion se enlistan las recomendacideépresente proyecto, las cuales van dirigidas
al Gerente de Operaciones, quien ha sido el spdeseste proyecto, y ella las dirigira a la persona

correspondiente (en caso de ser necesario) urguednicie la puesta en marcha de esta propuesta.

e Contar con un lenguaje comun de proyectos en tdaganizacion para que se puedan

comunicar de manera eficaz.

* Implementar una Oficina de Administracion de Progedipo torre de control, la cual
tendrd como fin guiar de manera estandar la adranién de proyectos dentro de

Soluciones Integrales en Tecnologia SA.

» Crear claramente los roles, funciones, expectagiMasitaciones de la PMO, para lograr
la aceptacion de dicha propuesta. El proceso dieimgmtacion se debe dar en fases, con
los entregables necesarios en cada una de elfanpttg asi una implementacion fluida y

transparente para la empresa.

» El promover de manera positiva hacia todos losl@svde la organizacion la creacion de
la PMO, sera una actividad clave en el momentonigar la implementacion. Se
recomienda, que ya sea el departamento de RH @&Id® motivacion al personal, se
encarguen de esta tarea antes, durante y despuiishdeimplementacién. La correcta
aceptacion por parte del personal, acelerara Enoldgin de los beneficios de la misma.

» Si bien es cierto, la alta gerencia esta directéenigwvolucrada en los proyectos de la
organizacion, se debe definir el correcto alcareckadnjerencia de la misma y establecer
un proceso claro de la coexistencia de la geramcida PMO en las decisiones referentes
a administracion de proyectos.

* Laimplementacién de la PMO se debe ver como uyegto en si, por lo que debera contar

con entregables en cada fase y los controles mazedarante el mismo.

75



Desarrollar mejoras en las capacitaciones exigamgroyectos, o buscar capacitaciones
formales de una entidad externa. Dicha recomenda&sta orientada al Departamento de
Capacitaciones.

Se detectd una importante concentracion de conestmide administracion de proyectos
dentro de la organizacién, en algunos individuogreas, por lo que las lecciones
aprendidas y la experiencia que se genere a pkertla implementacién de un nuevo
proyecto debe ser compartida hacia los demas aaldbi@s de proyectos, ya sea mediante

reuniones, correos o0 pequefas capacitaciones.
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Apéndices

Apéndice A
Cuestionario a administradores/colaboradores deypios

El presente cuestionario esta dividido pecEmes segun los cinco elementos basicos de una
cultura exitosa de AP sugeridos por Heerkens:

METODOLOGIA ESTANDARIZADA DE PROYECTOS
1. ¢Su empresa cuenta con una metodologia estatttapara administrar los proyectos?
a) Sl b) NO

2. ¢ Recibié usted algun tipo de capacitacion siabkéetodologia para administrar proyectos?
a) Sl b) NO

3. ¢ Utiliza usted la Metodologia de AdministracitenProyectos que existe en la empresa?

a) Siempre  b) Algunas Veces c) Nunca

4. ¢ En la empresa, a cuéles de los siguientesdade le da mayor importancia en los proyectos?
a) Metodologias  b) Procesos cuRados

5. ¢ Durante el desarrollo de los proyectos, seogesta informacion y la documentacion de los
mismos?:

a) Siempre b) Algunas Veces  c) Nunca

6. Sabe usted si en la empresa se utiliza algenmarhienta para controlar y monitorear los
proyectos?
a) Sl b) NO

7. ¢ Conoce usted si en la empresa se utiliza glgpoedimiento para registrar y controlar los
cambios que se presentan en los proyectos?
a) Sl b) NO

78



8 ¢Hay una persona o grupo de personas encargddaisfinir el alcance del proyecto basado
en los requerimientos del cliente?
a) Sl b) NO

DEFINICION DE TRABAJO Y EXPECTATIVAS DE DESEMPENO

9. ¢ Como se seleccionan los miembros de cada edeipmyecto?

a) Mas adecuado al proyecto  b) Por disponaulid c) Al azar

10. ¢ Existe una matriz de asignacion de respoidkatiéls para todos los proyectos?
a) Siempre b) Algunas Veces ¢) Nunca

11. ¢Usted considera que cada miembro del equipoogecto conoce bien cuéles son sus roles
y responsabilidades?

a) Siempre  b) Algunas Veces c¢) Nunca

12. ¢La empresa tienen definido un proceso formalonunicacion entre los proyectos y la alta
administracion?
a) Sl b) NO

13. ¢Todos los documentos de los proyectos sesetien consolidados en un solo lugar en la
organizaciéon?
a) Sl b) NO

PROGRAMA DE DESARROLLO DE HABILIDADES
14. ¢Considera usted que el éxito de un proyegiendks de la persona que administra los
proyectos?

a) Siempre  b) Algunas Veces ¢) Nunca
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15. ¢ En la empresa se utilizan herramientas dea@ftpara administrar los proyectos?

a) Sl Mencione las que conoce:

b) NO

16. ¢Considera usted que el personal de proyestds capacitado para tomar decisiones
importantes respecto a temas de alcance, riesgalglad?
a) Sl b) NO

17. ¢ La empresa brinda programas de capacitaciadreimistracion de proyectos para el personal
involucrado en los proyectos?
a)SI  b)NO

METRICAS PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO

18. ¢ Considera usted que se repiten los mismoesrea los proyectos?
a) Sl. Mencione alguno:
b) NO

19. En los proyectos se da mas énfasis, segunitatoca:

a) El trabajo en grupo  b) El trabajo undiual

20. ¢Utilizan indicadores como por ejemplo indidesdesempefio de costos o de tiempo para
aplicar técnicas de valor ganado?

a) Siempre  b) Algunas Veces c¢) Nunca

21. ¢La empresa acostumbra a realizar auditoribss gmoyectos?
a)SI  b)NO
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22. ¢ Existe algun criterio definido para determsial proyecto fue exitoso o no?
a) Sl b) NO

CULTURA ORGANIZACIONAL DE APOYO
23. ¢En los proyectos se designa un director argada del proyecto?

a)Sl  b)NO

24. ¢ Estos directores participan en la planifiaadé los proyectos?

a) Siempre  b) Algunas Veces. c¢) Nunca

25. ¢Por su experiencia en proyectos consideraebjpersonal asignado a éstos, se sienten

familiarizados y comprometidos con los proyectos sg les asignan?
a) SI  b) NO. por qué:

26. ¢ Considera que los proyectos que se ejecutanrtgentran totalmente alineados a los objetivos

estratégicos de la empresa?

a) Siempre  b) Algunas Veces. c¢) Nunca

27. ¢ Cuéles cree usted, son los principales a#tg@ara seleccionar los proyectos?

a) Financieros  b) Estratégicos  ¢pCEspecifique:
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Apéndice B

Entrevista al Gerente General sobre AP y expedatde la PMO

La siguiente entrevista se le aplicara adeldGerente de Generales de Soluciones Integrales

en Tecnologia SA, el cual forma parte de los ssjd®informacion para este proyecto.

ADMINSITRACION DE PROYECTOS EN SOLUCIONES INTEGRALE S EN
TECNOLOGIA SA

1. ¢ Cuantos proyectos al afo se realizan en laesafpaproximadamente)
a)yDe0Oa3 b)yDe4 a6 c) Mag de d) Otro. Especifique

2. ¢Qué tipo de problemas son los mas comunes gmdgectos?
a) De Planificacion  b) De Ejecucion  c¢) Den@ol y Seguimiento
d) Otro.

3. ¢Poseen personal que se encargue exclusivaoherte administracion de los proyectos?
(siendo esta la Unica labor que realizarian)
a) Sl b) NO. Por qué:

4. ¢ Cuenta la empresa con una Metodologia de Asliranién de proyectos?
a) Sl b) NO. Por qué:

4. ¢Aplican esta metodologia durante todo el proyecto
a) SI  b) NO. Por qué:

5. ¢ Utilizan alguna herramienta para administraupl@yectos?
a) Sl b) NO. Por qué:

EXPECTATIVAS SOBRE LA PMO

1. ¢Posee la compaiiia actualmente alguna PMO?
a) SI  b)NO
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. ¢ Esta familiarizada la alta gerencia con el corcdptPMO?
a) Sl. Explique
b) NO. ¢Por qué?

. ¢ Existe actualmente un proyecto de creacion de pM&® Costa Rica?
a) Sl b)NO

. De manera general, detalle las funciones claveegperan tenga dicha PMO.

. ¢ Cuales considera que deberian ser los pasos el@egsiir al implementar una PMO en

Soluciones Integrales en Tecnologia SA?

. Desde su perspectiva como Gerente General, ¢ arélss que deberian ser los factores

criticos de éxito para la PMO de Costa Rica?
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Apéndice C
Entrevista a los colaboradores de proyectos sitsaglola PMO de Filipinas

La siguiente entrevista se aplicara a dégbovadores que la empresa ha identificado como
expertos en administracion de proyectos.

¢Hace cuantos afios existe la PMO de Filipinas?
¢,Dicha PMO a cuantas regiones o paises les daiss®v

Indique las responsabilidades y funciones de su Rbt@almente

P w0 DN PE

¢Poseen una metodologia de proyectos diferente ajda se usa en Costa Rica,

especificamente?

5. ¢Cudles son los problemas mas comunes que enferggmoyectos?

6. Consideran ustedes que desde que se creo la PigEpesblemas han disminuido y ¢ por
que?

7. ¢Cudles fueron las dificultades mas comunes a U&s sg enfrentaron cuando se
implementé por primera vez la Oficina de AP?

8. ¢Cudles fueron los factores criticos de éxito @RIMO de Filipinas? y consideran que
¢dichos factores deberian ser tomados en cuertdap@MO de CR?

9. Podrian resumir cual ha sido el desarrollo de |®RMsde que se creo a la fecha

10. ¢ Durante este desarrollo siempre han contado cypogb de la alta gerencia?

11.Segun su experiencia, ¢ cudles consideran ustedekeharian ser los pasos claves a seguir

al implementar una PMO en Soluciones IntegraleBemmologia SA ?
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Anexos

Anexo |
Herramienta SAM como parte del estdndar OPM3®

La herramienta como tal no es posible compierya que esta posee un costo relacionado a

derechos de autor. Para ejemplificar las areasujue se comparte la siguiente informacion:

OPM® ofrece una “evaluacion de madurez en linea” sel@ gfectos demostrativos, las
respuestas no pueden ser almacenadas o geneggranter Esta opcién se conoce co@®M3

Self-Assessment,se encuentra en: http://opm3online.pmi.org/demo/assessment.shtml

Ya que posee cierta similitud con los aspegt@sabarca la herramienta SAM, se menciona la

opcion en linea en los apéndices para efectosdtiis del proyecto.
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