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EPiIGRAFE

“Quien sobrevive no es el mas fuerte ni el mas
inteligente, sino el que se adapta mejor

al cambio” — Charles Darwin.
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RESUMEN

Go-Labs es una empresa dedicada al desarrollo de software, fue fundada a principios de
2014 y desde su creacion ha brindado soluciones tecnologicas a clientes nacionales y

extranjeros.

Actualmente la gerencia esta trabajando en un proceso de capacitacion interna y
desarrollo de una metodologia de proyectos estandar; sin embargo, si estas acciones no son
desarrolladas de manera profesional, sistematizada ni estandarizada la organizacion corre el
riesgo de seguir obteniendo resultados no deseados y por consiguiente perder

competitividad.

Este documento describe una propuesta de creacion de una oficina de administracion de
proyectos en Go-Labs para que esta se convierta en la entidad que guie y controle de
manera profesional el proceso de cambio que la organizacion desea incorporar respecto a la

forma en que gestiona sus proyectos.

Inicialmente se desarrolla un diagnostico de la organizacion en cuanto a la
administraciéon de sus proyectos. Este estudio permitird visualizar las metodologias,

herramientas, técnicas y capacidades presentes en la compaiiia.

Posterior al diagnostico se brinda una propuesta de oficina de administracién de
proyectos, tomando elementos importantes como su enfoque, estructura y funciones dentro

de la organizacion, ademas, se identificaran los roles y responsabilidades de sus integrantes.

Finalmente se presenta una estrategia de implementacion de la oficina de administracion
de proyectos en Go-Labs tomando como base el alcance del plan, cronograma de ejecucion,
costo para la organizacion asi como los riesgos y plan de comunicaciones para ser

desarrollada.
Palabras Clave:

Administracion de proyectos, oficina de administracion de proyectos, PMO, diagndstico de

madurez, estrategia de implementacion, proyectos.
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ABSTRACT

Go-Labs is a software development company, it was founded in the beginning of 2014,
since its creation, Go-Labs provides technological solutions to customers in Costa Rica and

other countries.

At the present time, the management of Go-Labs is working in a training and
standardization process for a new project management methodology, however, if this
process is not developed in a professional, systemic and standardized way the company has

the risk of continue with not desired results and waste of competitiveness.

This paper describes a proposal of creation for a Project Management Office (PMO) in
Go-Labs in order to become it in the entity that leads and controls the project management

change that the organization wants to implements in a professional way.

First, a diagnostic of the state of the organization in project management has been
developed. This activity will allow to have a preview about the methodologies, tools and

skills present in the company.

After the diagnostic, a proposal of Project Management Office will be designed, this
design will include important components like approach, structure and functions inside the

organization, also the roles and responsibilities of its members.

Finally, a strategy of implementation of the Project Management Office is presented, it
takes in consideration the scope of the plan, execution schedule, cost for the organization,

risks and communications plan to be developed.
Key Words:

Project Management, Project Management Office, PMO, Maturity Model, Implementation
Strategy, Projects.
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INTRODUCCION

La administraciéon de proyectos es una disciplina de gran importancia para las
organizaciones que brindan a través de estos, productos y servicios a sus clientes, o los

utilizan para desarrollar procesos y cambios internos dentro de si misma.

La carencia de una gestion eficiente, eficaz y estandarizada pone en riesgo la
competitividad y capacidad productiva de las organizaciones, pues normalmente los
proyectos mal gestionados incurren en atrasos, insatisfaccion y retrocesos que siempre

terminan significando costos no presupuestados.

Una oficina de administraciéon de proyectos (PMO por sus siglas en inglés) es una
entidad que brinda a la organizacion las herramientas y controles necesarios para ejecutar
correctamente sus proyectos. El principal objetivo de este Proyecto Final de Graduacion
(PFG) es brindar una propuesta de implementacion de una PMO en la empresa Go-Labs, la
cual se encuentra ubicada en la Zona Norte de Costa Rica y se dedica al desarrollo de

software para clientes nacionales y extranjeros.

El Capitulo 1 de este documento muestra los aspectos generales de este caso de estudio,
analizando la informaciéon de la compafia, su problematica, los objetivos de la
investigacion y el alcance de lo que se pretende proponer como solucion de dicha

problematica.

El Capitulo 2 describe las bases tedricas y conceptuales que respaldan esta investigacion,
mientras que el Capitulo 3 establece la metodologia que se ha desarrollado para alcanzar la

solucién.

Los Capitulos 4, 5 y 6 desarrollan la solucion propuesta, el capitulo 4 detalla la
implementacion de un diagndstico que permite dimensionar el estado actual de la

organizacion en cuanto a la administracion de sus proyectos.

El capitulo 5 realiza un estudio de casos de éxito en la implementacion de PMO en
organizaciones similares con el fin de identificar el tipo, estructura y responsabilidades de

la que se pretende proponer a Go-Labs, finalmente en el capitulo 6 se establecimiento una
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estrategia de implementacion de una oficina de administracion de proyectos en la

organizacion.

Finalmente el Capitulo 7 de este estudio muestra las conclusiones obtenidas de esta
investigacion y brinda recomendaciones a la organizacion con el fin de poder resolver su

problematica de la mejor manera posible.

Mediante este proyecto de graduacion se pretende desarrollar una herramienta cuya
implementacion pueda mejorar la competitividad de la organizacioén en el mercado, poder
mejorar sus procesos productivos y les permita enfocar sus esfuerzos en la creacion de

valor agregado e innovacion en sus productos y servicios.



Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion

Go-Labs, una empresa de desarrollo de software, es la compafiia donde se desarrolla el
presente proyecto de graduacion. En este capitulo se hace referencia a la organizacion, se
plantea el principal problema que atraviesa en la administracion de sus proyectos y la
justificacion de la implementacion de una oficina de administracion de proyectos como

parte de la solucion a esta problematica.

Adicionalmente, se expone el objetivo general y los especificos de la investigacion y se
establece el alcance y limitaciones planteadas para el desarrollo de este proyecto de final de

graduacion.

1.1 Go-Labs

Go-Labs es una empresa de tecnologia ubicada en Ciudad Quesada de San Carlos, fue
fundada el 16 de Enero de 2014. Desde sus oficinas brinda soluciones de software a sus
clientes ubicados en paises como Estados Unidos, Canadd, Espafa, Ecuador, Chile y por
supuesto Costa Rica. (Comunicacion personal con Carlos Rojas, Gerente de Produccion 2

de Setiembre de 2016).

Go-Labs desarrolla soluciones de software en diferentes areas, desde su fundacion ha
ejecutado proyectos que involucran la automatizacion de procesos administrativos,
produccion e innovacion, el principal objetivo de la compatiia es hacer de la tecnologia una
herramienta fundamental para sus clientes en el aumento de su eficiencia, efectividad y
competitividad. (Comunicacion personal con Carlos Rojas, Gerente de Produccion 2 de

Setiembre de 2016).

Estas soluciones se basan en dos lineas de negocio que son el desarrollo de software y el
aseguramiento de calidad. El desarrollo de software es el principal servicio brindado por la
empresa, Go-Labs se especializa en la construccion de plataformas web y aplicaciones para
dispositivos moviles. (Comunicacion personal con Carlos Rojas, Gerente de Produccion 2

de Setiembre de 2016).



En la linea de aseguramiento de la calidad la empresa brinda consultoria a sus clientes
para garantizar que el desarrollo del software que realiza cumpla con los estandares
internacionales de calidad. (Comunicacién personal con Carlos Rojas, Gerente de

Produccion 2 de Setiembre de 2016).

En resumen, Go-Labs brinda los siguientes servicios de software:
e Desarrollo de plataformas y sitios web.
e Desarrollo de aplicaciones para dispositivos moviles.
e Aseguramiento de la calidad del software.
e Tercerizacion de servicios de software a otras compaiiias.

e Consultoria en tecnologias de la informacion.

Go-Labs se enfoca en brindar soluciones innovadoras que permitan a sus clientes ser
mas competitivos y tomar ventaja de la tecnologia en la ejecucion de sus procesos y

consolidacion de sus productos o servicios.

1.1.1 Mision

“Convertimos ideas en soluciones de software con calidad mundial.” (Comunicacién

personal, Jennifer Madrigal Asistente administrativo, 2 de Setiembre 2016)

1.1.2 Vision

Go-Labs renueva su vision y objetivos estratégicos en plazos de cuatro afios, la vision
establecida en 2014 es: “Para el 2018 ser uno de los principales referentes tecnologicos en
la Zona Norte en desarrollo de Software.” (Comunicacién personal, Jennifer Madrigal

Asistente administrativo, 2 de Setiembre de 2016)

1.1.3 Valores

Los valores son los pilares que definen la cultura y esencia de Go-Labs, los mismos
reflejan su identidad y brindan el reflejo de lo que es la organizacion en general. Segun
Jennifer Madrigal, Asistente administrativo de Go-Labs los valores de la compaiiia son los

siguientes:



e Pasion.

e Talento.

e Compromiso.
e Esfuerzo.

e Proactividad.

1.1.4 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos de Go-Labs son los siguientes (Comunicacion personal,
Jennifer Madrigal Asistente administrativo, 2 de Setiembre 2016):
e Posicionar la empresa tanto en el mercado nacional como en el internacional.
e Oftrecer productos innovadores que marquen una ventaja competitiva y generen
mejores oportunidades econdémicas para toda la empresa.
e Consolidar la empresa como una de las mejores opciones de desarrollo

profesional en San Carlos.

1.1.5 Estructura organizacional

“La estructura de una institucion es el instrumento basico sobre el que se apoya la
funcion directiva de organizacion. La estructura organizativa constituye el armazon sobre el
que se construyen y articulan el conjunto de relaciones y actividades de la empresa.”

(Aranburu & Rivera, 2010, p. 27)

Go-Labs cuenta con un personal compuesto por 14 personas, su estructura se basa en
cuatro departamentos fundamentales los cuales son: Administracion, Ventas, Innovacion y
Produccion. (Comunicacion personal, Jennifer Madrigal Asistente administrativo, 2 de
Setiembre 2016) Cada uno de ellos es administrado por un gerente encargado de que la
ejecucion de cada departamento se encuentre alineada a los objetivos de la organizacion y

obtenga los resultados esperados por la misma.

El departamento administrativo es gestionado por la figura de un Gerente General, el
mismo tiene a su cargo el monitoreo de todos los procesos administrativos como
contabilidad, finanzas, recursos humanos e inclusive velar por el cumplimiento de los
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objetivos estratégicos y los resultados. Este departamento estd conformado por dos

personas.

El departamento de ventas es gestionado por el Gerente de Ventas, es el encargado de la
ejecucion de los procesos y estrategias de la empresa que tienen como fin la busqueda de
nuevos clientes y la satisfaccion de los actuales, también es el departamento encargado de

marketing. Este departamento estd conformado por dos personas.

El departamento de Innovacién es gestionado por el Gerente de Innovacidn, este
apartado de la compaiia busca inculcar en la organizacion una cultura de innovacién para
la creacién de nuevos productos y expandir el conocimiento en nuevas tecnologias. Este

departamento esta conformado por una persona.

El departamento de produccion es gestionado por el Gerente de Produccion, en esta area
se desarrollan cada uno de los proyectos de software brindados a sus clientes. Es el
departamento de mayor tamafo en la compafiia y por ende el cual cuenta con mayor

presupuesto.

El departamento de produccion estd conformado por nueve personas, en el mismo se
desarrollan puestos vitales para la compafiia como lo son los administradores de proyectos,
los ingenieros de desarrollo de software y los ingenieros de aseguramiento de la calidad del
software.

1.1.6 Organigrama actual

El organigrama de la organizacion permite ilustrar la distribucion de los departamentos y
puestos clave dentro de la organizacion. La Figura 1.1 muestra el organigrama de la

empresa Go-Labs.



Junta Directiva

Gerente
General
Auxuliar
Administrativo
1 1 1
Gerente de Gerente de Gerente de
Ventas Produccién Innovacién

Ingenieros de
desarrollo

Ingenieros de
aseguramiento
de la calidad

Figura 1.1 Organigrama actual de Go-Labs
Fuente: Jennifer Madrigal, Asistente administrativo de Go-Labs, 2016.

1.1.7 Tipos de proyectos

Desde su fundacion, Go-Labs ha desarrollado més de 25 proyectos de software para sus
clientes. Los mismos se centran en tres tipos o modelos principales que influyen
directamente en los departamentos de Ventas (como se comercializan) y de produccion

(como se desarrollan y gestionan). (Comunicaciéon personal con Carlos Rojas, Gerente de

Produccion 2 de Setiembre de 2016).
Los tipos 0 modelos de proyectos en los que opera Go-Labs son los siguientes:

e Fixed Bid: Son proyectos en los cuales se contrata el servicio de desarrollo de
software con un precio y tiempo fijo que cubre todos los recursos necesarios para
su ejecucion. El costo final es basado en una lista de requerimientos muy
detallada, es especial para proyectos en los cuales el alcance se encuentra muy

claro.

e Time and Materials: Este modelo establece un precio fijo por hora de desarrollo,

Go-Labs y el cliente establecen un periodo de tiempo base para la ejecucion, sin
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embargo, puede cambiar. Este modelo es especial para cuando los
requerimientos del proyecto no estan bien definidos desde el inicio o el mismo se

encuentra sujeto a cambios durante su desarrollo.

e Retainer fee: Consiste en un monto fijo mensual o anual en el cual el cliente
toma total control sobre el desarrollador y se encarga de asignarle sus tareas. Este
modelo es especial cuando el cliente cuenta con toda la capacidad de desarrollar

el proyecto y administrarlo pero necesita de un desarrollador para ejecutarlo.
1.2 Planteamiento del Problema

Go-Labs cuenta con grandes capacidades técnicas, operativas y humanas para realizar
una adecuada gestion de proyectos, sin embargo, no se ha alcanzado una integracion de
estos factores para lograr una administracion profesional que lleve a la organizacién a
mejores resultados, rendimientos y un aprendizaje basado en buenas practicas y

experiencias para evitar repetir errores del pasado.

Actualmente, la gerencia esta trabajando en un proceso de capacitacion interna y
desarrollo de la metodologia de proyectos estandar; sin embargo, si estas acciones no son
desarrolladas de manera profesional, sistematizada ni estandarizada la organizacion corre el
riesgo de seguir obteniendo resultados no deseados y por consiguiente perder
competitividad. Dado lo anterior, es de fundamental importancia que se controle el proceso
de proyectos a través de una Oficina de Proyectos, de manera que se transforme en la
entidad encargada de centralizar y coordinar la direccion de proyectos, aportando al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
1.3 Justificacion del Estudio

Los administradores y lideres de proyectos en Go-Labs no cuentan con formacion
profesional en la conduccion de proyectos; su conocimiento se centra en la experiencia
adquirida en sus afios de carrera. Esta situacion repercute directamente en los proyectos
desarrollados por la compaifiia, pues al ser manejados de forma empirica por diferentes

personas, carecen de estandarizacion en los procesos de administracion y ejecucion de los



mismos. (Comunicacion personal con Carlos Rojas, Gerente de Produccion 2 de Setiembre

de 2016).

El Gerente de Produccién afirma que existen atrasos considerables en tiempo y costo en
la mayoria de los proyectos, ademas de la nula documentacion de las lecciones aprendidas
que entorpece la retroalimentacidon y mejora continua. La administracion de los costos de
operacién en los proyectos y asignacion de recursos no se encuentran regulados ni
planificados, las irregularidades en alcance, tiempo y costo de los mismos afectan la

estabilidad de la compaiiia y le resta competitividad en el mercado.

Segun otros datos suministrados por el Gerente de Produccion, entre 2014 y 2015 Go-
Labs presentd una tasa de crecimiento del 80% en cuanto a la cantidad de proyectos
ejecutados, siendo cinco en 2014 y nueve para el afio 2015. Para Julio de 2016 la empresa
ha ejecutado la misma cantidad de proyectos que en 2015 (nueve), por lo que se espera un
crecimiento entre el 80% y 100% al cierre del 2016. Con este dato en mente, la empresa
proyecta un aumento en al menos ocho proyectos nuevos y la necesidad de incrementar el

personal en al menos seis personas para final del 2016.

Segun el Gerente de Produccion, el plan estratégico de la compaiia (2014-2017) tiene
proyectado el aumento en el personal hasta la cantidad de 24 personas, con base en esas
predicciones de crecimiento Go-Labs estaria ejecutando alrededor de 28 proyectos distintos

para el 2017 segun los datos suministrados por el Gerente de Produccion.

Ademas, segtn el Gerente de Produccion, el alto indice de crecimiento de la compaifiia
ha provocado que las personas que en un inicio alternaban sus labores en desarrollo de
software con la direccion de los proyectos, tengan que ir optando cada vez mas por
desenvolverse en la segunda opcion, dejando de lado sus tareas como ingenieros para

enfocarse en la administracion de los proyectos.

El Gerente de Produccion afirma que actualmente, existen dos personas que dedican
parte de su tiempo (15% aproximadamente) a la administracion de proyectos.
Normalmente cada proyecto consume de cuatro a seis horas de esfuerzo semanal por parte

del administrador de proyectos. En algunas ocasiones esta labor es desempefiada por el
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desarrollador de software de mds experiencia en la compaiiia, trabajando asi en un rol de

lider de proyecto.

Todo esto ha provocado que la empresa cuente con administradores de proyectos
formados empiricamente en la administracion de los mismos. Este aspecto no habia
representado una preocupacion en la compafia hasta que el crecimiento de la misma reveld
que la carencia de una estandarizacion y/o capacitacion en la administracién de proyectos
ha llevado a resultados negativos en términos de alcance, tiempo y costo; de ahi nace la
iniciativa de capacitacion y estandarizacion de gestion de proyectos que se encuentra en

proceso. Asi lo afirma el Gerente de Produccion.

Seglin los datos suministrados en la entrevista, en Go-Labs solo siete de los 23 proyectos
ejecutados han logrado cumplir la estimacion de tiempo y costo establecidos, es decir, s6lo
aproximadamente el 30% de los mismos son desarrollados cumpliendo lo planificado.
Aunado a esto, la compaiia no cuenta con un repositorio que le permita identificar los
aspectos que en estos proyectos marcaron el éxito de ejecucion para asi poder replicarlos en

los demas.

Como se puede observar en los parrafos anteriores, la empresa cuenta con una alta
necesidad de adoptar las buenas practicas en la administracion de proyectos, ademas de que
urge de una unidad que permita alinear la forma en que se administran y ejecutan cada uno

de los mismos.

A continuacion, la Tabla 1.1 muestra informacién obtenida por parte del departamento
de produccion de la compaiiia donde se ilustran resultados en tiempo y costo de cinco de

los ultimos proyectos ejecutados ya concluidos.
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Tabla 1.1 Resultados de proyectos concluidos

NOMBRE DE TIEMPO TIEMPO COSTO COSTO CPI
PROYECTO ESTIMADO REAL ESTIMADO REAL
(HORAS) (HORAS)

TIERRA TICA 516 560 ¢3,459,000 ¢3,780,000 0.91
CONELECTRICAS 436 568 ¢3,646,500 ¢4,397,250 0.82
AGRICOLA ALBA 286 304 ¢1,930,500 ¢2,100,000 0.91
JOSE
TRACASA 508 632 ¢3,405,187 ¢4,290,000 0.79
EY 320 390 ¢2,145,000 ¢2,681,250 0.80

Fuente: Elaboracion propia con datos suministrados por el Gerente de Produccion, 2016.

El criterio de aceptacion de Go-Labs para sus proyectos en temas de costos estan
establecidos en un +-5%. En la muestra obtenida de los cinco proyectos de la empresa,
segin la tabla anterior, sobresale que ninguno de ellos cumple con ese criterio. Costos
excedidos en rangos entre 9% y 21% son evidencia de que la empresa requiere una
intervencion profesional en el tema de gestion de proyectos ante una clara ineficiencia en la

utilizacion de los recursos.

Estos datos son aun mdas preocupantes tomando en consideraciéon que la empresa ha
desarrollado mas de 22 proyectos y algunos de ellos llevan més de 12 meses de ejecucion

por lo que claramente se estd perdiendo dinero y sobretodo competitividad.

El desarrollo de una propuesta para la implementacion de una oficina de administracion
de proyectos permitird a la empresa obtener beneficios en tres grandes areas:
estandarizacion de procesos de administracién de proyectos, capacitacion de los lideres en
temas de administracion de proyectos y la alineacion de la compaiiia hacia la obtencion de
mayor rentabilidad y competitividad mediante la adopcion de buenas practicas en la

administracion de sus proyectos.

Es importante mencionar que la empresa en su plan estratégico ya ha contemplado que
ante las proyecciones de crecimiento superadas hasta el momento serd necesaria la
implementacion de una Oficina de administracion de proyectos para finales de 2017, por lo
tanto el desarrollo de esta propuesta sera un gran insumo para que asi la organizacioén pueda

ponerla en marcha.
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La organizaciéon tomo la decision por un tema de costo beneficio evaluando pardmetros
financieros, la variable TIR (Tasa Interna de Retorno) por efectos de confidencialidad no

fue suministrada para su publicacion en este proyecto final de graduacion.
1.4 Objetivos

A continuacion se presenta el objetivo general y los objetivos especificos de la propuesta

de implementacion de la Oficina de administracién de proyectos para la empresa Go-Labs.
1.4.1 Objetivo general.

Presentar una propuesta para la creacion de una Oficina de administracion de proyectos
(PMO) en la empresa Go-Labs que permita la estandarizacion metodoldgica y optimizacion

de procesos en los proyectos de software que brinda a sus clientes.
1.4.2  Objetivos especificos.

e Realizar un diagnostico de la situacion de la organizacion en cuanto a la

gestion  de sus proyectos.

e Analizar lecciones aprendidas en la implementacion de Oficinas de

Administracion de Proyectos en organizaciones similares a Go-Labs.

e Proponer una estrategia de implementacion para la oficina de administracion
de proyectos en Go-Labs, dicha estrategia incluye una guia para su creacion,

analisis de costo-tiempo de implementacion y su puesta en marcha.
1.5 Alcancey Limitaciones

A continuacidon se presentan el alcance y las limitaciones para la elaboracion de la
propuesta de implementacion de una Oficina de administracion de proyectos en la empresa

Go-Labs.
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1.5.1 Alcance

El alcance del proyecto se enfoca en cuatro entregables bien definidos, el entregable uno
responde al primer objetivo especifico de este estudio, los entregables dos y tres el segundo

objetivo y el entregable cuatro al tercero. Los entregables son los siguientes:

1. Diagnostico de la empresa en cuanto a la gestion de sus proyectos.

2. Lecciones aprendidas de organizaciones similares a Go-Labs.

3. Desarrollo de la estructura de la Oficina de administracion de proyectos de Go-
Labs tomando como insumo el diagnoéstico implementado y el andlisis de
lecciones aprendidas y experiencias por parte de organizaciones similares a Go-
Labs en la creacion de sus PMO.

4. La definicion de wuna estrategia de implementacion de la Oficina de

administracion de proyectos para Go-Labs.

El diagndstico del primer entregable muestra una descripcion y andlisis de los procesos
que la organizacion emplea en la administracion de sus proyectos ademas de una lista de

fortalezas y debilidades por reforzar.

Para el segundo entregable el alcance contempla en principio un estudio de lecciones
aprendidas obtenidas de casos de éxito en la implementacion de Oficinas de Administracion

de Proyectos en organizaciones similares a Go-Labs.

El estudio de dichas lecciones aprendidas y el insumo del diagnostico desarrollado son
los insumos para el tercer entregable, consiste en la identificacion del tipo ideal para la
compaiiia, su estructura, funciones, ubicacion dentro de la organizacion y los beneficios

que se obtendrian con la implementacion de la misma.

Se describen los roles y responsabilidades del personal a cargo de la oficina de
administracién de proyectos propuesta con el fin de brindar a Go-Labs una guia en el
proceso de desarrollo de capacidades dentro de la organizacién o contratacion de recurso

humano para este proposito.
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Finalmente, el alcance para el cuarto entregable se basa en el desarrollo de una estrategia
de implementacion enfocada en cinco aspectos fundamentales: el alcance para la
implementacion de la PMO, el cronograma de la misma, su presupuesto para la compaiiia,

el plan de comunicaciones y finalmente los riesgos de su implementacion.
1.5.2 Limitaciones

La principal limitacioén en este proyecto es que el mismo no incluye la puesta en marcha
de la oficina propuesta ya que la implementacion de la misma quedara a cargo de la

organizacion.

La disponibilidad de las personas entrevistadas para los primeros dos entregables del
proyecto represent6 una limitacion a nivel de tiempo pues todos los involucrados contaban

con agendas con pocos espacios disponibles.
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Capitulo 2 Marco Tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y
encuadra el presente estudio. Esta seccion permitira comprender la base en la cual esta

investigacion busca solucionar el problema presente en la organizacion.
2.1 Organizacion

Una organizacion surge ante la necesidad o interés por alcanzar un objetivo, a partir de
eso, dos 0 mas personas coordinan actividades con el fin de cumplir metas estratégicas que

los guie hacia el éxito de ese objetivo planteado.

Eliecer Prieto en su definicion de organizacion se enfoca mas a la actividad comercial o
empresarial al decir que “las organizaciones son generalmente personas juridicas creadas
para el logro de determinados objetivos financieros y sociales, mediante la interaccion del

trabajo humano con los recursos econdémicos, fisicos y tecnolégicos” (Prieto, 2012, p. 49).

Esta definicion resalta que si bien es cierto, las actividades humanas son la base de la
organizacion estas también se encuentran estimuladas por otros factores externos que

podrian facilitar o dificultar la obtencion del objetivo principal o razén de existir.

El Instituto de Administracion Proyectos (PMI por sus siglas en inglés) reconoce a las
organizaciones como “estructuras sistematizadas de entidades (personas y/o departamentos)
que se encuentran destinados a lograr un objetivo o meta, el cual puede implicar el

emprendimiento de proyectos”. (PMI, 2013, p. 20)
2.1.1 Estructura organizacional

Aranburu y Rivera definen la estructura organizacional como un instrumento bésico
sobre el cual se apoya la funcion directiva y operativa de cada organizacion. Asi la
consideran como el armazdén sobre el que se construyen y articulan las relaciones y

actividades de la empresa. (Aranburu & Rivera, 2010, p. 27)
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Seglin Aranburu y Rivera, la definicion y construccion de cada estructura organizacional

implica:

La divisiéon del trabajo: Es decir, el reparto de las tareas y actividades de la

organizacion entre los individuos que la componen. La division del trabajo lleva
implicita la especializacion, en la medida en que cada individuo se centra
especificamente en el desarrollo de un conjunto limitado de tareas.

La agrupaciéon de tareas o actividades en oOrganos o departamentos: La

agrupacion de tareas da lugar a la formacion de unidades organizativas u
organos, y responde a la necesidad de coordinacion.

La fijacién de las lineas de enlace entre los distintos 6érganos o departamentos: Es

preciso para el logro de la coordinacion entre diferentes 6rganos.

Existen dos tipos de estructuras organizacionales tradicionales, estas son la funcional y

la matricial. Gil Estallo define la estructura funcional como un enfoque que proporciona

autoridad a los especialistas en las tareas que conciernen a su especialidad o linea de accion

dentro de la organizacion. (Estallo, 2002, p. 14)

Se busca dotar a cada especialista de poder de decision acerca de materias de su

competencia, buscando asi, hacer que la estructura sea mas fluida. La Figura 2.1 muestra el

esquema tradicional de una estructura funcional.

Estructura funcional

Director general ‘

[
I I I ]

Produccién ‘ Ventas W Financiacién l Personal | — Funciones
[ | |

Fabrica 1 ‘ Fabrica 2 ] Fabrica 3 |
[

[ | ]

IProduccién‘ l Personal I l Ventas — > Funciones

Centros de trabajo

Figura 2.1 Estructura Funcional
Fuente: (Estallo, 2002)
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La estructura matricial es un enfoque que mezcla la departamentalizacion funcional y
con otras dos o mas posibilidades de organizacion (procesos, proyectos, clientes, productos,

territorio, etc.).

La principal ventaja de esta estructura es que brinda la posibilidad de compartir recursos
entre productos o proyectos. La Figura 2.2 muestra el esquema tradicional de una estructura

matricial.

Estructura matricial

Director general

I I I

I Produccién Ventas Finanzas l Compras
Producto 1 () <> f) ()
Producto 2 O @ () O
Producto 3 O jf j? (
Producto 4 () O

Figura 2.2 Estructura matricial
Fuente: (Estallo, 2002)

PMI en su guia PMBOK define la estructura como “un factor ambiental de la
organizacion que puede afectar la disponibilidad de los recursos y por consiguiente puede

afectar o beneficiar el desarrollo de los proyectos”. (PMI, 2013, p. 21)
2.1.2 Cultura organizacional

Independiente del objetivo, resultados o especialidad de una organizacion, esta presenta
una cultura organizacional Uinica que la representa. Esta puede considerarse como parte
fundamental de su identidad, la forma en que sea percibida por los individuos que

componen la organizacion puede ser la causa de buenos o malos resultados.
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Eliecer Prieto reconoce la cultura como “la combinacion de rasgos, distintivos, procesos
afectivos, conductas, entre otras cosas, que distinguen a un grupo social, a una comunidad,
0 una asociacion de personas durante un periodo de tiempo establecido”. (Prieto, 2012, p.

61).
2.1.3 Estrategia organizacional

La estrategia es definida por Reinaldo Leiro como la maximizacién de los recursos
humanos, materiales e inmateriales (disponibles y obtenibles) con el fin de alcanzar

progresivamente determinados objetivos. (Leiro, 2008, p. 161)

“La estrategia de una organizacion se relaciona con excelentes procesos operacionales y
de gobernanza. La excelencia operacional puede reducir costos, mejorar la calidad y
reducir los tiempos de procesos y gestacion de los productos o servicios brindados por

esta.” (Kaplan & Norton, 2012)

En ese sentido la implementacion de una estrategia que involucre cultura en
administracioén de proyectos puede significar grandes ganancias y/o reduccion de costos a la

organizacion, obteniendo asi mejor rentabilidad y competitividad.
2.2  Administracion de proyectos

La administracion de proyectos también se conoce como organizacioén de proyectos, tal
como lo indica su nombre, es una forma de organizacion, desarrollada para asegurar que los
proyectos, los programas y el portafolio de proyectos continten su evolucion con cuidado y

sobre una base diaria. (Torres Hernandez & Torres Martinez, 2014, p. 14)

Segun Torres y Torres (2014) existen numerosos cuerpos colegiados, asociaciones e
instituciones que velan por administracion de los proyectos tales son los casos del Project
Management Institute (PMI), la Association Francophone de Management de Project
(AFITEP), la Association for Project Management (APM), el Australian Institute of Project
Management, la International Project Management Association (IPMA) y la Swedish

Project Management Society, por citar unos cuantos.
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El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales de
miembros mas grandes del mundo que cuenta con medio millén de miembros e individuos

titulares de sus certificaciones en 180 paises. (Project Manager Institute, 2016)

Es una organizacion sin fines de lucro que avanza la profesion de la direccion de
proyectos a través de estandares y certificaciones reconocidas mundialmente, a través de
comunidades de colaboracion, de un extenso programa de investigacion y de oportunidades

de desarrollo profesional.
2.2.1 Guia PMBOK

El PMBOK es una guia de buenas practicas desarrollada por PMI para la direccion de
proyectos, es una de las mas utilizadas a nivel mundial, actualmente se encuentra en su

quinta edicion (2013).

PMI identifica al PMBOK® como un estandar reconocido a nivel mundial como la guia
para la profesion de administracion de proyectos. Por estandar PMI se refiere a un
documento formal que describe normas, métodos, procesos y practicas establecidas. El
conocimiento contenido en este estdndar evoluciond a partir de las buenas practicas
reconocidas de los profesionales dedicados a la administraciéon de proyectos que han

contribuido a su desarrollo. (PMI, 2013, p. 1)
2.2.2 Proyecto

Torres y Torres definen un proyecto como “una serie de actividades relacionadas entre
si, que por lo comln estdn dirigidas hacia resultados de conjunto y cuyo desempefio

requiere de un periodo significativo”. (Torres Hernandez & Torres Martinez, 2014, p. 13)

El PMBOK define un proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2013, p. 3). Segiin PMI la naturaleza
temporal de un proyecto cuenta con un principio y final definido, donde ese final se alcanza

una vez cumplidos todos sus objetivos.

Los proyectos cuentan con caracteristicas particulares que le permiten ser administrados,

dependera de una administracion profesional que estos obtengan los resultados deseados
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con los costos esperados u optimizados. Algunas de estas caracteristicas propias de los

proyectos identificadas por Torres y Torres son:

1. Tiene un objetivo singular que se puede o no alcanzar.

2. Tiene caracteristicas especificas que lo hacen tnico.

3. Tiene un inicio y un final determinados, es decir, es temporal y su duracion puede

ser muy corta o de largo alcance en el tiempo.

4. Tiene asignacion de recursos humanos, materiales y financieros para todo su ciclo

de vida.

5. Tiene roles de equipo que hacen el proyecto sinérgico.

2.2.3 Ciclo de vida de los proyectos

Segun Enrique Palladino, desde un punto de vista muy general puede considerarse que

todo proyecto tiene tres grandes etapas, estas son la fase de planificacion, la fase de

gjecucion y la fase entrega o puesta en marcha (Palladino, 2014, p. 27). Cada una de estas

fases se define a continuacion:

Fase de planificacién: Se trata de establecer como el equipo de trabajo debera

satisfacer las restricciones de prestaciones, planificacion temporal y coste. Una
planificacion detallada da consistencia al proyecto y evita sorpresas que nunca
son bien recibidas.

Fase de ejecucion: Representa el conjunto de tareas y actividades que suponen la

realizacion propiamente dicha del proyecto, la ejecucion de la obra de que se
trate. Responde, ante todo, a las caracteristicas técnicas especificas de cada tipo
de proyecto y supone poner en juego y gestionar los recursos en la forma
adecuada para desarrollar la obra en cuestion. Cada tipo de proyecto responde en
este punto a su tecnologia propia, que es generalmente bien conocida por los
técnicos en la materia.

Fase de entrega o puesta en marcha: Como ya se ha dicho, todo proyecto esta

destinado a finalizarse en un plazo predeterminado, culminando en la entrega de
la obra al cliente o la puesta en marcha del sistema desarrollado, comprobando

que funciona adecuadamente y responde a las especificaciones en su momento
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aprobadas. Esta fase es también muy importante no solo por representar la
culminacion de la operacion sino por las dificultades que suele presentar en la

practica, alargdndose excesivamente y provocando retrasos y costes imprevistos.

A estas tres grandes etapas es conveniente afiadir otras dos que, si bien pueden incluirse

en las ya mencionadas (principalmente en ejecucion), es preferible nombrarlas de forma

independiente ya que definen un conjunto de actividades que resultan bdasicas para el

desarrollo del proyecto. Estas son la fase de iniciacién y monitoreo:

Fase de iniciacién: Definicion de los objetivos del proyecto y de los recursos

necesarios para su ejecucion. Las caracteristicas del proyecto implican la
necesidad de una fase o etapa previa destinada a la preparacion del mismo, fase
que tiene una gran trascendencia para la buena marcha del proyecto y que debera
ser especialmente cuidada. Una gran parte del éxito o el fracaso del mismo se
fragua principalmente en estas fases preparatorias que, junto con una buena etapa
de planificacion, algunas personas tienden a menospreciar, deseosas de ver
resultados excesivamente pronto.

Fase de control: Monitorizacion del trabajo realizado analizando como el

progreso difiere de lo planificado e iniciando las acciones correctivas que sean
necesarias. Incluye también el liderazgo, proporcionando directrices a los
recursos humanos, subordinados (incluso subcontratados) para que hagan su

trabajo de forma efectiva y a tiempo.

PMI en su Guia PMBOK define un ciclo de vida similar al expuesto por Palladino, este

consta de cuatro etapas bien definidas que son inicio del proyecto (fase de iniciacion),

organizacion y preparacion (fase de planificacion), ejecucion del trabajo (fase de ejecucion)

y cierre (fase de entrega). La Figura 2.3 muestra los niveles tipicos de costo y personal para

cada una de las etapas definidas por PMI.
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Figura 2.3 Nivel costo y personal para cada etapa de los proyectos
Fuente: (PMI, 2013, p. 39)

2.2.4 La direccion de proyectos segun PMI

PMI define la direccion de proyectos como la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requerimientos

del mismo. (PMI, 2013, p. 5)

La metodologia PMBOK en su quinta edicion establece 47 procesos requeridos para la
correcta direccion de los proyectos. Estos procesos estan agrupados en cinco grandes
grupos de procesos que son: inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y por

ultimo cierre.

A su vez los procesos estan organizados en 10 diferentes areas de conocimiento que son
descritas por el PMBOK como un conjunto completo de conceptos, términos y actividades

que conforman un ambito profesional (PMI, 2013, p. 60).

Las areas de conocimiento reconocidas por PMI son: Integracion, Alcance, Tiempo,
Costo, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones e

Interesados.
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La Tabla 2.1 muestra los 47 procesos del PMBOK identificados dentro de su grupo de
procesos y area de conocimiento. La numeracion de cada area de conocimiento corresponde

a su capitulo dedicado en el PMBOK quinta edicion.

Tabla 2.1 Procesos PMBOK Quinta Edicion

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de

Areas de gmpo de ncmpo de Grupo de P de Grupo de
Conocimiento Process roce de Procesos de Monitoreo y :'mc..":
e Inicio an Ej c e
4. Gestion de 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar Proyecto
la Integracién Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | o Fase
del Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alcance
Proyecto 5.2 Recopilar 5.6 Controlar el
Requisitos Alcance
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS
6. Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Controlar el
Tiempo del Gestion del Cronograma
Proyecto Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma

7. Gestion de los

7.1 Planificar la

7.4 Controlar los

Costes del Gestion de los Costos Costos
Proyecto 7.2 Estimar los

Costos

7.3 Determinar el

Presupuesto

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la Calidad

8.2 Realizar el
Aseguramiento de
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los

9.1 Planificar la

9.2 Adquirir el

Recursos Gestion de los Equipo del Proyecto
Humanos del Recursos Humanos 9.3 Desarrollar el
Proyecto Equipo del Proyecto

9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Pianificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

del Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo
de Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos

12. Gestion de las

12.1 Planificar la

12.2 Efectuar las

12.3 Controlar las

12.4 Cerrar las

Adquisiciones Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestion de los 13.1 Identificar a 13.2 Planificar la 13.3 Gestionar la 13.4 Controlar la
Interesados los Interesados Gestion de los Participacion de los | Participacion de los
del Proyecto Interesados Interesados Interesados

Fuente: (PMI, 2013, p. 61)
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2.2.5 Relacion entre la direccion de portafolios, programas y proyectos

Un portafolio es una agrupacion de proyectos que buscan el cumplimiento de un
objetivo comun en la organizacion. El PMBOK define el concepto como un conjunto de
proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y operaciones que se gestionan en grupo

para asi alcanzar objetivos estratégicos. (PMI, 2013, p. 4)

Segiin Diaz y Castillo cuando existe una coleccion de proyectos que tienen unos
objetivos comunes, generalmente es porque van dirigidos a un mismo fin, estos van a
precisar de una gestion especial en cuanto a recursos, es ahi donde nacen los portafolios de

proyectos. (Diaz Dominguez & Castillo Sequera, 2015, p. 24)

El PMBOK también hace referencia al concepto de programa como una agrupacion
general de portafolios y proyectos. Segin PMI los programas se agrupan en un portafolio y
comprenden subprogramas, proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionen de

manera coordinada para contribuir al portafolio. (PMI, 2013, p. 4)

La Figura 2.4 ilustra la interaccion existente en la direccion de los portafolios,

programas y proyectos dentro de una organizacion.
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Figura 2.4 Interaccion en la direccion de proyectos, programas y portafolio
Fuente: (PMI, 2013, p. 5)

2.3 Ingenieria de software

Fritz Bauer en 1968 propuso la definicion de Ingenieria de software mas conocida en el
marco de la primera conferencia acerca de desarrollo de software reconocida
mundialmente. Fritz defini6 la ingenieria de software como el establecimiento y el uso de
principios de ingenieria sélidos con el fin de obtener un software econdmico, fiable y que

funcione eficientemente. (Pressman, 2010, p. 13)

Otras definiciones de ingenieria de software fueron recopiladas por Marco Galindo y
Marco Sim6 reconociéndola como la aplicacion de una aproximacion sistematica,
disciplinada y cuantificable al desarrollo, el uso y el mantenimiento del software. Es una
disciplina de la ingenieria que se preocupa de todos los aspectos de la produccion de

software. (Marco Galindo & Marco Simo, 2010, p. 170)
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2.3.1 Proyecto de software

Segun Pressman un proyecto de software nace de una necesidad del negocio orientada a
corregir un defecto en una aplicacion o defecto existente o bien, crear un nuevo producto,

servicio o sistema. (Pressman, 2010)

Diaz y Castillo definen un proyecto como un proceso profesional limitado en el tiempo y
que reune las contribuciones de sus miembros para alcanzar un objetivo. En el ambito de
tecnologia de informacién, la mayor parte de los Ingenieros de hoy dia han dedicado
bastantes horas a disefiar, desarrollar o implementar sistemas y, en este sentido, han
dedicado horas en ayudar a sus empresas a superar el reto de la incorporacion de las
tecnologias de informacion, asi como en hacer cada dia més coherentes los procesos de
negocio de sus organizaciones con los sistemas de informaciéon de que disponen. (Diaz

Dominguez & Castillo Sequera, 2015, p. 181)

Los procesos de negocio, suelen ser la fuente de nuevos proyectos. Es mas, la mayoria
de los proyectos se originan en el seno de las empresas como resultado de sus nuevas
exigencias para poner en sus organizaciones nuevos productos o servicios con los que se

quiere comercializar.

Diaz y Castillo aseguran que los proyectos informaticos normalmente no son repetibles,
en el sentido de que su naturaleza suele ser unica, y los medios para alcanzarlos suelen ser
cada vez diferentes, lo que implica que exista una considerable expectacion sobre los pasos

a seguir, y que supone, por tanto, un cierto riesgo a sufrir.
2.3.2 Ciclo de vida del proyecto de software

Para Diaz y Castillo, el ciclo de vida del proyecto de software es simplemente una serie
de actividades interrelacionadas y ordenadas que conducen a la culminacion exitosa del

proyecto informatico (Diaz Dominguez & Castillo Sequera, 2015).

Los periodos en los que estas actividades tienen lugar se denominan “fases”. Por tanto,
una fase es un periodo particular del ciclo de desarrollo, existiendo algunos tipos de

proyectos que necesitan mas de un ciclo para integrar el producto final, todo ello se tratara
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mas adelante en los modelos de desarrollo. El ciclo de desarrollo mas usual es aquel que

consta de seis fases que son:

e Fase de definicion.

e Fase de disefio.

e Fase de programacion.

e Fase de prueba del sistema.

e Fase de aceptacion.

Fase de instalacion y operacion.

Segun Gutiérrez y Pagés, existen diferentes modelos de ciclo de vida que pueden
aplicarse en funcion del tipo de sistema a desarrollar. Asi, el ciclo de vida denominado
"vertical" seria adecuado para sistemas pequefios, con gran urgencia de desarrollo y una
relativa corta esperanza de vida. El "ciclo evolutivo" contempla la posibilidad de
desarrollar una primera version bdsica que se ird ampliando en versiones sucesivas. El
"ciclo de software estandar", por su parte, es adecuado cuando se trata de seleccionar y

adaptar un paquete de software existente. (Gutiérrez de Mesa & Pagés Arévalo, 2009)

Los autores reconocen el modelo cldsico de cascada como el ciclo de vida de proyecto
mas completo. Este ciclo establece una serie de fases muy similares a las expuestas por
Diaz y Castillo, al finalizar cada una de ellas se obtiene una serie de productos
(documentos, diagramas, programas) que permite evaluar lo realizado hasta ese momento y
continuar con la fase siguiente o modificar algunos aspectos de las fases anteriores (proceso

de realimentacion).

La Figura 2.5 muestra el ciclo de vida de los proyectos de software segiin el modelo

clasico de cascada.
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Fuente: (Gutiérrez de Mesa & Pagés Arévalo, 2009)

2.3.3 Metodologia de desarrollo del proyecto de software

PMI define una metodologia de direccion de proyectos como “un sistema de practicas,
técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina” (PMI,

2013, p. 553).

Los proyectos de software no son ajenos al uso de metodologias o modelos para su
gjecucion, segun Somerville en ingenieria del software estos no se tratan de definiciones
definitivas de cémo ejecutar los proyectos sino mas bien se consideran marcos que pueden
ser adaptados y extendidos para alcanzar formas mas robustas de ejecucion (Somerville,

2011, p. 29)

Segun Somerville (2011) las metodologias tradicionales existentes en la ingenieria de

software son las siguientes:
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e El modelo en cascada: Este toma las actividades fundamentales del proceso de

especificacion, desarrollo, validacion y evolucion y, luego, los representa como
fases separadas del proceso, tal como especificacion de requerimientos, disefio
de software, implementacion, pruebas, etcétera.

e Desarrollo incremental desarrollo y validacién: El sistema se desarrolla como

una serie de versiones (incrementos), y cada version anade funcionalidad a la
version anterior.

e Ingenieria de software orientada a la reutilizacion: Este enfoque se basa en la

existencia de un nimero significativo de componentes reutilizables. El proceso
de desarrollo del sistema se enfoca en la integracion de estos componentes en un

sistema, en vez de desarrollarlo desde cero.

Sin embargo, las tendencias mundiales de mercado han dado un giro a la metodologia en
la cual los proyectos de software son ejecutados hoy en dia. “Las empresas operan ahora en
un entorno global que cambia rapidamente. En ese sentido, deben responder frente a nuevas
oportunidades y mercados, al cambio en las condiciones econdmicas, asi como al

surgimiento de productos y servicios competitivos. (Somerville, 2011, p. 57)

Esto ha dado paso al desarrollo de metodologias Agiles que permiten desarrollar de
manera mas dindmica los proyectos, permitiendo obtener resultados mas rapidos y
facilitando la retroalimentacion, segiin Somerville la metodologia Agil mas utilizada a nivel

mundial en el desarrollo de proyectos de software es Scrum. (Somerville, 2011, p. 59)

Segiin Alaimo, Scrum es un marco de trabajo que permite encontrar practicas
emergentes en dominios complejos, como la gestion de proyectos de innovacion. No es un
proceso completo, en lugar de proporcionar una descripcion completa y detallada de cémo
deben realizarse las tareas de un proyecto, genera un contexto relacional e iterativo, de
inspeccion y adaptacion constante para que los involucrados vayan creando su propio

proceso. (Alaimo, 2013, p. 21)

Para Somerville, los métodos agiles se apoyan universalmente en el enfoque incremental

para la especificacion, el desarrollo y la entrega del software. Son mas adecuados para el
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disefio de aplicaciones en que los requerimientos del sistema cambian, por lo general,

rapidamente durante el proceso de desarrollo.

Tienen la intencién de entregar con prontitud el software operativo a los clientes,
quienes entonces propondran requerimientos nuevos y variados para incluir en posteriores
iteraciones del sistema. Se dirigen a simplificar el proceso burocratico al evitar trabajo con
valor dudoso a largo plazo, y a eliminar documentacion que quizd nunca se emplee.

(Somerville, 2011, p. 58)

La Cuadro 2.1 muestra un resumen de los principios fundamentales de las metodologias
agiles, estos representan en gran medida la filosofia de la misma en el enfoque de ejecucion

que pretenden implementar en los proyectos.

Cuadro 2.1 Principios fundamentales de las metodologias agiles.

Participacion del cliente Los clientes deben intervenir estrechamente durante el
proceso de desarrollo. Su funcién consiste en ofrecer y priorizar
nuevos requerimientos del sistema y evaluar las iteraciones del
mismo.

Entrega incremental El software se desarrolla en incrementos y el cliente especifica
los requerimientos que se van a incluir en cada incremento.

Personas, no procesos Tienen que reconocerse y aprovecharse las habilidades del
equipo de desarrollo. Debe permitirse a los miembros del
equipo desarrollar sus propias formas de trabajar sin procesos
establecidos.

Adoptar el cambio Esperar a que cambien los requerimientos del sistema y, de
este modo, disefiar el sistema para adaptar dichos cambios.

Mantener simplicidad Enfocarse en la simplicidad tanto en el software a desarrollar
como en el proceso de desarrollo. Siempre que sea posible,
trabajar de manera activa para eliminar la complejidad del
sistema.

Fuente: (Somerville, 2011, p. 60)

2.4 El director de proyectos

Torres y Torres asumen que el director del proyecto es el responsable principal de que
el proyecto llegue a su estado final, cubriendo todas las expectativas y con la mayor
eficiencia en cada una de las fases de la vida del proyecto. Realizan las mismas tareas que
otros encargados de departamentos y administraciéon general: planear, dirigir, controlar,

motivar entre otras.
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Sin embargo, son unicos porque administran actividades temporales y no repetitivas a

fin de completar un proyecto con vida fija. “A diferencia de los administradores funcionales

de las organizaciones que se encargan de operaciones existentes, los administradores de

proyecto crean un equipo y organizacion de proyecto donde antes no existian”. (Torres

Hernéndez & Torres Martinez, 2014, p. 20)

El PMBOK define la figura del administrador de proyectos como “la persona asignada

por la organizacion para liderar al equipo responsable para alcanzar los objetivos del

proyecto. Su rol es muy diferente al de un gerente funcional o un gerente de operaciones”.

(PMLI, 2013, p. 16)

El PMBOK a su vez define las tres competencias fundamentales que debe poseer un

administrador de proyectos:

Conocimiento: Se refiere a lo que el director del proyecto sabe sobre direccion de
proyectos.

Desempefio: Se refiere a las cosas que el director de proyectos puede hacer o
lograr cuando pone en practica sus conocimientos en administracion de
proyectos.

Personal: Se refiere a la manera en la que el director de proyectos se comporta
cuando dirige el proyecto o las actividades que componen el mismo. Debe poseer
buenas habilidades interpersonales como: liderazgo, trabajo en equipo,
motivacion, comunicacion, influencia, negociacion, generar confianza entre otras

mas.

El Cuadro 2.2 muestra una distribucion de cualidades blandas que todo director de

proyectos deberia de tener enfocandose desde el punto de vista de liderazgo y obtencion de

resultados.

Cuadro 2.2 Habilidades del director de proyectos segiin los ejes del liderazgo y resultados.
LIDERAZGO ORIENTACION A RESULTADOS
Negociacion Negociacion
Resolucion de problemas Influencia en la organizacion
Negociacion contra la resistencia Proactividad
Empatia Orientacion hacia el cliente

Fuente: (Ocafia, 2012, p. 56)
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2.4.1 Responsabilidades del director de proyectos

Teniendo clara la definicioén del rol de director de proyectos y las habilidades que este
debe poseer para poder realizar su gestion con éxito, es importante reconocer algunas de las
responsabilidades que debe de asumir dentro de la organizacion en la gestion que tiene a su
cargo, a continuacidon se enumeran algunas de esas tareas o responsabilidades (Ocafia,

2012, p. 54):

e Trabaja continuamente para identificar riesgos y aplicar respuestas anticipadas
(proactividad).

e Evita la micro gestion y tiene los objetivos globales siempre presentes.
Determina qué actividades, cuando, quién, en qué orden y costes.

e Identifica a los interesados y su influencia/poder en el proyecto.

e Esun punto central en las comunicaciones del proyecto.

e Controla sistematicamente el progreso del proyecto y lo compara con el plan.

e Hace el seguimiento para garantizar que se cumplen los compromisos.

e Integra las diferentes perspectivas del proyecto.

2.4.2 Factores criticos del director de proyectos para alcanzar el éxito

Segtin Torres y Torres el beneficio mayor de la implantacion de la administracion de
proyectos es tener un cliente satisfecho, desde ese punto de vista el director asume no solo
la responsabilidad de velar por la correcta ejecucion de los proyectos sino también el
desafio de satisfacer los objetivos estratégicos que justifican su existencia. (Torres

Hernéndez & Torres Martinez, 2014)

Segun Torres y Torres, algunos factores criticos que debe tomar en cuenta el director de

proyectos para alcanzar el éxito son los siguientes:

e Laplaneacion y la comunicacion son vitales para un proyecto exitoso. Evitan que
ocurran problemas o reducen al minimo su impacto sobre el logro del objetivo de

un proyecto cuando éstos se presentan.
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e Tomarse el tiempo para disefiar un plan antes del inicio del proyecto es
importante para el logro satisfactorio del mismo.

e Un proyecto debe tener un objetivo bien definido: un producto, servicio o
resultado esperado, determinado en funciéon del alcance, tiempo y costo y
aceptado por el cliente.

e Involucrar al cliente como socio en el resultado de un proyecto exitoso
fomentando su participacion activa.

e Lograr la satisfaccion del cliente requiere comunicacion continua con €l para
mantenerlo informado y determinar si las expectativas han cambiado.

e La clave para el control eficaz y efectivo de los proyectos es medir el avance real
y compararlo con el avance planeado de manera regular y oportuna, y aplicar
acciones correctivas de inmediato en caso necesario.

e Terminado el proyecto es necesario evaluar su desempefio para saber que podria
mejorarse si se realizara un proyecto similar en el futuro. Debe obtenerse
realimentacion del cliente en el equipo del proyecto, es decir, hacer un recuento

de las lecciones aprendidas.

2.5 Modelos de madurez en administracion de proyectos

Para PMI, un modelo de madurez es un marco de referencia conceptual que define el
estado de especializacion de diferentes dareas de la organizacion, en este caso la
administraciéon de proyectos. El modelo puede también describir el proceso que la
organizacion puede desarrollar para alcanzar mejores capacidades y buenas practicas. (PMI,

2003, p. 5)

Desde el punto de vista de administracion de proyectos PMI hace referencia a tres
dimensiones esenciales en las que una organizacion debe enfocar su atencion, el
conocimiento (capacidades y buenas practicas), mejora continua y evaluacion de sus

procedimientos.
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Existen diferentes modelos de madurez disponibles en el mercado como OPM3 (de
PMI), CMM (Instituto de Ingenieria del Software), Kerzner y Heerkens que sera por las

caracteristicas de la organizacion el modelo que se utilizard en este estudio.

2.6 Modelo de madurez de Gary Heerkens

Las organizaciones son conscientes de la cultura que poseen en cuanto a la gestion de
sus proyectos y tienen el gran reto de percibir los indicadores o advertencias presentes en su

organizacion y de encontrar sus distintas fuentes.

En muchas ocasiones este tipo de andlisis se vuelve complicado, tratar de medir los
sintomas y luego evaluarlos para determinar su causa-efecto puede ser costoso en términos
de tiempo y presupuesto. Para Gary Heerkens (2000) algunos de los principales indicadores

de una cultura en gestion de proyectos débiles son los siguientes:

e Exito esporadico en los proyectos.

¢ No existen repositorios de lecciones aprendidas.

e Los proyectos siempre deben de empezar de cero.

e (Carencia de metodologias y estandarizacion.

e Sensacion de que los proyectos ejecutados son erroneos.
e Carencia de capacidades en los directores de proyectos.
e Exceso de conflictos.

e Sentimiento de que la gestion de proyectos es una carga para la organizacion.

Para identificar esto Heerkens plantea un modelo que consta de cinco elementos bésicos
que deberian considerarse para desarrollar una cultura de administracion de proyectos en

una organizacion (Heerkens, 2000). Estos cinco elementos se detallan a continuacion.

2.6.1 Metodologia de proyectos

Sin una metodologia de gestion de proyectos la organizacion percibe aires de frustracion

por la ineficiencia y variacion constante en la ejecucion de cada uno de ellos. Este elemento

34



mide la capacidad y el conocimiento de la organizacién para gestionar sus proyectos.

(Heerkens, 2000)

La estandarizacion generalmente cuenta con resistencia por parte de los equipos de
proyectos aduciendo que la estandarizacion no tiene sentido, que restringe la creatividad o

que es muy costosa.

Si bien es cierto desarrollar estindares puede ser costoso, los costos pueden ser mayores
sin una estandarizacion ya que el costo de la ineficiencia y el reproceso es dificil de

cuantificar.

2.6.2 Definicion de roles y ejecucion

En la mayoria de los casos las organizaciones y las personas gestionan proyectos sin
saber cudles son sus funciones ni responsabilidades. Generalmente las realizan basdndose
en su ingenio, aciertos, errores u observando algunos métodos utilizados por otras personas

de mas experiencia o puestos superiores. (Heerkens, 2000)

Trabajar en equipos de proyectos sin tener la certeza de las responsabilidades y deberes
que demanda cada rol puede generar conflictos internos al momento de ejecucion y malos
entendidos al asumir o descartar una tarea o actividad, ademas dificulta la posibilidad de

dar trazabilidad al desempefio de los colaboradores de la organizacion.

Es necesario medir la capacidad de la organizacion en funcion de la asignacion de roles
y responsabilidades en los miembros de los equipos de proyectos. Esto también es evaluado
segun el conocimiento tedrico y practico de los colaboradores en el ejercicio de sus

actividades.

2.6.3 Programa de desarrollo de habilidades

Es un punto muy importante dentro de la organizacion para generar crecimiento y
desarrollo en cada persona involucrada en proyectos. El concepto se refiere a un programa
diferenciado por puestos, responsabilidades, deberes y aspiraciones de carrera profesional
que existan dentro de la organizacion. (Heerkens, 2000)

35



El término desarrollo de habilidades es mejor usado que el de entrenamiento cuando se
pretende describir los procesos por los cuales un individuo mejora su competencia y
aptitud. El entrenamiento es s6lo un medio por el cual la persona aprende a mejorar su
trabajo y sus destrezas. El desarrollo de habilidades es gestion del talento desde una forma

mas integral.

2.6.4 Meétricas de ejecucion del proyecto

Medir el desempefio del proyecto es la clave para la mejora continua de los proyectos y
la organizacion en general. Puede ser visto como un informe del desempefio de los

colaboradores, equipos o departamentos. (Heerkens, 2000)

Segun Heerkens, en términos generales el establecimiento de métricas es el equivalente
a crear los indicadores de desempefio de los proyectos. Esta medicion se puede realizar

tomando en cuenta pilares fundamentales como:

e Eficiencia del proyecto: Cubre aspectos como estimacion de tiempos y recursos,

mejoramiento del proceso de ejecucion, identificacion de métodos Optimos,
mejoramiento de procesos entre otros.

e Impacto sobre el cliente: Medir la efectividad para cumplir requerimientos del

cliente y su satisfaccion.

e Exito del negocio: Alcanzar objetivos estratégicos, rentabilidad, competitividad y

proyectos con rendimientos optimizados.

2.6.5 Cultura organizacional

Este es el elemento mas importante pues en si logra incentivar el desarrollo de los demas
elementos descritos anteriormente. Es ademas el mas dificil de completar, sin embargo, su
implementacion es de gran influencia en la implementacion exitosa de la cultura de

proyectos. (Heerkens, 2000)

Este elemento abarca en gran medida muchos aspectos propios del comportamiento

humano y su relacidon con el entorno como actitud, motivacion, creencias, amistad, entre
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tantas otras mas. El principal punto de contraste en este elemento es la brecha que existe

entre lo que la organizacion desea, dice y lo que hace.

2.7 Oficina de administracion de proyectos (PMO)

PMI define una PMO como una estructura de gestion que tiene como objetivo la
estandarizacion de los procesos de gobierno relacionados a los proyectos, esto con el fin de
hacer mas facil el compartir de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. La PMO
integra datos e informacion de los proyectos estratégicos de la organizacion y evalta hasta

qué punto estos cumplen los objetivos estratégicos corporativos. (PMI, 2013, p. 11)

Taylor ademas reconoce la PMO como un ente que permite a la organizacion ahorrar
ciertos procesos que antes de la estandarizacion siempre debian hacerse desde cero. La
PMO provee documentacion, guia, y métricas en la practica de administracion de proyectos

y su ejecucion. (Taylor, 2016, p. 13)

2.7.1 Funciones de una PMO

Segiin el PMBOK (PMI, 2013, p. 11), algunas de las funciones principales de una

Oficina de administracion de proyectos son las siguientes:

e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la
PMO.

e Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la
administracion de los proyectos.

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar al personal.

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y cualquier otro tipo
de documentacion compartida para administrar los proyectos.

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas y plantillas mediante
auditorias.

e Coordinar la comunicacion entre proyectos.
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Taylor identifica que ademés de las funciones descritas por el PMBOK toda PMO

también debe encargarse de otras funciones (Taylor, 2016) como las siguientes:

Brindar reportes del estado de los proyectos y programas dentro de la
organizacion.

Verificar que los proyectos se encuentren alineados con los objetivos estratégicos
de la organizacion.

Controlar la calidad de los proyectos.

Dar soporte y seguimiento al aspecto financiero en los proyectos.

Seleccion y/o descarte de los proyectos mediante la priorizacion segun los

objetivos de la organizacion.

2.7.2 Tipos de PMO

Existen diferentes formas de clasificar una oficina de administracion de proyectos, la

mas comun es la clasificacion segun su estructura. PMI define tres tipos de PMO seglin este

criterio (PMI, 2013, p. 11), en funcién del grado de control e influencia que estas puedan

tener en los proyectos y la organizacion en general. Los tipos de PMO son los siguientes:

PMO de apoyo: Desempeiian un rol consultivo, proveen a los proyectos apoyo

mediante plantillas, buenas practicas, capacitacion, acceso a la informacion,
lecciones aprendidas, etc. La PMO de apoyo sirve como un repositorio de
proyectos, su grado de control es reducido.

PMO de control: Proporcionan soporte y exigen cumplimiento mediante la

adopcion de marcos o metodologias para la administracion de proyectos que
incluyen plantillas, formularios y otras herramientas. Su grado de control es
moderado.

PMO directiva: Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion

de los mismos. Su grado de control es elevado.
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2.7.3 Grupos de interesados en las PMO

Los grupos de interesados o stakeholders como son conocidos en inglés corresponde a
todas aquellas entidades que mantienen un interés particular directo o indirecto sobre la
ejecucion del proyecto. Taylor define los grupos de interesados como aquellas personas,
grupos, organizaciones o sistemas que pueden verse beneficiados o afectados por cualquier

accion dentro del marco del proyecto (Taylor, 2016, p. 29).

De la misma, Taylor define una lista de potenciales grupos de interesados que es

importante de tener en cuenta dentro de la administracion de cada proyecto:

e Patrocinadores del proyecto.

e Director del proyecto.

e Miembros del equipo de proyecto.

e Lideres de unidades de negocio de la organizacion / gerentes operativos.
e C(lientes.

e Proveedores.

e Aliados estratégicos.

e Oftros.

Segun Taylor, existe todo un proceso el cual la organizacion debe de seguir en el
proceso de identificacion e integracion de los grupos de interesados en los proyectos, dicho

proceso consta de las siguientes etapas:

e Identificacién: Es una etapa en la cual no se debe tener limite en la imaginacion,
consiste en la busqueda y listado de todas aquellas entidades que podrian usar,
necesitar o verse afectadas por el proyecto.

e Andlisis: Una vez identificados los grupos de interesados es necesario realizar un
analisis de lo que estos necesitan, desean, se preocupan y sus expectativas con
respecto al proyecto.

e Matriz de influencia e impacto: Es importante ademas identificar los niveles de

autoridad que ellos tendrian dentro de la ejecucion del proyecto, su participacion

y el impacto que tendran en el mismo.
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Compromiso: Resulta altamente importante realizar actividades que permitan
garantizar el compromiso real por parte de los grupos interesados, el
establecimiento de acuerdos formales puede convertirse en una forma efectiva
para lograr ese compromiso.

Comunicaciéon: Factor critico del éxito, es importante establecer una
comunicacion constante con los grupos de interesados para asi poder establecer
relaciones de confianza y mantenerlos informados de todos los acontecimientos

del proyecto.

2.7.4 Diferencia entre los directores de proyectos y PMO

Comunmente la figura del administrador de proyectos y las PMO son confundidas en

cuanto al alcance de sus funciones y su participacion dentro de la ejecucion de los

proyectos. PMI en su Guia PMBOK (PMI, 2013, p. 12) establece algunas de las diferencias

fundamentales entre estas dos figuras las cuales se mencionan a continuacion:

El director de proyectos se centra en los objetivos especificos del proyecto
mientras que la PMO se concentra en cambios significativos del alcance de los
mismos que puedan considerarse como oportunidades potenciales para alcanzar
los objetivos estratégicos de la organizacion de una mejor manera.

El director de proyectos controla los recursos asignados a la ejecucion del
proyecto que dirigen con el fin de alcanzar de una mejor manera los objetivos
planteados mientras que la PMO optimiza el uso de los recursos de la
organizacion compartidos entre todos los proyectos.

El director de proyectos gestiona las restricciones individuales de los proyectos
como por ejemplo: alcance, tiempo, costo, calidad, etc. La PMO mientras tanto
gestiona metodologias, estandares, riesgos, oportunidades, métricas e

interdependencias entre los proyectos de la organizacion.
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2.8 Areas de conocimiento en la gestion de proyectos segiin PMI

En el contexto de la gestion de proyectos, PMI define enfoques de administracion
denominados areas de conocimiento, la guia metodologica del PMBOK define estas areas
como “un conjunto de conceptos, términos y actividades que conforman un &mbito
profesional, un ambito de la direccidon de proyectos o un area de especializacion” (PMI,

2013, p. 60).

Las areas de conocimiento definidas en el PMBOK son diez: Gestion de la integracion
del proyecto, Gestion del alcance del proyecto, Gestion del tiempo del proyecto, Gestion
del Costo del proyecto, Gestion de la calidad del proyecto, Gestion de los recursos humanos
del proyecto, Gestion de las comunicaciones del proyecto, Gestion del riesgo del proyecto,
Gestion de las adquisiciones del proyecto y finalmente la Gestion de los interesados del

proyecto (PMI, 2013, p. 61).

Para la estrategia de implementacion de la oficina de administracion de proyectos en Go-
Labs se utilizaron las areas de conocimiento Gestion del alcance, Gestion del tiempo,
Gestion del Costo, Gestion del riesgo y Gestion de las comunicaciones. Las mismas se

detallan a continuacion.

2.8.1 Gestion del alcance

Segun el PMBOK, la gestion del alcance se define como “todos los procesos necesarios
para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y tnicamente el trabajo

para completar el proyecto con éxito” (PMI, 2013, p. 105).

PMI a través del PMBOK (PMI, 2013, p. 105) define seis procesos para la correcta
gestion del alcance de los proyectos. A continuacién, se proporciona una descripcion

general de cada uno de esos procesos:

1. Planificar la gestion del alcance: Es el proceso de crear un plan de gestion del

alcance que documente cémo se va definir, validar y controlar el alcance del

proyecto.
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Recopilar requisitos: Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las

necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir los requisitos del
proyecto.

Definir el alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del

proyecto y del producto.
Crear la EDT (Estructura Detallada del Trabajo): Es el proceso de subdividir los

entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y faciles de
manejar.

Validar el alcance: Es el proceso de gestionar la aceptacion de los entregables

que ya se han finalizado.

Controlar el alcance: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y la

linea base del alcance del producto, y de gestionar cambios en la linea base del

alcance.

2.8.2 Gestion del tiempo

Segun el PMBOK, la gestion del tiempo se define como “todos los procesos requeridos

para gestionar la finalizacion en plazo del proyecto” (PMI, 2013, p. 141). A su vez, define

siete procesos para la correcta gestion del tiempo de los proyectos. A continuacion, se

proporciona una descripcion general de cada uno de esos procesos:

1.

Planificar la gestion del cronograma: Proceso por el cual se establecen las
politicas, los procedimientos y la documentaciéon para planificar, desarrollar,
gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

Definir las actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones

especificas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto.

Secuenciar las actividades: Proceso de identificar y documentar las relaciones

existentes entre las actividades del proyecto.

Estimar los recursos de las actividades: Proceso de estimar el tipo y cantidades

de materiales, recursos humanos, equipos o suministros requeridos para ejecutar

cada una de las actividades.
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5. Estimar la duracion de las actividades: Proceso de estimar la cantidad de

periodos de trabajo requeridos para finalizar cada una de las actividades
individuales con los materiales estimados.

Desarrollar el cronograma: Proceso de analizar secuencias de actividades,

duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el
modelo de programacion del proyecto.

Controlar el cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades del

proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios en la linea

base del cronograma a fin de cumplir con el plan.

2.8.3 Gestion del costo

Segun el PMBOK, la gestion del costo se define como “todos los procesos relacionados

con planificar, estimar y presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y

controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto

aprobado” (PMI, 2013, p. 193).

PMI a través del PMBOK (PMI, 2013, p. 193) define cuatro procesos para la correcta

gestion del costo de los proyectos. A continuacion, se proporciona una descripcion general

de cada uno de esos procesos:

1.

Planificar la gestiéon del costo: Es el proceso que establece las politicas, los

procedimientos y la documentacion necesaria para planificar, gestionar, ejecutar
el gasto y controlar los costos del proyecto.

Estimar los costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion

de los recursos financieros necesarios para completar las actividades del
proyecto.

Determinar el presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costos

estimados de las actividades individuales o los paquetes de trabajo para
establecer una linea base del costo autorizada.

Controlar los costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para

actualizar el costo del mismo y gestionar posibles cambios en la linea base del

costo.
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2.8.4 Gestion del riesgo

Segun el PMBOK, la gestion del riesgo se define como “todos los procesos relacionados
con planificar la gestion de riesgos, asi como la identificacion, andlisis, planificacion de

respuesta y control de los riesgos de un proyecto” (PMI, 2013, p. 309).

PMI a través del PMBOK (PMI, 2013, p. 309) define seis procesos para la correcta
gestion del riesgo de los proyectos. A continuacion, se proporciona una descripcion general

de cada uno de esos procesos:

1. Planificar la gestion del riesgo: Es el proceso de definir como se van a realizar

las actividades de gestion del riesgo en un proyecto.

2. Identificar los riesgos: El proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al

proyecto y documentar sus caracteristicas.

3. Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos: Proceso de priorizar los riesgos

para andlisis o accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

4. Realizar el analisis cuantitativo de los riesgos: Proceso de analizar

numéricamente el efecto de los riesgos identificados en los objetivos generales
del proyecto.

5. Planificar la respuesta a los riesgos: El proceso de desarrollar opciones y

acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos
del proyecto.

6. Controlar los riesgos: El proceso de implementar los planes de respuesta a los

riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos
residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de

gestion de riesgos a través del proyecto.

2.8.5 Gestion de las comunicaciones

Segun el PMBOK, la gestion de las comunicaciones se define como “todos los procesos

requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,

44



almacenamiento, recuperacioén, gestion, control, monitoreo y disposiciéon final de la

documentacién del proyecto sean oportunos y adecuados” (PMI, 2013, p. 287).

PMI a través del PMBOK (PMI, 2013, p. 287) define tres procesos para la correcta
gestion de las comunicaciones de los proyectos. A continuacién, se proporciona una

descripcion general de cada uno de esos procesos:

1. Planificar la gestion de las comunicaciones: El proceso de crear un enfoque y un

plan adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la base de las
necesidades y requisitos de informacién de los interesados y los activos de la

organizacion disponibles.

2. Gestionar las comunicaciones: Proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar,
recuperar y disposicion final de la informacion del proyecto de acuerdo con el

plan de la gestion de las comunicaciones.

3. Controlar las comunicaciones: El proceso de controlar y monitorear las
comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que
se satisfagan las necesidades de informacion de todos los interesados del

proyecto.
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Capitulo3  Marco Metodologico

Como ya se menciond anteriormente, este proyecto de graduacion consta de tres
objetivos que conllevan a la misma cantidad de productos entregables. Inicialmente se
desarroll6 un diagnostico que permiti6 evaluar el estado de la gestion de la organizacion en
la administracion de proyectos, posteriormente se desarrolld un estudio de lecciones
aprendidas por otras similares en la creacion de sus oficinas de proyectos y finalmente se

plante6 una estrategia que permita a la organizacion crear una propia.

Este capitulo describe la metodologia que se utilizé con el fin de alcanzar cada uno de
los objetivos planteados y establece los procedimientos seguidos para alcanzar cada uno de

los entregables de este proyecto de graduacion.
3.1 Tipo de Investigacion

Para este proyecto de graduacion se utilizé una investigacion de tipo aplicada cualitativa,
esta se basa en la busqueda de una solucion que permita a la organizaciéon mejorar el
desempefio en la ejecucion de sus proyectos y proveer en ella mejores resultados en los

mismos.

Baena Paz indica que “la investigacion aplicada concentra su atencion en las
posibilidades concretas de llevar a la practica las teorias generales, y destinan sus esfuerzos
a resolver las necesidades que se plantean” (Baena Paz, 2014, p. 11). En este caso, los
fundamentos tedricos en administracion de proyectos se aplicaran con el fin de buscar una

solucion al problema de la organizacion.

Segun Baena (2014), la investigacion aplicada puede aportar hechos nuevos. Es decir, si
se proyecta suficientemente bien la investigacion aplicada de modo que se pueda confiar en
los hechos puestos al descubierto, la nueva informacion puede ser util y estimable para la

teoria.

Para el desarrollo del diagnostico de la situacion actual de la organizacion en cuanto a la
administracién de sus proyectos que forma parte del primer objetivo de este estudio, se

utilizo una investigacion de tipo descriptiva, Pazmifio afirma que “esta se ocupa de estudiar
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los hechos en tiempo presente, es decir aquellos que ocurren en la actualidad” (Pazmifio

Cruzatti, 2008, p. 27).

Seglin Pazmifio (2008) ésta para cumplir su finalidad suele valerse de la estadistica, que
coadyuva al andlisis cuanti-cualitativo de los sucesos, esto implica la medicion exhaustiva

de sus componentes.

La investigacion descriptiva permitié conocer la situacion actual de la organizacion con
el fin de implementar ese conocimiento en la aplicacion de la solucion que se plantee para

la organizacion.
3.2  Sujetos y Fuentes de Informacion

A continuacion se describen los sujetos y fuentes de informacion que fueron utilizados
como base para la elaboracion del proyecto de graduacion. Estos sujetos de y fuentes de

informacion fueron utilizados en el desarrollo de los objetivos uno y dos de este estudio.
3.2.1 Sujetos de informacion.

Los sujetos de informacion, también conocidos como fuentes de informacion personal
suministran al investigador datos y material que permite la obtencion de conocimiento en el
area para el cual son consultados. Ferran Ferrer define este concepto simplemente como

personas o grupos de personas que brindan informacion (Ferran Ferrer, 2009, p. 54).

La poblacion disponible para la obtencion de la informacion la conforman los 12
colaboradores de la empresa que laboran en proyectos de software en roles tanto de

administracién como de ejecucion.

Para esta investigacion, los sujetos de informacion fueron seleccionados con base en una
muestra no probabilistica por conveniencia que comprende a las personas dentro de la
organizacion que tienen mayor impacto e influencia en el desarrollo de los proyectos. Los

sujetos de informacion son los siguientes:

e Dos administradores de proyectos: Encargados directos de la correcta ejecucion

de los proyectos.
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e Un lider de proyecto: Desarrollador de software con mas experiencia laboral de
la compaifiia, aunque su labor es construir software, debido a su experiencia en
ocasiones cumple el rol de lider en algunos de los proyectos mas importantes de
la organizacion.

e Un ingeniero de software: El desarrollador de software que ha participado en

mas proyectos diferentes dentro de la compaiiia.

La cantidad de personas seleccionadas fue cuatro, representando un 33.33% de la
poblacion. Para el grupo focal ademads se tomaron en cuenta como sujetos de informacion el

Gerente General de la organizacion y el Gerente de Produccion.

Se seleccionaron al menos tres empresas de desarrollo de software para la elaboracion de
una entrevista con el fin de identificar lecciones aprendidas en la implementacion de sus

Oficinas de Administracion de Proyectos.
3.2.2 Fuentes de informacion.

Ferran Ferrer define las fuentes de informacion como todos aquellos instrumentos que
nos ayudan a buscar, localizar e identificar la informacién que necesitamos (Ferran Ferrer,

2009, p. 48).

A continuacidn se presentan las fuentes primarias y secundarias que fueron utilizadas en

este proyecto de graduacion.

3.2.2.1 Fuentes primarias.

Seglin Ferran Ferrer las fuentes primarias son todas aquellas que “nos dan informacion
original, a primera mano” (Ferran Ferrer, 2009, p. 50). En este caso se refiere a todas
aquellas fuentes que brindan informacién original que no ha sido abreviada o traducida. Las

fuentes primarias utilizadas para este estudio fueron:

e El testimonio de los colaboradores seleccionados de la poblaciéon como muestra

para el diagnostico.
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El testimonio de los representantes de las empresas seleccionadas para las
entrevistas.

El articulo de Gary Heerkens “How to implement project management in any
organization” (Heerkens, 2000).

El estindar OPM3 (Organization Project Management Madurity Model) de PMI,
tercera edicion.

El libro de Peter Taylor “Leading Successful PMOs : How to Build the Best
Project Management Office for Your Business” (Taylor, 2016).

Material bibliografico con contenido acerca de administracion de proyectos y/o
Oficinas de Administracion de Proyectos, por ejemplo la guia del PMBOK (PMI,
2013) y otros libros de varios autores. Todos ellos se encuentran con su

respectiva referencia en la seccion de bibliografia de este documento.

3.2.2.2 Fuentes secundarias.

Ferran Ferrer afirma que una fuente secundaria es toda aquella que no cuenta con un

contenido terminado sino mas bien ademds del contenido propio brindan informacion

obtenida de fuentes primarias (Ferran Ferrer, 2009, p. 51). Las fuentes secundarias para este

estudio fueron:

Sitios web con contenido acerca de administracion de proyectos y/o Oficinas de
Administracion de Proyectos, esta fuente incluye tanto paginas en internet como
cualquier otro contenido digital. Se tomara como sitio web de referencia el de
PMI (Project Manager Institute, 2016).

Repositorio de proyectos de graduacion de la biblioteca del Tecnologico de
Costa Rica afines a propuestas de creacion de oficinas de administracion de

proyectos.

3.3 Técnicas de Investigacion

Para la realizacion de este proyecto de graduacion se han implementado técnicas que

facilitan la recopilacion de los datos necesarios para el desarrollo de la solucion. Pazmifio

define las técnicas de investigacion como los procedimientos eficaces que permiten extraer
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de las fuentes el méximo provecho a fin de sostener el caso de estudio sobre la base de una
estructura tedrica consistente y clara (Pazmifio Cruzatti, 2008, p. 105). Las técnicas de

investigacion utilizadas en este proyecto de graduacion fueron las siguientes:
3.3.1 Revision documental

Para las tres etapas principales del proyecto, el diagndstico, el estudio de lecciones
aprendidas en la implementacion de oficinas de administracion de proyectos en otras
organizaciones y la propuesta misma de la creacion de la propia para la compaiiia, se ha

hecho una revision documental de libros, revistas y sitios web con contenido digital.

Ademas se hace uso de documentos internos de la organizacion como lo son politicas de
gjecucion de proyectos, estadisticas y reportes que involucran informacion util como el

resultado en alcance, tiempo y costo de los mismos.

Estos recursos han permitido la obtencién de fundamentos tedricos y practicos valiosos
en cada etapa de este proyecto de graduacion, el uso de esta teoria brinda un criterio técnico

profesional que resulta muy importante para la estructuracion de la solucion.

3.3.2 Observacion

En el desarrollo del diagnostico y creacion de la propuesta se emplea la técnica de
observacion con el fin de poder percibir mediante reuniones e instrumentos como
cuestionarios las expectativas y actitudes de los colaboradores ante el reconocimiento de
sus propios puntos de mejora y la hipotética implementacion de una oficina de
administracion de proyectos en la organizacion. La técnica de observacion fue aplicada a lo

largo de los tres entregables de este proyecto de graduacion.

3.3.3 Juicio experto

La informacion obtenida y observada es analizada mediante juicio experto para asi poder
tener en contexto la situacion actual de la organizacion y en base a eso aplicar los
conocimientos adquiridos en la concepcion de una propuesta de implementacion de oficina
de administracion de proyectos acorde a la cultura y realidad de la compaiia.
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3.3.4 Cuestionario

La principal técnica de obtencion de informacion para el proceso de diagnostico fue el
cuestionario, este instrumento fue aplicado en el objetivo uno de este estudio y permitio la
recopilacion de todos aquellos datos importantes brindados por los sujetos de informacion
de la muestra y asi elaborar un diagnostico claro y conciso del estado de la organizaciéon en

lo que a administracion de proyectos se trata.

El apéndice 1 muestra el cuestionario que como se mencion6 anteriormente fue aplicado
a los sujetos de informacioén dentro de la muestra seleccionada, el mismo se encuentra
basado en los elementos basicos para la implantacion de una cultura en administracion de
proyectos que Heerkens publico en su articulo “How to implement project management in

any organization” (Heerkens, 2000).

El cuestionario cuenta con un total de 46 preguntas, divididas en cinco diferentes
secciones, cada una de ellas representa uno de los elementos basicos de Heerkens y cuenta

con adaptaciones propuestas por el autor de este proyecto de graduacion.

Las interrogantes dentro de cada seccion buscan brindar informacion suficiente para la
elaboraciéon de un diagnostico basado en la situacion actual de la organizacion y el

establecimiento de puntos de mejora para cada una de sus debilidades.

3.3.5 Grupo focal

La informacion obtenida a partir de otras técnicas de investigacion en ocasiones debe ser
complementada con discusion constructiva, las reuniones presenciales con colaboradores
clave que puedan brindar retroalimentaciéon importante (ya sea de manera grupal o

individual) permiten profundizar aun mas en la informacioén y datos suministrados.

El desarrollo de espacios de conversacion con los colaboradores ademas de brindar
informacion mas detallada permite también identificar factores importantes en cuanto a

expectativas, cultura y posible resistencia al cambio que pueden ser determinantes en la
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construccion de una propuesta de implementacion de oficina de administracion de

proyectos.

El grupo focal fue aplicado para la realizacion del diagnodstico de la organizacion que
forma parte del primer objetivo de este estudio. El apéndice 2 muestra la guia utilizada para

el desarrollo de este grupo focal.

3.3.6 Entrevista

Se realizdO una entrevista a representantes de empresas de desarrollo de software
similares a Go-Labs en la Zona Norte de Costa Rica con el fin de identificar lecciones
aprendidas por parte de ellos en la implementacion de Oficinas de Administracion de

proyectos dentro de sus organizaciones.

Estos testimonios y sus recomendaciones fueron de gran importancia para definir el tipo,
estructura, roles y responsabilidades que tendrd la Oficina de administracién de proyectos

en la empresa Go-Labs.

La entrevista fue aplicada para la realizacion del segundo objetivo de este estudio. El

apéndice 3 muestra la guia utilizada para el desarrollo de esta entrevista.
3.4 Procesamiento y Andlisis de Datos

El primer objetivo y entregable de este estudio es un diagnostico de la situacion actual
de la organizacion en cuanto a la gestion de los proyectos que ejecuta para sus clientes.
Dicho diagnéstico se ha desarrollado mediante la aplicacion de un grupo focal (Apéndice 2)
y un cuestionario de madurez basado en los cinco elementos basicos de Heerkens

(Apéndice 1).

El grupo focal ha sido desarrollado con el fin de obtener informacioén acerca de como
toda la organizaciéon (colaboradores del area de proyectos, gerencia y departamento
administrativo) es en cuanto a la forma cdmo administran sus proyectos y a su vez conocer
las expectativas e inquietudes ante una eventual implementacion de una oficina de

administracioén de proyectos.
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La informacion obtenida del grupo focal se procesd con el fin de desarrollar un
diagnostico general preliminar por medio de un andlisis de fortalezas y debilidades, este
instrumento permitira obtener un mejor contexto de la realidad de la empresa y permitira
obtener de primera mano datos relevantes que podrian justificar situaciones que se

descubriran en el cuestionario.

El cuestionario cuenta con 46 preguntas, con este instrumento se pretende obtener un
diagnostico de la situacion de la organizacion en el area de proyectos, el formulario sera
suministrado a los colaboradores participantes de la muestra por medio de algiin medio
digital como lo es “Google Forms”, el uso de este medio permitid obtener estadisticas en

tiempo real en el mismo instante que las personas completan respuestas a las preguntas.

La muestra no probabilistica para este cuestionario ha sido seleccionada mediante
conveniencia, participando asi las personas que estratégicamente administran y ejecutan

mas proyectos.

Los resultados fueron tabulados mediante diversas tablas y graficos que reflejen los
datos obtenidos y permitan brindar un diagndstico certero y preciso por medio de la
interpretacion de los mismos gracias al juicio experto. Finalmente se desarrollé una lista
definitiva de las fortalezas y debilidades presentes en la organizacion en cuanto la

administracion de sus proyectos.

En el segundo objetivo, el entregable dos de este estudio se desarrolld una vez es
terminado el diagndstico. En este objetivo se realizd una la revision documental de
informacion y entrevistas a empresas similares a Go-Labs con el fin de encontrar lecciones
aprendidas de otras organizaciones en cuanto a la implementacion de oficinas de

administracioén de proyectos.

Continuando en el segundo objetivo, para el tercer entregable la informacion obtenida
fue procesada mediante tablas y cuadros que permitieron realizar comparaciones que
facilitaron la identificacion de puntos en comun con la organizacion que sirven como

insumos importantes para la identificacion del tipo de Oficina de administracion de
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proyectos idonea para la organizacion, tipo, funciones, estructura e integrantes con sus roles

y responsabilidades.

Finalmente, para el tercer objetivo, el entregable cuatro de este estudio fue la propuesta
de la estrategia de implementacion de la Oficina de administraciéon de proyectos en Go-
Labs. Para la creacion de esta propuesta se proceso toda la informacion obtenida en los dos
objetivos anteriores y mediante ese insumo, mas revision documental y juicio experto se

implementara una estructura hecha a la medida para la organizacion.

Esta estructura incluye todos los aspectos descritos en el alcance como lo es la estrategia
en alcance, tiempo, costo, calidad, riesgos y comunicaciones de la nueva oficina de

administracioén de proyectos.

La informacién en esta seccion fue procesada y analizada mediante textos descriptivos,
graficos, tablas y figuras que ilustran los procesos y estrategia a seguir para la creacion de

una oficina de administracion de proyectos dentro de la organizacion.

La Figura 3.1 muestra la linea metodoldgica en la cual se han obtenido los entregables
del proyecto de graduacion. Los cuadros blancos representan cada uno de los métodos de
procesamiento y andlisis de la informacion mientras que los grises los productos

entregables en los tres objetivos planteados para este estudio.
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Analisis de los
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Figura 3.1 Metodologia de procesamiento de la informacion para la construccién de los
entregables
Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4 Diagnédstico de la empresa Go-Labs

Este capitulo describe el proceso de diagndstico desarrollado en la empresa Go-Labs con
el fin de identificar la madurez de la misma en cuanto a la forma que administra sus
proyectos, este insumo sera de suma importancia para asi poder definir una Oficina de

administracion de proyectos que brinde valor a la organizacion.

Se han aplicado dos herramientas, un grupo focal (guia disponible en el Apéndice 2) y
un cuestionario (Apéndice 1); ambos instrumentos permiten obtener la informacion

necesaria para el desarrollo del diagnostico.
4.1 Aplicacion del grupo focal

Se desarrollé un grupo focal con miembros de la organizacién. Los miembros elegidos
para participar fueron dos administradores de proyectos, el desarrollador de software con
mas experiencia laboral (por su mas amplia trayectoria trabajando en proyectos), el
desarrollador de software mas antiguo de la organizacion (por contar con una vision mas
precisa de la evolucion de la organizacion desde su creacion), el Gerente General y el
Gerente de Produccion, estos ultimos dos por su alto impacto en la toma de decisiones

dentro de la compania.

4.1.1 Resultados obtenidos del grupo focal

Los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del grupo focal son presentados en
funcion de cada una de las ocho preguntas que conforman la guia presentada en el
Apéndice 2. La ejecucion del grupo focal se realizé siguiendo un modelo de foro donde los
participantes no presentaron discrepancias importantes sino mas bien buscaron desarrollar

un conceso constructivo acerca de su vision acerca de la organizacion.

El tema a tratar del grupo focal fue los objetivos estratégicos de la organizacion. Ante la
consulta de cudles son los objetivos que la compaiiia posee, todos los participantes a
excepcion de los Gerentes presentes reconocieron no conocerlos a mayor detalle, aunque si

fueron consecuentes en asegurar que los objetivos deberian ser aquellos que faciliten la
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obtencion de la mision y vision de la compaiiia las cuales son de conocimiento de todos los

colaboradores.

Ante el desconocimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, el moderador
hace una lectura de los mismos y consulta a los participantes si consideran que los
proyectos actuales se encuentran alineados a esa estrategia, la respuesta es afirmativa por

unanimidad.

La alta capacidad de los colaboradores en el 4rea técnica y la utilizacion de herramientas
de software para la administracion de proyectos son las principales fortalezas (identificadas
como virtudes en el conversatorio) de la organizacion, sin embargo, las malas estimaciones
y definiciones de alcance fueron numeradas como las principales debilidades (identificadas

como errores en el conversatorio).

La compaifiia no cuenta con un repositorio de lecciones aprendidas, las experiencias y
aprendizajes se transmiten informalmente gracias a la comunicacion entre los colaboradores
mediante reuniones que se realizan semanalmente entre todo el departamento de

produccion.

El 50% de los participantes afirmaron no tener una idea clara de lo que es una Oficina de
administracién de proyectos, sin embargo, coinciden en que esta es un 6rgano que permite

estandarizar y optimizar la forma en la que se ejecutan los proyectos.

Una vez expuesto el concepto de una Oficina de administracién de proyectos en el grupo
focal, los miembros han opinado divididamente en cuanto la necesidad real de la
implementacion de una en Go-Labs, por ejemplo, el 25% de los participantes consideran

que no seria indispensable por el tamafio y cantidad de los proyectos en la organizacion.

El 75% restante opina que si seria beneficioso la creacion de la PMO en la organizacion
con el fin de mejorar la administracion de los proyectos, dejando claro en su opiniéon que
esta deberia arrancar como una oficina de un tamafio y cantidad de procesos acorde a la

capacidad productiva de la compaiia.
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El 100% de los participantes en el grupo focal se consideran a favor de la
implementacion de una Oficina de administraciéon de proyectos en la empresa Go-Labs
siempre y cuando esta tenga un tamafio compatible al de la empresa e inicie operaciones

como una oficina de apoyo.

Precisamente el tamafo inicial de la Oficina de administracion de proyectos expuesto en
el parrafo anterior, consistié por unanimidad como la principal recomendacion que el grupo

focal sugiri6 para la creacion de la oficina dentro de la organizacion.

4.1.2 Analisis del resultado de la aplicacion del grupo focal

La aplicacion del grupo focal ha permitido obtener informacidon importante con respecto
a las expectativas, conocimiento e inquietudes por parte de los colaboradores de la

organizacion ante la eventual creacion de una Oficina de administracion de proyectos.

Como resultado, queda en evidencia que el estado de la gestion de la organizacion en la
administracién de proyectos parece ser baja por la juventud de la empresa, sin embargo,
resulta muy positivo en visperas de una propuesta de PMO la actitud y apertura de los
participantes admitiendo las limitaciones que la compaiia tiene, el reconocimiento de la
necesidad de que una entidad que gestione y refuerce esas limitaciones y su total
disposicion en colaborar para llevar a cabo una Oficina de administracion de proyectos en

Go-Labs.

Siendo consecuente con el apartado anterior donde se describen los resultados obtenidos,
se mostrara un analisis en funcidn a las respuestas obtenidas en cada una de las preguntas

discutidas en el grupo focal:

1. Los participantes no conocen de una manera contundente los objetivos
estratégicos de la organizacion, este aspecto puede afectar directamente la
obtencion de la mision de la organizacion pues este desconocimiento aumenta las
probabilidades de no contar con un alineamiento de los proyectos con la

estrategia disefiada para alcanzar los objetivos mismos.
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Resulta positivo el hallazgo de que a pesar de que existe un desconocimiento de
los objetivos estratégicos, los participantes si tienen claras la vision y la mision
de la organizaciéon, segin los resultados y testimonios obtenidos, este
conocimiento y la excelente comunicacion que existe en la compaifiia han
permitido que no exista un desalineamiento de los proyectos en funcion de lo que
la empresa desea lograr en los proximos cinco afios.

La compafiia cuenta con herramientas para la administracion de proyectos, sin
embargo tiene dificultades en la definicion del alcance de los proyectos y la
estimacion del tiempo para cada una de sus tareas.

La compania si estd tomando medidas para administrar correctamente sus
proyectos, sin embargo, se necesita capacitacion en cuanto a tiempo y costo pues
el uso de herramientas no es suficiente ya que el tema de los atrasos y malas
estimaciones es reincidente.

La compaiiia al no contar con un repositorio de lecciones aprendidas se expone a
reincidir en los mismos errores en los proyectos o el no aprovechamiento de la
experiencia adquirida en cada uno de ellos, no obstante, la excelente
comunicacion y relaciones personales entre los colaboradores de la compania
han permitido transmitir algunas de las lecciones de manera informal.

La transmision informal de lecciones aprendidas ha permitido mejorar en alguna
medida la ejecucion de los proyectos, sin embargo, es imposible garantizar que el
100% de las mismas son difundidas e inclusive no se puede certificar que cada
una de ellas tenga una cobertura importante en cuanto a su difusion dentro de los
diferentes miembros del equipo. Sin lugar a dudas no contar con el repositorio es
una gran limitacion para la organizacion.

El hecho de que solo el 50% de los participantes conocieran el significado del
concepto de una Oficina de administracion de proyectos denota una debilidad en
cuanto a la cultura que se cuenta en la organizacion en temas de gestion de
proyectos, sin embargo, resulta importante considerar que a pesar de este aspecto
una mayoria si se muestra a favor de que la implementacion de una PMO en la

organizacion traeria beneficios en la ejecucion de sus proyectos.
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8. Aunque un 25% de los participantes en el grupo focal no consideran como
indispensable la creacion de la Oficina de administracion de proyectos, por
unanimidad si estan de acuerdo en la creacion de una en la empresa Go-Labs.

9. La reincidente opinién de desarrollarla con la condicién de que esta sea de un
tamafio “acorde” al de la organizacion, puede interpretarse como incertidumbre o
resistencia al cambio que significaria para ellos agregar demasiados cambios y

procedimientos nuevos en los proyectos.

A manera de conclusion, el resultado obtenido en el grupo focal es satisfactorio, pues se
percibié una gran apertura por parte de los participantes en cuanto a la identificacién de
limitaciones de la organizacion en administracion de proyectos y principalmente, su
disposicion para colaborar en la creacion de una oficina o entidad que genere valor en

gestion de proyectos a la organizacion.

La siguiente seccion de este diagnostico contendra los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion del cuestionario. Con la aplicacion de ese instrumento se podran obtener

mayores detalles en cuanto a la forma en la que la organizacién administra sus proyectos.

4.2  Aplicacion del cuestionario de estado de la gestion de proyectos

Se desarrolld un cuestionario de 46 preguntas con el fin de obtener informacion
contundente en cuanto a la administracion de los proyectos en la organizacion. El mismo
estd basado en el modelo de madurez disefiado por Gary Heerkens (Heerkens, 2000), es
importante aclarar que el mismo cuenta con adaptaciones desarrolladas por el autor de este

estudio.

El modelo de madurez de Heerkens fue elegido principalmente por contar con un
enfoque directo y conciso que se adapta fuertemente a ser aplicado en pequefias y medianas

organizaciones.

El cuestionario recopila informacion de la gestion de proyectos de la organizacion en

cinco diferentes areas las cuales son: metodologia de proyectos, definicion de roles y
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ejecucion, desarrollo de habilidades, métricas de ejecucion y cultura organizacional. La

Figura 4.1 muestra las areas en las que cuestionario ha sido enfocado.

Metodologia
de proyectos

Definicion de
roles y
ejecucion

Cultura
organizacional

S~ —

Diagndstico

/N

Métricas de Desarrollo de
ejecucion habilidades

Figura 4.1 Areas de evaluacion del cuestionario aplicado.
Fuente: Elaboracion propia.

El instrumento fue aplicado al igual que el grupo focal a dos administradores de
proyectos, el desarrollador de software con mas experiencia laboral y el desarrollador de
software mas antiguo de la organizacién. Han sido descartados los gerentes en la aplicacion
del instrumento por no trabajar directamente en el dia a dia de los proyectos, requisito
importante por la informacion que se pretende recopilar. Los resultados obtenidos se

describen a continuacion.
4.2.1 Metodologia de proyectos

Esta seccion contiene preguntas que permiten recolectar informacion importante
respecto a la metodologia no estandarizada ni oficial que la compaiiia utiliza para

administrar sus proyectos. La Figura 4.2 hace un resumen de las principales preguntas (y
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respuestas) que permiten identificar la presencia o no de algunos pilares en la metodologia

de proyectos.

Presencia de elementos importantes en la metodologia
de proyectos.

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

0%

Pregunta 1- Pregunta2- Pregunta7-Se Pregunta9- Preguntall- Preguntal2-
Cuentacon Capacitaciénen utilizan Hay planes Control de Hay personas
metodologia AP herramientas  subsidiarios cambios encargadasde
definiralcance
ESi ENo

Figura 4.2 Presencia de elementos importantes en 1a metodologia de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 4.3 hace un resumen de las principales preguntas (y respuestas) que permiten
determinar la periodicidad de algunos de elementos importantes en la metodologia no

estandarizada de proyectos en la empresa.
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Periodicidad de elementos importantes en la
metodologia de proyectos.

100%
80%
60%
40%
20%
0%
Pregunta 3 - Utilizacion Pregunta 6 - Gestion de Pregunta 10 -
de la metodologia la informacién Frecuenciade
documental actualizacion del plan
B Siempre B Algunas veces  Nunca
®Todos los dias M Cada 8 dias ¥ Cada 15 dias
B Cada mes B Una vez por proyecto mNS/NR

Figura 4.3 Periodicidad de elementos importantes en la metodologia de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

De igual manera, la Figura 4.4 hace un resumen de las principales preguntas (y
respuestas) que permiten calificar cualitativamente la calidad de algunos de elementos

importantes en la metodologia de proyectos.
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Calificaciéon de elementos importantes en la metodologia
de proyectos.

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

Pregunta 4 - Calificaciéon Pregunta 5 - Factores de

de la metodologiaactual mayorimportanciaen
proyectos
B Excelente ™ Buena Regular ®Mala ®Resultados Procesos M Metodologias

Figura 4.4 Calificacién de elementos importantes en la metodologia de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

Esta seccion indaga si los colaboradores seleccionados consideran que la compaiiia
cuenta con una metodologia estandarizada de administracion de proyectos. Al
cuestionamiento, el 50% de los encuestados considera que si contra el otro 50% que afirma

que no se cuenta con una en la organizacion.

Con este resultado se aprecia que existe un desconocimiento importante en cuanto a
metodologias de administracion de proyectos en al menos la mitad de la compaiiia, aspecto
que se vuelve mas evidente cuando la totalidad de los encuestados que respondieron que SI
existia una metodologia, afirman nunca haber recibido capacitacion alguna sobre ella, es

decir, la han aprendido empiricamente o trabajando en otras compaiiias.

Otros aspectos que debilitan ain mas la metodologia mencionada, es que el 100% de los
que afirmaron que SI la reconocian dentro de la empresa, aseguran que solo la utilizan
algunas veces. Este aspecto marca claramente de que no existe estandarizacion en los

proyectos, o procesos de seguimiento y control sobre el uso de la metodologia.

La metodologia que expresan como existente es calificada como buena en un 50% y

como regular en el mismo porcentaje, no existe un concepto de excelente en ninguno de los
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entrevistados. Esto permite observar que la misma no esta del todo aceptada por parte de
los colaboradores y no hay seguridad de que sea la mejor forma de administrar los

proyectos.

El 100% de los consultados afirman que la compafiia da mayor importancia en los
proyectos a los resultados, incluso por encima de los procesos y metodologias (ambos con
resultado de 0%). Puede inferirse entonces que esta baja priorizacion de uso de la
metodologia es una de las eventuales causas de la falta de estandarizacion en la

administracion de los proyectos.

La documentacion de los proyectos no es una practica que se siga siempre. E1 100% de
los entrevistados afirmaron que solo “algunas veces” se gestiona este aspecto, considerado
como relevante; pues la documentacion es la principal herramienta para definir aspectos

como alcance, tiempo, costo, calidad y sirve para dar trazabilidad a la ejecucion.

En contraste con la préctica de no gestionar siempre la documentacion, la organizacion
si cuenta con herramientas de software para gestionar el seguimiento y control de los
proyectos. La totalidad de los entrevistados aseguraron que la utilizan y han indicado que
con ella gestionan principalmente el drea de conocimiento tiempo (100% lo indicaron asi),
seguido por alcance y costo (75%) y comunicacion (25%). La Figura 4.5 muestra las

opiniones obtenidas respecto al uso que se le da a la herramienta de software.
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Utilizacién del sistema de software para administracion
de proyectos

Otros

Riesgos
Comunicacién
Calidad

Costo

Tiempo

Alcance

o

20 40 60 80 100 120
H Porcentaje

Figura 4.5 Utilizacion del sistema de software para la administracion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del cuestionario de diagndstico (Apéndice 1).

La principal preocupacion en la evaluacion de la forma en la que se utiliza el software
para administrar los proyectos, es que tal y como lo indica la Figura 4.5 no esta cubriendo

las areas de conocimiento tales como calidad y riesgos.

El 100% de los entrevistados afirman que cada proyecto cuenta con un plan de gestion;
de ellos la mitad afirma que ese plan es actualizado solamente una vez en todo el proyecto;
un 25% afirma que nunca es actualizado y el 25% restante desconoce si la actualizacion se

realiza. La figura 4.6 refleja este comportamiento.
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Actualizacién del plan de proyecto

0%

=" Todoslos dias ® Semanalmente ® Mensualmente ® Unavezpor proyecto ® Nunca ® NS/NR

Figura 4.6 Actualizacion del plan de proyecto.
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del cuestionario de diagnostico (Apéndice 1).

De la evaluacion de la metodologia de proyecto, resulta importante resaltar que el 100%
de los entrevistados aseguran que cada proyecto cuenta con una persona o equipo que se
encarga de definir el alcance de los proyectos, tomando como base los requerimientos

suministrados por el cliente.

Finalmente, el 100% de los entrevistados aseguraron que en la organizacién no se
encuentra con un registro y control de los cambios ocurridos en los proyectos, aspecto
preocupante, pues la no gestion del cambio es el detonante principal de modificaciones en

el alcance que a su vez desencadena retrasos y aumentos en los costos.
4.2.2 Definicion de roles y ejecucion

Esta seccion contiene preguntas que permiten recolectar informacion importante
respecto a la definicion de roles y ejecucion dentro de la compania. La Figura 4.7 hace un
resumen de las principales preguntas (y respuestas) que permiten identificar la presencia o

no de algunos pilares en esa definicion de roles y ejecucion.
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Presencia de elementos importante en la definicién de
roles y ejecucion.

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

0%

Pregunta 4 - Se Pregunta 6 - Pregunta 7 - Pregunta 8 - Pregunta 9 - El
presentan Estrategia para Proceso formalde Existen repositorio es
conflictos relaciones comunicaciones  repositorios de accesible

interpersonales interpesonales documentosde

proyectos
ES{ mNo

Figura 4.7 Presencia de elementos importantes en la definicion de roles y ejecucion.
Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 4.8 hace un resumen de las principales preguntas (y respuestas) que permiten
determinar la periodicidad de algunos de elementos importantes en la definicion de roles y

ejecucion.

Periodicidad de elementos importantes en la definiciéon
de roles y ejecucion.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Pregunta 1 - Seleccién Pregunta 2 - Documento Pregunta 3 - Pregunta 10 - Desarrollo
de miembros del equipo de definicion de roles  Conocimientode los  de minutas de reunion
rolesy
responsabilidades
B Al azar B Por disponibilidad ® El mas adecuado ™ Antiguedad
H Otro H Siempre ® Algunas veces B Nunca

Figura 4.8 Periodicidad de elementos importantes en la definicién de roles y ejecucién.
Fuente: Elaboracion propia.
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La definiciéon y entendimiento correcto de los roles y responsabilidades por parte de cada
miembro del equipo de proyecto es esencial para la correcta ejecucion de los mismos, pues
asi cada persona involucrada tendra clara su participacion y podrad concentrarse en hacer sus

actividades de la mejor manera.

Inicialmente se consulté a los entrevistados si conocian el criterio principal que es
tomado en cuenta por parte de la empresa para asignar un recurso a un proyecto en
particular. La mitad de ellos indicé que la disponibilidad era el aspecto principal, una cuarta
parte afirmé que se seleccionaba para cada proyecto la persona adecuada tomando como
criterio el conocimiento de una tecnologia, ninguno de los entrevistados considerd el azar o

la antigiiedad como un factor importante en la seleccion.

La Figura 4.9 muestra el resultado de esta consulta. Es importante aclarar que la cuarta
parte restante asegurd que existian otros criterios ain mas importantes que los cuatro
ofrecidos por el cuestionario, tales como el tiempo que estuviera el colaborador en “banca”

(sin proyecto asignado) o su capacidad para adaptarse a nuevas tecnologias.

Criterios de seleccién de personal.

0%

0%

B Al Azar M Pordisponibilidad ®EImasadecuadoal proyecto W Antiguedad ™ Otros

Figura 4.9 Criterios de seleccion de personal en un proyecto.
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del cuestionario de diagnostico (Apéndice 1).
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Como se puede apreciar en el grafico, existen dos criterios bien identificados en el
proceso de seleccion del personal para los proyectos, la disponibilidad y la capacidad de la
persona para asumir el proyecto. En este aspecto influye positivamente el hecho de contar
con colaboradores altamente capacitados en las tecnologias en las que la empresa opera, lo
que hace que practicamente cualquier colaborador se pueda asignar a la mayoria de los

proyectos.

El 75% de los entrevistados afirma que en ocasiones se cuenta con una matriz o
documento que defina los roles y responsabilidades de cada miembro del proyecto, un 25%
afirm6 que siempre existe este documento. Esta informacion permite percibir que la
organizacion si utiliza la matriz de responsabilidades como un instrumento para asignar
roles en el equipo de proyecto, sin embargo, resulta importante que como punto de mejora

se busquen los mecanismos para ser consistentes y aplicarla en todos los proyectos.

La mitad de los entrevistados consideran que los miembros del equipo de proyecto
conocen siempre sus responsabilidades dentro del mismo, el 50% restante asegura que solo

algunas veces existe ese conocimiento.

El 75% de los entrevistados indica conocer que la compaiiia promueve estrategias para
manejar las relaciones interpersonales entre los equipos de proyectos. Como consecuencia
positiva de esas estrategias es que la totalidad de los entrevistados asegura que no es comun

que existan conflictos interpersonales dentro de los equipos.

La comunicacioén es un factor fundamental en la conquista de ese ambiente libre de
conflictos, el 75% de los entrevistados afirma conocer que la compaiiia cuenta con un plan
o proceso formal para la gestion de la comunicacion, esto dentro de cada proyecto y hasta

en la alta gerencia.

Un aspecto a mejorar es la consolidacion de los documentos de los proyectos en
repositorios. El 75% de los entrevistados asegura que la organizacion no cuenta con uno,
esta situacion atenta contra la administracion de la informacion y puede traer consecuencias
como el no aprovechamiento de los datos que se generan o inclusive el desalineamiento del

equipo con respecto a los objetivos de los proyectos.
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Finalmente, un aspecto preponderante es la generacion de minutas en los proyectos. La
Figura 4.10 muestra el comportamiento sobre el uso de esta importante herramienta de

comunicacion y documentacion para los proyectos.

Generacion de minutas.

® Siempre ® Algunasveces = Nunca ™

Figura 4.10 Generacion de minutas en los proyectos
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del cuestionario de diagnostico (Apéndice 1).

Resulta preocupante la no implementacién recurrente de las minutas en los proyectos.
Este aspecto requiere de aplicacion y estandarizacion inmediata pues son estos documentos
los que permiten mantener registro del avance del proyecto, la satisfaccion del cliente y las

responsabilidades de cada miembro del equipo.

La no utilizacion de minutas podria ocasionar problemas de comunicacion e
incertidumbre por parte del equipo de proyecto en cuanto a lo que estan realizando y los

acuerdos que se han acordado para la siguiente reunion.
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4.2.3 Desarrollo de habilidades

Esta seccion contiene preguntas que permiten recolectar informacién referente al
desarrollo de habilidades en temas de proyectos dentro de la compafiia. La Figura 4.11 hace
un resumen de las principales preguntas (y respuestas) que permiten identificar la presencia

o no de algunos pilares en ese desarrollo de habilidades.

Presencia de elementos importantes en el desarrollo de

habilidades.
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90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Pregunta 2 - Pregunta 4 - Pregunta 5 - Pregunta 6 - Pregunta7- Pregunta8- Se
Utilizacion de Personal Satisfechoscon Existe software Personal brinda
software para capacitadopara el software de o capacitado para capacitacionen

AP utilizar el AP procedimientos tomade AP
software de AP paragestiénde decisionesen
riesgos alcance, tiempo
y costo
ESi ENo

Figura 4.11 Presencia de elementos importantes en el desarrollo de habilidades.
Fuente: Elaboracion propia.

El tema del desarrollo de habilidades es fundamental para poder formar, actualizar y
profesionalizar la manera en la que se administran y ejecutan los proyectos dentro de

cualquier organizacion proyectizada como lo es Go-Labs.

Segun la pregunta 3.1 del cuestionario, la totalidad de los entrevistados en el
cuestionario, consideran que el rol de la persona que administra los proyectos en algunas
veces es determinante en el éxito de los mismos. Este aspecto es importante pues refleja
que para la organizacion la figura del administrador de proyectos tiene un papel
protagénico o al menos importante; y el conocimiento de esta persona es preponderante

para el desarrollo de los proyectos.
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Asi mismo todos los participantes del cuestionario reconocen que los administradores
de proyectos en la organizacion centran su gestion en la triple restriccion alcance, tiempo y
costo, sin embargo, solo la mitad considera que también gestiona la calidad del proyecto.

La Figura 4.12 ilustra este comportamiento.

Areas de gestion de los administradores de proyectos

Otros
Calidad
B S =
Tiempo
T —
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

H Porcentaje

Figura 4.12 Areas de gestion del administrador de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del cuestionario de diagnostico (Apéndice 1).
La Figura 4.12 deja descubierto un punto de preocupacion, pues se denota la
consideracion de que la calidad no es un eje que sea siempre tomado en cuenta durante la
gestion de los proyectos. Aunado a esto, apunta que se debe mejorar la administracion del
riesgo pues el 75% de los entrevistados considera que la organizaciébn no cuenta con

procedimientos ni herramientas de software para gestionar la calidad.

A pesar de esto, tres cuartas partes de las personas consideran que el personal de
proyectos si estd capacitado para tomar decisiones de alcance, calidad y riesgos en los
mismos. Gracias a la Figura 4.12 se puede interpretar entonces, que a pesar de tener
carencias en la gestion de la calidad y riesgos la compaiiia cuenta con colaboradores con la

capacidad de mejorar estos aspectos.
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El aspecto més preocupante es que, segun la Figura 4.11, el 100% de los entrevistados
asegura que la organizacion no brinda capacitacion en administracion o desarrollo de
proyectos, lo que deja al descubierto que el conocimiento de las personas en estas areas es
generado de manera empirica o basado en experiencias en otras organizaciones, siendo

entonces un riesgo importante en la ejecucion exitosa de los proyectos.

El 100% de los colaboradores que participaron en el cuestionario reconocen la existencia
de una herramienta de software utilizada para la gestion y aseguran estar capacitados para

emplearla en los proyectos asi como todos afirman estar satisfechos con su uso.
4.2.4 Meétricas de ejecucion

Esta seccion contiene preguntas que permiten recolectar informacion respecto a las
métricas de ejecucion dentro de la compafiia. La Figura 4.13 hace un resumen de las
principales preguntas (y respuestas) que permiten identificar la presencia o no de algunos

pilares en estas métricas de ejecucion.

Presencia de elementos importantes en métricas de
ejecucion.

100%
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70%
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50%
40%
30%
20%
10%

0%

Preguntal- Pregunta2-Se Pregunta4- Pregunta8-Se Pregunta10-Se Preguntall-

Existe un repitenmismos Enfasis de los usan realizan Existen criterios
documento de erroresen proyectos herramientas auditoriasalos paradefinirel
descripcién de proyectos para controlar proyectos éxito de un

actividades cronograma proyecto

BS{i ®ENo MTrabajoenequipo M Trabajoindividual

Figura 4.13 Presencia de elementos en importantes en métricas de ejecucion.
Fuente: Elaboracion propia.
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La Figura 4.14 hace un resumen de las principales preguntas (y respuestas) que permiten
determinar la periodicidad de algunos de elementos importantes en la definicion de

métricas de ejecucion.

Periodicidad de elementos importantes en la definicion
de métricas de ejecucion.
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Pregunta 5 - Se utilizan Pregunta 6 - Se utilizan Pregunta 7 - Se utilizan
herramientas para controlarla indicadoresde desempefiodel indicadoresde desempefio del
calidad costo como CPI cronograma como SPI
B Siempre MAlgunasveces M Nunca BNoséqueesCPI ®NoséqueesSPI
Figura 4.14 Periodicidad de elementos importantes en la definiciéon de métricas de ejecucion.
Fuente: Elaboracion propia.

Las métricas de ejecucion permiten verificar si la misma se estd desarrollando segun el
criterio estimado y esperado. Un instrumento bésico para comprobar el éxito del proyecto
es la definicion de un documento inicial que defina sus actividades. El 100% de los
entrevistados aseguran que la organizacién siempre cuenta con este documento en cada

proyecto, aspecto muy favorable.

Tres cuartas partes de los consultados indican que la compafiia no repite reiteradamente
errores del pasado; sin embargo el 25% restante afirma que si hay reincidencia en errores
como lo son las estimaciones de tiempo para los proyectos, esta afirmacion coincide con la
informacion suministrada por el Gerente de Produccion en la seccidon de justificacion de

este documento.

Al trabajo grupal se le da énfasis en los proyectos sobre el trabajo individual, el 100%

de los entrevistados lo indican asi. Este aspecto es positivo pues permite observar que los
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colaboradores tienen fundamentado el trabajo en equipo como un medio para obtener los

resultados deseados y alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

En cuanto al uso de herramientas de software para medir el cronograma, la totalidad de
los colaboradores reconocen que el cronograma es gestionado muy bien por medio de
software; sin embargo, un 75% considera que las herramientas utilizadas gestionan calidad
de los proyectos solo algunas veces y el 25% restante afirma que nunca lo hacen, este
aspecto se convierte en una debilidad pues es un factor critico para cumplir con las

expectativas de los clientes.

Existe desconocimiento de algunas métricas como el Indice de Desempefio del Costo
(CPI por sus siglas en inglés) y el Indice del desempefio del Calendario (SPI por sus siglas

en inglés), un 75% y un 50% respectivamente han afirmado desconocer estos indicadores.

Conocer estos indices y trabajarlos constantemente en los proyectos permite dar
trazabilidad al estado de cada uno segun lo estimado, la ausencia de estos refleja que no
existe un control de avance y costo constante durante la ejecucion. Este aspecto queda atn
mas en evidencia cuando la totalidad de los entrevistados aseguran que la compaiia no
realiza auditorias a los proyectos, pudiendo interpretarse que la falta de seguimiento y
control de los proyectos surge como una de las principales causas de los atrasos y costos

mas altos de lo estimado.

Finalmente, el 75% de los colaboradores afirma que la organizacién si cuenta con un
criterio definido para establecer si el proyecto fue exitoso o no. Segun la informacion
obtenida en la secciéon Metodologia de Proyectos de este diagnostico, ese criterio son los

resultados finales desde la perspectiva del cliente.

Sin embargo, por lo analizado en cuanto a la gestion el alcance, el tiempo y el costo, el
resultado favorable para la organizacion en este momento es satisfacer al cliente, dejando
bajo segunda prioridad si se cumplen los tiempos y costos estimados, esto se refleja en la
Tabla 1.1 en la seccion de justificacion de este estudio donde se muestran proyectos
finalizados con el consentimiento del cliente pero con costos excedidos entre un 9% y un

21%.
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4.2.5 Cultura organizacional

Esta seccion contiene preguntas que permiten recolectar informacidon respecto a la
cultura organizacional presente en la compaiia. La Figura 4.15 hace un resumen de las
principales preguntas (y respuestas) que permiten identificar la presencia o no de algunos

pilares en esta cultura.

Presencia de elementos importantes en la cultura
organizacional.

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

0%

Preguntal-Se Pregunta 3 - Los Pregunta 4 - Se Pregunta 5 - El Pregunta 8 - Los

asigna un director directores considerala AP personal de los proyectos se
a los proyectos participanen la como algo proyectos esta encuentran
planificacionde los  importantey comprometido alineadosalos
proyectos funcional objetivos de la
organizacion

ES{ HENo MESiempre HAlgunasveces M Nunca

Figura 4.15 Presencia de elementos importantes en la cultura organizacional.
Fuente: Elaboracion propia.
La cultura organizacional en cuanto a la administracion de proyectos es un indicador que
permite determinar el grado de conciencia y apertura de la organizaciéon en cuanto a la
profesionalizacion y aplicacion de buenas practicas en la gestion de los proyectos. Una

buena cultura en este tema es parte de la solucion a los problemas de ejecucion..

La Figura 4.16 hace un resumen de las principales consultas, que permiten comprobar la
opinién y conocimiento por parte de los colaboradores acerca de algunos de los elementos

importantes en la cultura organizacional.
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Conocimiento de los colaboradores en elementos
importantes en la cultura organizacional.

100%
80%
60%
40%
0%
Pregunta 2 - En cual fase se asignan los Pregunta 7 - Opinién del tiempo invertido en
directores de proyectos actividades de AP
H Ventas H Inicio
Planificacion B Ejecucion
B Otra Una inversién en busqueda de calidad
B Valiosa pero excesiva B Mero tramite

B Nada o poco valiosa

Figura 4.16 Conocimiento de los colaboradores en elementos importantes en la cultura
organizacional.
Fuente: Elaboracion propia.
El cuestionario aplicado en Go-Labs permite observar que la compaiiia cuenta con una

cultura de apertura y tendencia a reconocer la figura del administrador de proyectos y su

gestion como factores clave para alcanzar el éxito.

La totalidad de los entrevistados reconocen que todos los proyectos en la organizacion
cuentan con una persona a cargo de su ejecucion, la figura de esta persona se le conoce

como Administrador de Proyectos.

El 75% consideran que este rol es asignado a un colaborador en especifico durante la
planeacion del proyecto, el 25% restante considera que se hace en la fase inicial del
proyecto, lo que segliin informacién brindada por el Gerente de Produccion es el momento
donde se hace la asignacion, sin embargo existe un desconocimiento por parte de la

mayoria respecto a este tema.

La imagen del administrador de proyectos en la organizacion cuenta con una

importancia reconocida por el 100% de los entrevistados, estos aseguran que la
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administracion de los proyectos es algo importante y funcional y ademas afirman que ellos

participan activamente en la planificacion de los proyectos.

De igual manera el nivel de compromiso familiarizaciéon de los colaboradores para con
los proyectos es una fortaleza para la organizacion, todos los consultados aseguran que todo
el personal asignado a los proyectos esta altamente comprometido con el éxito del mismo,
tanto asi que igualmente para el 100% de ellos, el tiempo invertido por los equipos de
trabajo en reuniones, minutas, documentacion y otras actividades de gestion son

considerados una inversion en busqueda de la calidad.

El alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion es un
aspecto fundamental para alcanzarlos. Ante el desconocimiento de los mismos, en el grupo
focal se realizé un repaso de ellos y una vez conocidos, el 100% de los consultados
aseguran que en la organizacion existe este alineamiento. En opinidn de los entrevistados

esto se debe a los siguientes aspectos:

e Los proyectos estdn enfocados a los servicios que son la base comercial de la
organizacion.

e Se encuentran bien ejecutados y escalonados a ir consiguiendo poco a poco cada
una de las metas propuestas.

e Se utilizan las ultimas tendencias en tecnologia, este aspecto favorece a la
consolidacion de una empresa moderna, competitiva y atractiva.

e Los proyectos concluidos permiten a la compafiia darse a conocer en el mercado
por sus servicios calidad, esto favorece su mision de ser un referente de

tecnologia en la Zona Norte de Costa Rica.

En términos generales, Go-Labs cuenta con una cultura organizacional, aspecto que es
un punto fuerte de apertura para implementar una Oficina de administracién de proyectos u

otra figura que permita subsanar las debilidades expuestas en este diagnostico.
4.3 Conclusiones y andlisis de resultados del diagndéstico

La aplicacion del diagnostico en la organizacion brinda informacion sumamente

importante con el objetivo de definir las fortalezas y las debilidades de la compaiiia que
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permitan encontrar la forma en que una Oficina de administracion de proyectos pueda

agregar valor a la empresa.

El diagnoéstico permite concluir que existen algunos aspectos positivos y otros que no lo
son tanto para la organizacion. Go-Labs ha tomado su condiciéon empresa joven como una
oportunidad para ir modelando su estrategia de administracion de proyectos y eso le ha
permitido evolucionar y contar con algunos aspectos interesantes como lo son su cultura
organizacional y utilizacion de herramientas de software avanzadas para la gestion de los

proyectos.

Segun los resultados del diagndstico se concluye que es necesario para la organizacion
estandarizar una metodologia de administracion de proyectos pues a pesar de los intentos,

la compaiiia no ha logrado consolidar una para todos los proyectos.

Cuando una organizacion solamente enfoca sus esfuerzos en los resultados se tiende a
desatender aspectos metodologicos que ocasiona que no exista una forma clara de ejecutar
las cosas, en este punto si no existe un “guion”, el resultado obtenido podria tomar muchas
formas dependiendo de la persona que esté a cargo. Un efecto directo de este enfoque por
resultados es el expuesto en la seccion de justificacion de este proyecto de graduacion, Go-
Labs termina sus proyectos, obtiene el resultado deseado, pero con costos mas altos que los

estimados.

El principal aspecto a mejorar es la gestion de la calidad y los riesgos pues aunque se
lleven controles en alcance, tiempo y costo; los retrocesos por cuestiones de calidad y la
materializacion de los riesgos provocan atrasos importantes que dan al traste con las

estimaciones realizadas al inicio de los proyectos.

En términos generales, Go-Labs cuenta con un escenario para implementar una Oficina
de administracion de proyectos por la apertura y conciencia acerca de este tema por parte
de sus colaboradores y, porque ya cuenta con procesos de gestion de proyectos que aunque
necesitan estandarizacion al menos ya forman parte de la cultura y su metodologia de

trabajo.
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El Cuadro 4.1 muestra un resumen de las fortalezas y debilidades encontradas en la
organizacion, todos los aspectos que en €l se describen serdn un insumo importante para la

identificacion de la Oficina de administracion de proyectos que Go-Labs necesita.

Cuadro 4.1 Fortalezas y debilidades encontradas en el diagnéstico de la empresa.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES ENCONTRADAS EN EL DIAGNOSTICO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Los proyectos se encuentran alineados a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

La compaiiia cuenta con una herramienta de
software para la administracion de proyectos
la cual es de dominio total por parte de los
colaboradores.

La herramienta de software es funcional
para medir el alcance, tiempo, costo y
comunicacion de los proyectos.

Los colaboradores muestran apertura a
colaborar en la creacion de una oficina de
administracion de proyectos y reconocen los
beneficios que esta puede aportar a la
organizacion.

Todo proyecto cuenta con un documento
inicial que describe el alcance, los
participantes y las actividades a realizar.

En la mayoria de los proyectos los
colaboradores cuentan con un matriz de
responsabilidades que les permite conocer
eficientemente su rol en el proyecto.
Mayoritariamente, los miembros del equipo
de proyecto conocen sus roles 'y
responsabilidades en el proyecto.

La organizacion promueve la buena
comunicacion y las sanas relaciones
interpersonales.

La organizacion reconoce la figura del

Originalmente  los  colaboradores no
conocian los objetivos estratégicos de la

organizacion.

La compafiia no cuenta con un repositorio
de lecciones aprendidas.

La herramienta de software no estd siendo
utilizada para gestionar la calidad ni los
riesgos en los proyectos.

Los colaboradores no tienen claro el
concepto de una Oficina de administracion
de proyectos.

Existe cierta incertidumbre acerca del
tamafio que una Oficina de administracion
de proyectos deberia tener en la
organizacion.

No existe una metodologia estandar para la
ejecucion de los proyectos.

Los colaboradores no reciben capacitacion
en administracion de proyectos ni en
ninguna metodologia.

La organizacion da prioridad a los
resultados de los proyectos antes que a la
metodologia, esto ocasiona que muchas
veces estos terminen con un costo mayor.
No se documentan los proyectos
constantemente, solo en algunas ocasiones.

El documento inicial no se actualiza
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES ENCONTRADAS EN EL DIAGNOSTICO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

administrador de proyectos como un factor
clave para lograr el éxito de los proyectos.
Los administradores de proyectos gestionan
eficientemente el alcance, tiempo y costo de
cada proyecto.

A pesar de no contar con un repositorio de
lecciones aprendidas, rara vez existe
reincidencia de errores del pasado en la
ejecucion de los proyectos.

Existe una buena cultura respecto a la
administracion de proyectos en la
organizacion.

Todos los proyectos cuentan con la figura de
un administrador de proyectos.

Existe un alto nivel de compromiso por
parte de los equipos de proyectos para

alcanzar el éxito en los mismos.

apropiadamente, inclusive en ocasiones no
se actualiza nunca.

La matriz de responsabilidades para los
miembros de los equipos de proyectos no se
aplica siempre, aunque si en la mayoria de
los casos, se debe estandarizar su
utilizacion.

No existe un repositorio para los
documentos para los proyectos.

La generacion de minutas para documentar
decisiones, cambios y actividades en los
proyectos no es una practica que se haga en
todos los proyectos.

Existe debilidad en la gestion de la calidad y
los riesgos por parte de los administradores
de proyectos.

Existe desconocimiento importante de
algunas métricas como el Indice de
Desempeiio del Costo (CPI por sus siglas en
inglés) y el Indice del desempefo del
Calendario (SPI por sus siglas en inglés).

No se realizan auditorias en los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia con la informacion obtenida en el diagndstico de la organizacion mediante la
aplicacion de todas las fuentes de informacion utilizadas en el primer objetivo de este estudio.

Una vez concluido el diagnostico se procedid a realizar un estudio de lecciones
aprendidas por parte de otras organizaciones similares a Go-Labs, estas experiencias
aunadas al resultado de este diagndstico serviran de insumo para definir el tipo de Oficina

de administracion de proyectos que necesita la organizacion y sus responsabilidades.
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Capitulo 5 Tipo y estructura ideal para la PMO de Go-Labs

En este capitulo se analiza en el apartado 5.1 casos, experiencias y lecciones aprendidas
en la implementacion de Oficinas de Administracion de Proyectos o figuras afines en

organizaciones similares a Go-Labs.

Posteriormente, en el apartado 5.2 los datos obtenidos se utilizan como insumo en
conjunto con el diagnostico interno de la organizacion desarrollado en el capitulo anterior
para asi proponer un tipo, estructura, roles y responsabilidades para la Oficina de

administracion de proyectos en Go-Labs.
5.1 Casos y lecciones aprendidas de organizaciones similares a Go-Labs

Para la elaboracion de esta seccion se han tomado como referencia tres empresas de la
Zona Norte de Costa Rica. La seleccion de las mismas obedece a tres factores

determinantes que establecen un escenario similar a Go-Labs.

a. El primer factor es la ubicacion geografica, las empresas seleccionadas se
encuentran ubicadas en la Zona Norte de Costa Rica, en la misma ciudad desde
donde Go-Labs realiza sus operaciones. Esta coincidencia incide no solamente en
un tema de cercania, significa ain mas pues debido a lo cercano de las empresas
estas contratan colaboradores egresados de las mismas universidades de la zona y
esto hace que el factor cultural de las personas sea muy similar, la cultura segiin
Heerkens (Heerkens, 2000) es un factor clave para la administracion de los
proyectos.

b. El segundo factor es la orientacion a mercado en el que las empresas de
desarrollan, las Tecnologias de Informacion (donde se desenvuelve Go-Labs) son
un mercado muy extenso que incluye infraestructura, telecomunicaciones,
soporte técnico, consultoria, desarrollo de software entre muchas otras. En el
caso de Go-Labs y las empresas seleccionadas para esta evaluacion el desarrollo
de software es el eje principal, esto hace que los proyectos tengan altas
similitudes conceptuales en cuanto a actividades, planeacion, ejecucion,

metodologias y muchas mas.
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c. El tercer factor es la relacion de las empresas seleccionadas con Go-Labs, estas
trabajan como aliadas, por lo que es normal que compartan proyectos entre si
cuando sus recursos humanos son insuficientes para abastecer las necesidades de
un cliente en momentos determinados. Este aspecto es importante pues
demuestra que las empresas seleccionadas en alguna medida comparten

metodologias y estrategias de gestion importantes.

A continuacion se detalla el caso de cada empresa seleccionada, por peticion de las
mismas no se revelaran sus nombres; la informaciéon ha sido obtenida mediante una
entrevista con los encargados de las Oficinas de Administracion de Proyectos o figuras
encargadas de la produccién en la cada compaiiia, el Apéndice 3 describe la guia utilizada

para el desarrollo de dichas entrevistas.

5.1.1 Caso Empresa 1

La Empresa 1 de este estudio estd orientada al desarrollo de soluciones tecnoldgicas a
micros, pequefias y medianas empresas. Su mision es brindarle a estas empresas la
oportunidad de contar con tecnologia de punta mediante una inversion razonable y con
resultados rapidos y satisfactorios. Se encuentra ubicada en Ciudad Quesada de San Carlos
y desde ahi brinda soluciones de software a sus clientes. Cuenta con alrededor de 20

personas en su equipo.

La informacién de sus procesos de gestion de proyectos ha sido suministrada por el
Director de Desarrollo de Software de la compania que es el encargado de la Unidad de
Apoyo a Proyectos (nombre que la Empresa 1 brinda al departamento que se encarga de la

administracion de la gestion de sus proyectos).

Segin la informacion suministrada, la organizacion si cuenta con metodologias
estandarizadas para la ejecucion de sus dos tipos principales de proyectos, los cuales son

los de desarrollo de productos de software y los de mantenimiento de productos existentes.

Los proyectos de desarrollo de productos se ejecutan utilizando metodologias agiles

como Scrum o tradicionales como lo es la técnica Cascada, este ultimo se utiliza
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principalmente en proyectos con entidades gubernamentales. En el caso de los proyectos de
mantenimiento de productos existentes Scrum es la metodologia que se sigue para su

ejecucion.

La organizacion cuenta con una Unidad de Apoyo a Proyectos la cual cumple el rol de
una PMO, fue creada en 2015 debido a la necesidad de gestionar de una mejor manera los
proyectos y las personas encargadas de los mismos. Los principales problemas que
afectaban a la Empresa 1 eran la lentitud en la ejecucion de los proyectos y recurrentes

incumplimientos en las estimaciones de tiempo y costo de los mismos.

La Unidad de Apoyo a Proyectos estd integrada por una sola persona, la cual cumple el
rol de encargado. Actualmente el Director de Desarrollo de Software es quien asume esta

responsabilidad con un 50% de su jornada de trabajo lo cual representa 20 horas semanales.

El encargado de la Unidad de Apoyo a Proyectos gestiona a dos administradores de
proyectos dentro de la organizacion y actualmente se encuentra en el proceso de

capacitacion de dos personas mas para asi completar un equipo de cuatro colaboradores.

Segtin la informacion obtenida en la entrevista, las funciones principales de la Unidad

de Apoyo a Proyectos de la Empresa 1 son:

e Aseguramiento de que la metodologia oficial sea del conocimiento de todos los
colaboradores (capacitacion).

e Verificacion de que la metodologia se ejecute correctamente en los proyectos de
la organizacion.

e Gestion de los riesgos en los proyectos estratégicos (proyectos que requieran de
una gestion del riesgo especializada debido a su complejidad).

e Gestion de la correcta aplicacion de las politicas de la organizacion en los
proyectos.

e Priorizacién de los proyectos segun los objetivos estratégicos de la organizacion.

Segtin el Director de Desarrollo de Software de la Empresa 1, la ganancia obtenida a
partir de la creacion de la Unidad de Apoyo a Proyectos se puede resumir en tres beneficios

que han sido estratégicos, los cuales son:
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e Mejor vision acerca de lo que se hace y como se hace, esto surge a partir del
establecimiento de las métricas de priorizacion de los proyectos.

e [Establecimiento de las metodologias estandarizadas para la ejecucion de los
proyectos.

e Posibilidad de ejecutar mas proyectos que en el pasado debido una mejor gestion
de los recursos y la agilizacion de procesos que hacen a la empresa tener una

capacidad de respuesta mas rapida.

Las principales recomendaciones que la Empresa 1 brinda a Go-Labs para la creacion de
su Oficina de administracion de proyectos se basan en funciones estratégicas que les han

dado grandes resultados en su Oficina de Apoyo a Proyectos.

Se trata de la capacitacion constante de colaboradores en administracion de proyectos,
brindar tiempo dedicado y exclusivo a los miembros de la PMO, el uso de herramientas de
software para la gestion de la oficina de proyectos y la priorizacion de los proyectos a partir

de los objetivos estratégicos de Go-Labs.

5.1.2 Caso Empresa 2

La Empresa 2 se dedica al desarrollo de software para clientes nacionales y extranjeros,
su principal actividad comercial es la construccion de sitios y aplicaciones web,
aplicaciones para dispositivos moéviles y el outsourcing (tercerizacion de servicios) a otras
compafiias. Se encuentra ubicada en Ciudad Quesada de San Carlos y cuenta con una
oficina de desarrollo de software adjunta ubicada en Managua, Nicaragua. Cuenta con

alrededor de 25 personas en su equipo.

La informacién de sus procesos de gestion de proyectos ha sido suministrada por el
Gerente General de la compaiiia que es el encargado de la Oficina de Apoyo a Proyectos
(nombre que la Empresa 2 brinda al departamento que se encarga de la administracion de la

gestion de sus proyectos).

La Empresa 2 cuenta con metodologias estandarizadas para la ejecucion de sus

proyectos, implementan Scrum como metodologia 4gil cuando los proyectos son
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susceptibles al cambio o cuenta con un alcance que pueda variar durante su desarrollo. Para
proyectos cortos y rigidamente definidos en alcance y tiempo utilizan una metodologia
hibrida personalizada por la Empresa 2 que incluye Scrum y la metodologia tradicional

llamada Cascada.

La Oficina de Apoyo a Proyectos nacié en 2014 en respuesta a la problematica de
atrasos en los proyectos que se traducian en costos mayores al estimado y clientes molestos
por este motivo. La oficina estd confirmada por dos personas las cuales son el Director de

la Oficina de Apoyo a Proyectos y un Especialista de apoyo.

El rol de Director de la Oficina de Apoyo a Proyectos es la persona al mando, su rol se
encarga de liderar la oficina, establecer las estrategias para su correcto funcionamiento y

velar por el alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos de la Empresa 2.

El Especialista de Apoyo brinda soporte al director, es un profesional especializado en
administracién de proyectos y sus responsabilidades principales estan orientadas a ejecutar

y asesorar las actividades diarias de la Oficina de Apoyo a Proyectos.

Seglin la informacion obtenida en la entrevista, las funciones principales de la Oficina de

Apoyo a Proyectos de la Empresa 1 son:

e Asignacion de recursos para los proyectos ejecutados por la organizacion.

¢ Brindar capacitacion a los administradores de proyectos dentro de la compaiiia.

e Definir metodologias estandarizadas para la ejecucion de los proyectos y
verificar su cumplimiento.

e Dar seguimiento a la ejecucion de los proyectos.

e Priorizar los proyectos seglin los objetivos estratégicos de la empresa.

Seglin el Gerente General de la Empresa 2, la creacion de Oficina de Apoyo a Proyectos
ha permitido solventar el problema de las estimaciones en los proyectos y ha brindado

importantes beneficios como los mencionados a continuacion:

e Se han estandarizado las metodologias de ejecucion de los proyectos e inclusive

se ha desarrollado una hibrida para algunos de estos.
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e La Oficina de Apoyo a Proyectos ha brindado mayor disciplina, orden y
profesionalizacion en la ejecucion de los proyectos dentro de la organizacion.

e Con la llegada de la Oficina de Apoyo a Proyectos se han estandarizado e
implementado nuevas herramientas de software que permiten optimizar y
automatizar muchas de las actividades y procesos de gestion de proyectos.

e La Oficina de Apoyo a Proyectos se ha convertido en un apoyo a los procesos de
facturacion de servicios pues permite agilizar los procesos de evaluacion de

avance en los proyectos y el costo de los mismos.

El representante de la Empresa 2 consultado recomienda la implementacion de una
Oficina de administracion de proyectos en la empresa Go-Labs, la principal recomendacion
que brinda a esta compaifiia es implementarla evitando que esta venga a incorporar procesos

burocraticos que hagan a la empresa mas lenta en su ejecucion.

La llegada de la PMO en Go-Labs debe ser un agente de cambio que mejore la forma en
la que se ejecutan los proyectos al mismo tiempo que hace a la organizacion ser mucho mas

agil y rapida en la manera en la que desarrolla sus actividades y procesos.

5.1.3 Caso Empresa 3

La Empresa 3 es multinacional de capital costarricense, se dedica al desarrollo de
software para clientes en todo el continente americano, especialmente en Estados Unidos.
Su principal actividad comercial es la construccion de sitios y aplicaciones web,
aplicaciones para dispositivos moéviles y el outsourcing (tercerizacion de servicios) a otras

compafiias de software.

Cuenta con sedes en Estados Unidos, Pert y Costa Rica, pais donde cuenta con cuatro
oficinas ubicadas en San José, Cartago, Liberia y San Carlos, precisamente esta ultima sede
es la seleccionada para el presente estudio por los factores expuestos al inicio de esta

seccion.
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La informacién de sus procesos de gestion de proyectos ha sido suministrada por el
Gerente de Produccion de la compaiia que supervisa la Oficina de administracion de

proyectos de la Empresa 3.

Segun los datos brindados por el Gerente de Produccion de esta empresa, han
consolidado una metodologia para cada uno de los tipos de proyectos que gestionan. Scrum
como metodologia Agil y el modelo tradicional de Cascada son las que han estandarizados

en sus proyectos.

La Empresa 3 cuenta con una Oficina de administracion de proyectos desde 2011, es
importante mencionar que antes de la fundacién de este 6rgano ellos ya llevaban a cabo
actividades de supervision por medio de un comité técnico conformado de manera

informal.

El indicador que les hizo valorar la creacién de una Oficina de administracion de
proyectos se dio en el momento que contaban con 40 colaboradores y alrededor de 15

proyectos diferentes ejecutados de manera simultanea.

La organizacidon venia arrastrando problemas en cuanto las estimaciones de tiempo y
presentaba costos mayores a los presupuestados, este aspecto aunado a la falta de
capacitacion en los administradores de los proyectos y estandarizacion llevo a la Empresa 3

a tomar la decision de crear la oficina.

La oficina de proyectos en la Empresa 3 estd conformada por tres personas las cuales
estan ubicadas estructuralmente en dos puestos posibles Officer Manager (Administrador
de la oficina de proyectos) y Officer Specialist (Especialista de la oficina de proyectos),
ambos roles cuentan con personas dedicadas el 100% de su tiempo. La Figura 5.1 ilustra la

estructura jerarquica de la Oficina de administracion de proyectos de la Empresa 3.
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Office Maneger

Officer Specialist Officer Specialist

Figura 5.1 Estructura de la Oficina de administracién de proyectos de la Empresa 3.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del Gerente de Produccion de la Empresa 3

El rol de Officer Manager es la cabeza de la Oficina de administracion de proyectos de

la Empresa 3, este perfil se encarga de liderar la oficina y articular con los administradores

de proyectos, produccion, ventas y la alta gerencia las estrategias para alcanzar los

objetivos de la organizacién y la gestion eficiente de los proyectos.

Los Officer Specialist dentro de la organizacion son puestos de apoyo para el Office

Manager, se trata de personas especializadas en administracion de proyectos que dan

soporte en los procesos y actividades propias de la Oficina de administracion de proyectos

de la Empresa 3.

Seglin la informacién obtenida en la entrevista, las funciones principales de la Oficina de

administracion de proyectos de la Empresa 3 son:

Asignacion y gestion de recursos para los diferentes proyectos que ejecuta la
organizacion.

Proveer a la compafiia Administradores de Proyectos altamente calificados.
Definir los estandares de la organizacion en cuanto a las metodologias de
administracion de proyectos y otros procesos.

Dar capacitacion y entrenamiento a los lideres de los proyectos.

Dar apoyo en facturacion al departamento de ventas en cuanto a los tiempos
cobrables en los proyectos (el costo de cada proyecto en su mayoria depende de
las horas estimadas y trabajadas).

Seguimiento y control de todos los proyectos que se encuentran en ejecucion en

la organizacion.
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Liderar el desarrollo y correcto uso de los sistemas de software internos para la

gestion de los proyectos.

Segun el Gerente de Produccion de la Empresa 3, los beneficios obtenidos a partir de la

creacion de Oficina de administracion de proyectos han sido cuantiosos y han permitido a

la organizacion evolucionar en el mercado y crecer hasta en un 150% en los tltimos cinco

afios. Los beneficios identificados en la Empresa 3 son:

Se ha alcanzado la estandarizacion de las metodologias de gestion de proyectos y
todos los procesos administrativos que tienen influencia en la ejecucion de los
mismos.

La documentacion de los procesos y sus ejecuciones han facilitado la
predictibilidad de los mismos, esto permite depurar las estimaciones de tiempo y
costos asociadas a ellos.

Se han establecido métricas para los proyectos, su calidad y rentabilidad.

Se ha obtenido informacion estadistica valiosa para la toma de decisiones en
cuanto tiempo y costo de los proyectos.

Se ha obtenido una mayor visibilidad, control y gestion de los proyectos.

Ahora se cuenta con Administradores de Proyectos altamente calificados.

Las recomendaciones obtenidas por parte del representante de la Empresa 3 para la

elaboracion de la Oficina de Administracion son diversas, las principales de ellas se

mencionan a continuacion:

En términos generales se recomienda la creacion de una Oficina de
administracion de proyectos en la empresa Go-Labs. Resulta importante que la
organizacion aproveche su condicion temporal (tres afios de fundada) para sentar
las bases y escalar sin dificultad ni reproceso para cuando esté en una situacion
mas compleja con muchos més proyectos y recursos que gestionar.

Se recomienda realizar un plan escalonado para la creacion de la Oficina de
administraciéon de proyectos, iniciando con una unidad de apoyo para los

primeros 12 meses debido a la cantidad de proyectos que la empresa desarrolla
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actualmente, posterior a ese periodo evaluar si es necesario subir a un nivel
superior.

e Ordenar, estandarizar y documentar una metodologia los procesos que se
ejecutan en los proyectos.

e Realizar una capacitacion general a todos los administradores de proyectos y
colaboradores con el fin de profesionalizar la gestion de los mismos.

e Automatizar los procesos de administracion de proyectos a través de
herramientas de software.

e Implementar un repositorio de lecciones aprendidas, con ¢l se puede brindar
retroalimentacion a los encargados de los proyectos, hacer reajustes en procesos

y desarrollar un ciclo de mejora continua.

5.2 Propuesta de Oficina de administracion de proyectos para Go-Labs

La informacion brindada por las empresas estudiadas y el diagnostico del estado de la
gestion de proyectos en Go-Labs son insumos importantes que permiten la elaboracion de
una propuesta de implementacion de una Oficina de administracion de proyectos en la
organizacion. La propuesta planteada en este proyecto final de graduacion ha sido revisada

y aprobada por la organizacion (Apéndice 4), la misma se describe en esta seccion.

5.2.1 Tipo de Oficina de administracion de proyectos

La Oficina de administracién de proyectos propuesta para implementar es la denominada
PMO de Control que segiin el PMBOK se define como aquellas que “proporcionan soporte
y exigen cumplimiento mediante la adopcion de marcos o metodologias para la
administracién de proyectos que incluyen plantillas, formularios y otras herramientas. Su

grado de control es moderado” (PMI, 2013, p. 11).

El diagnostico realizado en Go-Labs revela que la organizacion ya cuenta con medidas
para la gestion de proyectos y herramientas que soportan esta tarea, la principal debilidad
de la organizacion se basa en la carencia de metodologias estandarizadas, capacitacion en

administracion de proyectos y control profesional de la gestion de los mismos.
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La labor de la Oficina de administracion de proyectos se basara en tomar control de los
proyectos, aportando soporte y acompafiamiento al departamento de produccién con el fin
adoptar las metodologias, herramientas y buenas practicas necesarias para la gestion exitosa

que cumpla con los estandares de calidad, tiempos establecidos y costos estimados.

5.2.2 Ubicacion de la Oficina de administracion de proyectos

La Oficina de administracion de proyectos propuesta cumplira su funcion estratégica
apoyando al departamento de produccion de Go-Labs el cual es liderado por el Gerente de
Produccion. Esta brindard a la organizacion soporte, apoyo y control a los equipos de
proyectos que se encargan de producir el software que es brindado a sus clientes, es por
esto que se considera pertinente que la Oficina de administraciéon de proyectos tenga
dependencia del mencionado departamento. La Figura 5.2 muestra la ubicacién de la

Oficina de administracion de proyectos dentro de la compaiiia.

Junta Directiva

Gerente General

Auxiliar
administrativo
I T 1
Gerente de Ventas Gerente_(’ie Gerente_c}e
Innovacion Produccion
PMO
Administradores

de Proyectos

Ingenieros de
desarrollo de software

Ingenieros de
aseguramiento de la
calidad

Figura 5.2. Ubicacion de la Oficina de administracion de proyectos en Go-Labs.
Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.3 Mision de la Oficina de administracion de proyectos

Liderar con excelencia la gestion de los proyectos en Go-Labs, logrando la satisfaccion
de nuestros clientes con una impecable ejecucion en todas las areas de conocimiento de la

administracioén de proyectos.

5.2.4 Vision de la Oficina de administracion de proyectos

Hacer de las buenas précticas en administracion de proyectos un pilar fundamental en la

cultura organizacional de Go-Labs.

5.2.5 Valores de la Oficina de administracion de proyectos

La Oficina de administracion de proyectos propuesta para Go-Labs debe compartir los
valores de la organizacion en busqueda de alinear la identidad de empresa a la de la PMO
con el fin de alcanzar juntos los objetivos de ambos. Los valores son los siguientes:

e Pasion.

e Talento.

e Compromiso.
e Esfuerzo.

e Proactividad.

5.2.6 Objetivos de la Oficina de administracion de proyectos

A continuacion se presenta el objetivo general y los objetivos especificos de la propuesta

de implementacion de la Oficina de administracién de proyectos para la empresa Go-Labs.

5.2.6.1 Objetivo general
Dirigir la estandarizacion, capacitacion y profesionalizacion de la gestion de proyectos

en la empresa Go-Labs para que éstas garanticen la obtencion de productos de software con

alta calidad y satisfaccion para sus clientes.

94



5.2.6.2 Objetivos especificos

Proveer a la organizacion recurso humano altamente capacitado y motivado en

la administracion profesional de proyectos.

Estandarizar el uso de metodologias y herramientas que faciliten la

administracion exitosa de los proyectos dentro de la organizacion.

Conformar una entidad de control de proyectos que apoye al departamento de

produccion en la obtencion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

5.2.7 Funciones de la Oficina de administracion de proyectos de Go-Labs

La Oficina de administracion de proyectos tendrd a su cargo acciones que permitan el

reforzamiento de las debilidades identificadas en la organizaciéon y la maximizacion del

aprovechamiento de sus fortalezas, las funciones se detallan a continuacion:

Y

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

Realizar la mejora continua de la metodologia de gestion de proyectos y
estandarizarla en toda la organizacion.

Proveer y gestionar metodologias para la gestion de la calidad y el riesgo dentro
de los proyectos.

Proveer a la empresa de las técnicas y herramientas para la optimizacion de los
procesos de gestion de proyectos.

Promover la correcta documentacion de los proyectos.

Crear, gestionar, publicar y actualizar repositorios para la documentacion de los
proyectos y las lecciones aprendidas en los mismos.

Proveer a la empresa administradores de proyectos altamente capacitados y en
actualizacidn continua.

Proveer guias y planes de entrenamiento para la capacitacion de nuevos
administradores de proyectos y actualizacion profesional de los ya existentes.
Definir las herramientas informaticas a utilizar en la gestion de los proyectos y

crear planes de capacitacion para su correcto uso.
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9) Definir indicadores de gestion y métricas de evaluacidon que permitan verificar la
correcta gestion de los proyectos. Por ejemplo, el Indice de Desempefio del
Costo (CPI por sus siglas en inglés) y el Indice del desempefio del Calendario
(SPI).

10) Centralizar la comunicacién entre la Gerencia General, la Gerencia en
Produccién y los Administradores de Proyectos con el fin de brindar las
facilidades necesarias para poder trabajar de manera conjunta en la obtencion de
los objetivos.

11) Seguimiento y control de todos los proyectos que se encuentran en ejecucion en
la organizacion.

12) Priorizar los proyectos segun los objetivos estratégicos de la organizacion.

13) Dar apoyo en facturacion al departamento de ventas en cuanto a los tiempos
cobrables en los proyectos (el costo de cada proyecto en su mayoria depende de
las horas estimadas y trabajadas).

14) Realizar auditorias a los proyectos en ejecucion.

5.2.8 Estructuray roles para la Oficina de administracion de proyectos

La Oficina de Administraciéon serd conformada por tres integrantes que trabajan
liderando y dando soporte desde el punto de vista técnico y administrativo. El Director de la
PMO ser4 el encargado de liderar la oficina y tendra a cargo a un Especialista en Proyectos
y un Asistente Administrativo que le brindardn el soporte mencionado. La Figura 5.3

muestra la estructura descrita.

Director de la PMO
Especialista en Asistente
Proyectos Administrativo

Figura 5.3 Estructura de la PMO propuesta para Go-Labs.
Fuente: Elaboracion propia.
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El Director de la PMO tiene como funcion liderar la oficina y articular la ejecucion de
sus funciones en comunicacién constante con el area de produccion y los altos mandos
administrativos con el fin de alinear los objetivos de la organizacion con los de la Oficina
de administracion de proyectos y llevarlos al éxito. Su rol puede interpretarse como un

director estratégico para la gestion de los proyectos dentro de la organizacion.

El Especialista de Proyectos es un puesto de consultoria y apoyo para el Director de la
PMO que debe recaer en un profesional en administracion de proyectos, su rol es 100%
técnico y pretende aplicar todos sus conocimientos en la ejecucion de las funciones que la

PMO tiene bajo su responsabilidad.

El Asistente Administrativo es un rol de apoyo para la Oficina de administracion de
proyectos, el Director de PMO vy el Especialista en proyectos. Brinda soporte en aspectos

documentales y procesos administrativos.

5.2.9 Habilidades y responsabilidades de los integrantes de la PMO

En esta seccion se describen las habilidades requeridas y responsabilidades asignadas
que tendran el Director de PMO, el Especialista en Proyectos y el Asistente Administrativo

como integrantes de la Oficina de administracion de proyectos Propuesta.

5.2.9.1 Director de la PMO

El Director de la PMO debe ser una persona con liderazgo y habilidades de
comunicacion, debe contar con excelentes habilidades de negociacion y resolucion de
conflictos, todas estas habilidades le ayudaran a desenvolverse en la responsabilidad de

liderar la Oficina de administracion de proyectos.

Desde el punto de vista técnico debe contar con conocimientos en administracion de
proyectos que le permita tomar decisiones, ser responsable, creativo, con gran iniciativa y
proactividad. Debido a su responsabilidad de articulacién con diferentes departamentos es

importante que sea una persona analitica, pragmatica y hasta politica.

Las responsabilidades identificadas para el Director de la PMO son las siguientes:
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Gestionar las actividades que realiza la Oficina de administraciéon de proyectos
para alcanzar sus objetivos.

Administrar el desarrollo de estandares en las metodologias, documentacion,
actividades, herramientas y procedimientos para el desarrollo de los proyectos de
la organizacion.

Determinar estrategias que estimulen una cultura organizacional con sensibilidad
hacia la administracion de proyectos.

Gestionar la creacion de metodologias y planes de gestion de la calidad y el
riesgo en los proyectos.

Gestionar la creacion de planes de capacitacion para los colaboradores que
trabajan en la administracion y ejecucion de los proyectos.

Velar por el cumplimiento de los objetivos de la Oficina de administracion de
proyectos y los de la organizacion.

Gestionar la priorizacion de proyectos segun los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Rendir informes a los departamentos de produccion y gerencia general.

Guiar a la compafiia en la adopcion de las mejores practicas de administracion de
proyectos.

Gestionar la creacion de repositorio para la documentacion de los proyectos y

lecciones aprendidas.

5.2.9.2 Especialista en Proyectos

El Especialista en Proyectos es un rol técnico de apoyo al Director de la PMO, la

persona responsable en el cargo debe tener formacion en administracion de proyectos a

partir de licenciaturas, maestrias o certificados nacionales o internacionales que permitan

verificar su conocimiento, una experiencia en proyectos mayor a 5 afios es deseable.

Al igual que el Director de la PMO se requiere una persona con liderazgo y habilidades

de comunicacion, debe contar con excelentes habilidades de negociacion y resolucion de

conflictos, creatividad, proactividad, capacidad para trabajar bajo presion y trabajo en
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Las responsabilidades identificadas para el Especialista en Proyectos son las siguientes:

e FEjecutar las actividades que realiza la Oficina de administracion de proyectos
para alcanzar sus objetivos.

e FEjecutar el desarrollo de estandares en las metodologias, documentacion,
actividades, herramientas y procedimientos para el desarrollo de los proyectos de
la organizacion.

e FEjecutar estrategias creadas en la organizacion para garantizar una cultura
organizacional con sensibilidad hacia la administracion de proyectos.

e Velar por la ejecucion de las metodologias y planes de gestion de la calidad y el
riesgo en los proyectos.

e Participacion activa en la definicion de los requisitos técnicos de reclutamiento
de nuevos administradores de proyectos y su seleccion.

e Crear y ejecutar planes de capacitacion para los directores de proyectos, tanto a
nivel formativo como de actualizacion profesional.

e Monitorear y controlar la correcta ejecucion de las politicas, metodologias,
estandares y procedimientos para el desarrollo de los proyectos de la
organizacion.

e Rendir informes y reportes al Director de la PMO respecto a la ejecucion de los
proyectos y gestion de sus recursos.

e Coordinar con los directores de proyectos para verificar el estado de cada uno de
ellos y tomar decisiones correctivas o movimientos de recursos en caso de ser
necesarios.

e Crear y administrar los repositorios para la documentacion de los proyectos y las
lecciones aprendidas.

e [Ejecutar auditorias a los proyectos.

e Dar apoyo en facturacion al departamento de ventas en cuanto a los tiempos
cobrables en los proyectos.

e Verificar el cumplimiento de los indicadores y métricas de evaluacion de la

gestion de los proyectos.
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5.2.9.3 Asistente Administrativo

En el puesto de Asistente Administrativo se requiere de un perfil profesional en
administracién, la persona en el puesto debe contar con excelentes capacidades de
comunicacion, relaciones interpersonales, ser ordenado, creativo y muy proactivo. A nivel
técnico se necesita que cuente con amplio dominio de herramientas de software para el
procesamiento de texto, hojas de calculo y el software utilizado en la compaiia para la

gestion de sus proyectos.
Las responsabilidades identificadas para el Asistente Administrativo son las siguientes:

e Apoyar al Director de la PMO vy el Especialista en Proyectos en actividades
administrativas.

e Redactar, enviar y archivar cartas, reportes, informes o documentos.

e Generar reportes de la Oficina de administracion de proyectos para el Director de
la PMO y la alta gerencia.

e Confeccionar minutas e informes de reuniones o actividades de la Oficina de
administracioén de proyectos.

e Recopilar informacion de los proyectos que sea 1til para la toma de decisiones.

e Participacion activa en la creacion y evaluacion de los presupuestos de la Oficina
de administracion de proyectos.

e Encargarse de compras de materiales y diligencias propias de la Oficina de
administracion de proyectos.

e Atender las llamadas telefonicas y correos electronicos destinados a la Oficina de

administracioén de proyectos.
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Capitulo 6 Estrategia de implementacion de la PMO de Go-Labs

En este capitulo se propone una estrategia para la implementacion de una Oficina de
administraciéon de proyectos en la empresa Go-Labs tomando como base la propuesta de

estructura de la PMO desarrollada en el apartado 5.2 de este documento.

La Tabla 6.1 describe el acta de constitucion del proyecto (conocida como charter en
inglés) que tiene como objetivo desarrollar la Oficina de administracion de proyectos en
Go-Labs.

Tabla 6.1 Acta de constitucién del proyecto de implementacion de la PMO en Go-Labs.

Go-Labs

Acta de constitucién del Proyecto
Fecha: 3 de Julio de 2017.

Propésito del proyecto:

Actualmente, la gerencia esta trabajando en un proceso de capacitacién interna y desarrollo de una metodologia
de proyectos estandar; sin embargo, si estas acciones no son desarrolladas de manera profesional, sistematizada
ni estandarizada la organizacion corre el riesgo de seguir obteniendo resultados no deseados y por consiguiente
perder competitividad.

El propésito de este proyecto es desarrollar una Oficina de Proyectos que controle el proceso, transformandose en
la entidad encargada de centralizar y coordinar la direccion de proyectos, aportando al cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Objetivos del proyecto:
General:
e Implementar una Oficina de Administracién de Proyectos en Go-Labs.

Especificos:
e Diagnosticar el estado de las herramientas y técnicas utilizadas en la organizacion para la administracion
de sus proyectos.
e Diagnosticar las capacidades en administracion de proyectos presentes en los colaboradores de la
organizacion.
e Ejecutar un plan piloto para la creacién de una Oficina de Administracion de Proyectos en Go-Labs.
e Desarrollar un plan de mejora continua para la nueva Oficina de Administracién de Proyectos.

Estra ia del proyect:

El proyecto sera desarrollado mediante cinco diferentes etapas. La primera realiza la asignaciéon de los recursos
necesarios para desarrollas la implementaciéon de la PMO, la segunda realiza un diagndstico de la situacion actual
de las herramientas en gestion de proyectos utilizadas, la tercera etapa de igual manera desarrolla un diagnéstico,
esta vez de las capacidades del personal en la administracion de proyectos y brinda un plan de capacitacion. La
cuarta etapa consiste en un plan piloto de implementaciéon de la PMO y finalmente la quinta etapa desarrollara un
plan de mejora continua para la PMO recién creada.

Estructura de gobernabilidad:

El equipo de proyecto estara conformado por el personal que conformara la Oficina de Administracion de
Proyectos: el Director de la PMO, el Especialista en proyectos y el Asistente administrativo. Se contara ademas
con la supervision del Gerente General de la organizacion y el Gerente de produccion.

Control de cambios:

Todas las solicitudes de cambio seran presentadas por escrito al Director de la PMO quien sera el encargado de
evaluarlas y determinar si su impacto brindara ventajas al proyecto o por si el contrario debe ser rechazada. Una
vez aprobada la solicitud, el Director de la PMO procedera a realizar los cambios en los planes y/o delegar a los
responsables de ejecutar el cambio.

Aprobada por:
e Equipo de proyecto: Director de la PMO, especialista en proyectos y Asistente administrativo.
e Gerente general.
e Gerente de produccion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tomando como insumo el analisis de los datos suministrados en los capitulos anteriores
y utilizando como herramienta de interpretacion el juicio experto, se define una estrategia

de implementacion que se detalla a continuacion.

6.1 Alcance

El alcance de esta estrategia pretende desarrollar la Oficina de administracion de
proyectos en la empresa Go-Labs. Para lograr este propdsito se han definido una serie de
fases de implementacion que permitirdn de manera escalada ir cumpliendo con el objetivo

principal de su creacion en la compaiiia. Las fases definidas son las siguientes:

e Fase I: Inicio.

e Fase 2: Herramientas y técnicas.
e Fase 3: Recurso humano.

e Fase 4: Puesta en marcha.

e Fase 5: Mejora continua.

La Figura 6.1 muestra la Estructura Detallada del Trabajo (EDT) con cada una de las
fases definidas dentro del alcance para lograr exitosamente la creacion de la Oficina de

administracioén de proyectos.
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(1 Estrategia de implementacién de la PMO en Go-Labs)

1.1 Fase 1: Inicio
_—(1.1.1 Asignacién de recursos)

_(1.1.2 Acta de constitucién)
_(1.2 Fase 2: Herramientas y técnicas)

1.2.1 Diagnéstico del estado actual
de las herramientas y técnicas
utilizadas en AP

1

1.2.2 Evaluacién de las herramientas
y técnicas utilizadas en AP

L

L

1.2.3 Recomendaciones]

-—(1.3 Fase 3: Recurso Humano)

.3.1 Diagndstico de las capacidades
actuales del recurso humano en AP

.3.2 Definicién de contenidos de
capacitacién de Recurso Humano

o a capacidad herramientas
y técnicas

.3.3 Desarrollo del cronograma de
capacitaciones

_(1.4 Fase 4: Puesta en marcha)

.4.1 Definicién del plan piloto para
la implementacién

INNENE

L

.4.2 Ejecucidén del plan pilo(o)

L

1.4.3 Recopilacién de resultados)

-—(1.5 Fase 5: Mejora continua)

<

.5.1 Evaluacién de resultados obtenidos)

Lo

.5.2 Recopilacién de lecciones aprendidas)

www.whbstool.com

Figura 6.1 Estructura Detallada de Trabajo para la estrategia de implementacién.
Fuente: Elaboracion propia.
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6.1.1 Fase 1: Inicio

Esta es la fase inicial de la estrategia de implementacion de la Oficina de administracion
de proyectos. En ella se establecen dos actividades principales las cuales son la asignacion

de los recursos para la ejecucion y la creacion de la acta de constitucion del proyecto.

Resulta vital en esta etapa la realizacion de una recopilacion general de informacion de
la organizacién en cuanto a sus activos antes de la asignaciéon de recurso humano

capacitado en administracion de proyectos para liderar la estrategia.

Ademas de la creacion del acta de constitucion con el fin de formalizar y establecer
aspectos relevantes como los objetivos, participantes, productos entregables y resultados

esperados.

6.1.2 Fase 2: Herramientas y técnicas

En esta fase se realiza un diagnostico de las herramientas y técnicas utilizadas en la
empresa para la administracion de los proyectos, este diagnostico incluird aspectos como
metodologias, software utilizado, plantillas y cualquier otra que sea de uso comun en la

organizacion para estos propositos.

Posterior al proceso de diagndstico se inicia un periodo de evaluacion donde utilizando
el juicio experto se buscara verificar si las herramientas y técnicas utilizadas satisfacen las
necesidades y debilidades de la organizacién en cuanto a la administracion de sus

proyectos.

Una vez concluida la evaluacion se realizard un serie de recomendaciones de
implementacion en cuanto a herramientas y técnicas como metodologias, aplicaciones de

software para la administracion de proyectos y la confeccion de plantillas estandarizadas.

Las recomendaciones podrian incluir el descarte de algunas de las herramientas y
técnicas utilizadas, adecuaciones de las actuales o incluso la incorporacion de nuevas en la

organizacion.
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6.1.3 Fase 3: Recursos humanos

En esta fase al igual que en la anterior se inicia con la realizacion de un diagndstico, en
este caso se desarrolla un estudio de las capacidades y habilidades existentes en el recurso

humano de la organizacion respecto a la administracion de proyectos.

Los resultados obtenidos del diagndstico de capacidades del recurso humano se sumara a
las recomendaciones suministradas en la Fase 2 con el fin de confeccionar el plan de
capacitacion de personal que incluya contenidos orientados al fortalecimiento de las
habilidades del recurso humano en administracion de proyectos ademés del uso de

herramientas y técnicas.

Una vez definido el plan de capacitacion y sus contenidos, se procederd a la
programacion de los entrenamientos para el personal. Esta calendarizacion de las
actividades tomard en cuenta la disponibilidad del recurso humano para asistir a las

sesiones y la coordinacion con los instructores que impartiran las capacitaciones.

6.1.4 Fase 4: Puesta en marcha

Para la puesta en marcha de la Oficina de administracion de proyectos se definird un
plan piloto a ejecutar una vez se cuente con el personal de la compafiia debidamente

capacitado.

El plan piloto serd aplicado tomando como base tres proyectos dentro de la
organizacion. Se contara ademads con la asignacion de una persona encargada de la gestion

de toda la ejecucion del mismo.

La persona designada como administrador del proyecto de implementacion de la Oficina
de administracion de proyectos se encargard de gestionar el arranque de la puesta en
marcha y llevara a cabo las tareas necesarias para brindar seguimiento y control a toda la

ejecucion del plan piloto.
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Al final de la ejecucion del plan piloto se hard una recopilacion de todos los datos
obtenidos durante la implementacion de la Oficina de administracion de proyectos en la
empresa Go-Labs. La informacion obtenida sera de gran apoyo en la evaluacion del éxito

de la estrategia disefiada y el inicio de un plan para la mejora continua.

6.1.5 Fase 5: Mejora continua

Como parte de la fase de mejora continua para la Oficina de administracion de proyectos
se realizard una evaluacion de los resultados obtenidos en la puesta en marcha de la PMO,
el resultado de esta evaluacion sera un insumo importante en la toma de decisiones respecto
a buenas practica a seguir aplicado y acciones por corregir en caso de obtener algunos

resultados fuera de lo esperado.

El éxito de la implementacion de la oficina de administracion de proyectos en la
empresa Go-Labs se medird desde cuatro enfoques distintos que permitirdn visualizar el
impacto obtenido con la implementacion de la PMO. Los criterios de éxito son los

siguientes:

1. Rendimiento: Los procesos efectuados en la creacion y operacion de la oficina de
administraciéon de proyectos se ejecutaron con resultados son iguales o mejores
que los estimados.

2. Célculo de la brecha: Diferencia entre el estado de la organizacion antes y

después de la implementacion de la oficina de administracion de proyectos.

3. Mejora en la gestion de proyectos: Los proyectos son gestionados de una mejor
manera obteniendo procesos que cumplen con las estimaciones, reduccion de
costos y satisfaccion de los clientes.

4. Escalabilidad de la PMO: Capacidad de la PMO para adaptarse al crecimiento y

eventuales cambios en las operaciones de la organizacion.

En paralelo a la evaluacion de los resultados obtenidos y la elaboracion de un plan de
mejora continua se creard un repositorio de lecciones aprendidas con el fin de documentar
las experiencias vividas y los puntos de mejora para asi procurar el fortalecimiento de la

Oficina de administracion de proyectos recién constituida.
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6.2 Tiempo

En esta seccion se muestran las actividades necesarias en cada una de las etapas para
alcanzar los objetivos establecidos en el alcance, la secuencia de ejecucion, la duracion de

cada una de ellas y sus recursos.

Respecto a los recursos utilizados para el desarrollo de la estrategia, tanto el Director de
la PMO, el Especialista en Proyectos y el Asistente Administrativo estardn asignados a un
25% de la jornada completa semanal a sus labores en la Oficina de administracion de

proyectos.

Cada uno de los involucrados mencionados en el parrafo anterior seran colaboradores de
la organizacion con el 25% de su jornada dedicada a la Oficina de administracion de

proyectos, esta asignacion representa 10 horas de trabajo semanal para cada uno de ellos.

La implementacion de la Oficina de administracion de proyectos en Go-Labs segun la
estrategia disefiada contard con un periodo de implementacion de 182.5 dias (26 semanas),
tentativamente el arranque de la implementacion de la PMO en la organizacién seria al
inicio del segundo semestre del afio 2017. La Tabla 6.2 muestra el cronograma general de

la estrategia de implementacion de una Oficina de administracion de proyectos en Go-Labs.

107



Tabla 6.2 Cronograma general del plan de implementaciéon de una PMO en Go-Labs.

Name Duration

0 Ellmplementacién de la PMO en Go-Labs 182.5d
1 ElFase 1: Inicio 9.75d
2 [ Asignacién de recursos 9.25d
6 [ Acta de constitucién 0.5d

9 ElFase 2: Herramientas y técnicas 35.25d
10 [ Diagnéstico en la organizacién 7.25d
13 [E Evaluacién de las herramientas y técnicas 7d

15 Recomendaciones 21d

19 ElFase 3: Recursos humanos 37.5d
20 E Diagnéstico de capacidades 14d
25 Contenidos de capacitacion 14d

28 E Cronograma de capacitaciones 9.5d
32 ElFase 4: Puesta en marcha 70.5d
33 E Definicién del plan piloto 2.75d
35 E Ejecucién de los proyectos piloto 51.75d
37 E Recopilacién de resultados del plan piloto 7.5d
41 ElFase 5: Mejora continua 19.5d
42 Evaluacioén de resultados 12.5d
45 Lecciones aprendidas 5.5d

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.1 Fase 1: Inicio

Start

03/07/2017
03/07/2017
03/07/2017
12/07/2017
17/07/2017
17/07/2017
24/07/2017
31/07/2017
21/08/2017
21/08/2017
04/09/2017
18/09/2017
02/10/2017
02/10/2017
09/10/2017
04/12/2017
13/12/2017
13/12/2017
27/12/2017

Finish
01/01/2018
12/07/2017
12/07/2017
12/07/2017
21/08/2017
24/07/2017
31/07/2017
21/08/2017
27/09/2017
04/09/2017
18/09/2017
27/09/2017
11/12/2017
04/10/2017
29/11/2017
11/12/2017
01/01/2018
25/12/2017
01/01/2018

La Fase 1: Inicio cuenta con dos paquetes de trabajo los cuales son la asignacion de

recursos y el acta de constitucion del proyecto. En total la fase tiene una duracion de 9.25

dias naturales lo que representa aproximadamente una semana y dos dias de trabajo.

A continuacion se presenta la lista de tareas presentes en esta primera etapa de la

estrategia:

e Hacer una recopilacion de informacion de la organizacion (10 horas de trabajo).

e Desarrollar el plan de accion de la estrategia (4 horas de trabajo).

e Definir los roles y responsabilidades del equipo (2 horas de trabajo).

e Confeccionar el acta de constitucion del proyecto (2 horas de trabajo).

e Presentar el acta de constitucion a gerencia y aprobacion (2 horas de trabajo).
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En cuanto al orden de ejecucion de las actividades, todas ellas se desarrollan de manera

consecutiva, es decir, se ejecutan secuencialmente. La Tabla 6.3 muestra el cronograma de

ejecucion de la Fase 1: Inicio.

Tabla 6.3 Cronograma de la Fase 1: Inicio.

Name Duration
0 Ellmplementacién de la PMO en Go-Labs 182.5d
1 ElFase 1: Inicio 9.75d
2 ElAsignacién de recursos 9.25d
3 Hacer una recopilacién de informacién de la organizacion 10h
4 Desarrollar el plan de accién de la estrategia 4h
5 Definir los roles y responsabilidades del equipo 2h
6 ElActa de constitucion 0.5d
7 Confeccionar del acta de constitucién del proyecto 2h
8 Presentar el acta de constitucién a gerencia y aprobacién 2h

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.2 Fase 2: Herramientas y técnicas

Start

03/07/2017
03/07/2017
03/07/2017
03/07/2017
10/07/2017
12/07/2017
12/07/2017
12/07/2017
12/07/2017

Finish
01/01/2018
12/07/2017
12/07/2017
05/07/2017
10/07/2017
12/07/2017
12/07/2017
12/07/2017
12/07/2017

Predecessors

La Fase 2: Herramientas y técnicas cuenta con tres paquetes de trabajo los cuales son la

elaboracién de un diagnostico en la organizacion en cuanto a las herramientas y técnicas

existentes, una evaluacion de las mismas y finalmente las recomendaciones pertinentes en

esta 4rea para implementar en la empresa.

En total la fase tiene una duraciéon de 35.25 dias naturales lo que representa

aproximadamente cinco semanas de trabajo. A continuacion se presenta la lista de tareas

presentes en esta segunda etapa de la estrategia:

e Hacer un inventario de herramientas y técnicas presentes en la organizacion (6

horas de trabajo).

e Diagnosticar el estado de las herramientas y técnicas (6 horas de trabajo).

e Evaluar las herramientas y técnicas presentes. (10 horas de trabajo).

e Seleccionar la metodologia de administracion de proyectos (10 horas de trabajo).

e Seleccionar las herramientas de software para la administracion (10 horas de

trabajo).

e Crear las plantillas para informes y presentaciones (10 horas de trabajo).
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En cuanto al orden de ejecucion de las actividades, todas ellas se desarrollan de manera
consecutiva, es decir, se ejecutan secuencialmente. La Tabla 6.4 muestra el cronograma de

ejecucion de la Fase 2: Herramientas y técnicas.

Tabla 6.4 Cronograma de la Fase 2: Herramientas y técnicas.

Name Duration Start Finish  |Predecessors

0 Ellmplementacién de la PMO en Go-Labs 182.5d 03/07/2017 01/01/2018

1 EFase 1: Inicio 9.75d 03/07/2017 12/07/2017

9 ElFase 2: Herramientas y técnicas 35.25d 17/07/2017 21/08/2017

10 ElDiagnéstico en la organizacién 7.25d 17/07/2017 24/07/2017

11 Hacer un inventario de herramientas y técnicas presentes en la orga6h 17/07/2017 19/07/2017 8
12 Diagnosticar el estado de las herramientas y técnicas 6h 19/07/2017 24/07/2017 11
13 ElEvaluacién de las herramientas y técnicas 7d 24/07/2017 31/07/2017

14 Evaluar las técnicas y herramientas presentes 10h 24/07/2017 31/07/2017 12
15 EIRecomendaciones 21d 31/07/2017 21/08/2017

16 Seleccionar la metodologia de administracion de proyectos 10h 31/07/2017 07/08/2017 14
17 Seleccionar las herramientas de software para la administracion 10h 07/08/2017 14/08/2017 16
18 Crear las plantillas para informes y presentaciones 10h 14/08/2017 21/08/2017 17

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.3 Fase 3: Recursos humanos

La Fase 3: Recursos humanos cuenta con tres paquetes de trabajo los cuales son la
elaboracion de un diagnostico en la organizacion en cuanto a las capacidades del personal,
la seleccion de los contenidos de capacitacion y finalmente la programacion y ejecucion de

las mismas en la empresa.

En total la fase tiene una duracion de 37.5 dias naturales lo que representa
aproximadamente cinco semanas y tres dias de trabajo. A continuacion se presenta la lista

de tareas presentes en esta tercera etapa de la estrategia:

e Definir los perfiles requeridos para el personal (4 horas de trabajo).
e Hacer un censo de habilidades y capacidades del personal (6 horas de trabajo).
e Tabular la informacién del censo (4 horas de trabajo).
e Identificar los puntos de mejora para el personal (6 horas de trabajo).
e Desarrollar el plan de capacitacion en habilidades y capacidades (10 horas de
trabajo).
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e Desarrollar el plan de capacitacion en herramientas y técnicas (10 horas de
trabajo).

e Programar las capacitaciones en habilidades y capacidades (4 horas de trabajo).

e Programar las capacitaciones en herramientas y técnicas (4 horas de trabajo).

e Ejecutar las capacitaciones (10 horas de trabajo).

En cuanto al orden de ejecucion de las actividades, todas ellas se desarrollan de manera
consecutiva, es decir, se ejecutan secuencialmente. La Tabla 6.5 muestra el cronograma de

ejecucion de la Fase 3: Recursos Humanos.

Tabla 6.5 Cronograma de la Fase 3: Recursos Humanos.

Name Duration Start Finish  Predecessors
0 Elmplementacién de la PMO en Go-Labs 182.5d 03/07/2017 01/01/2018
1 EFase 1: Inicio 9.75d 03/07/2017 12/07/2017
9 EFase 2: Herramientas y técnicas 35.25d 17/07/2017 21/08/2017
19 ElFase 3: Recursos humanos 37.5d 21/08/2017 27/09/2017
20 ElDiagnéstico de capacidades 14d 21/08/2017 04/09/2017
21 Definir los perfiles requeridos para el personal 4h 21/08/2017 23/08/2017 18
22 Hacer un censo de habilidades y capacidades del personal 6h 23/08/2017 28/08/2017 21
23 Tabular la informacién del censo 4h 28/08/2017 30/08/2017 22
24 Identificar de puntos de mejora para el personal 6h 30/08/2017 04/09/2017 23
25 ElContenidos de capacitacién 14d 04/09/2017 18/09/2017
26 Desarrollar el plan de capacitacion en habilidades y capacidades  10h 04/09/2017 11/09/2017 24
27 Desarrollar el plan de capacitacién en herramientas y técnicas 10h 11/09/2017 18/09/2017 26
28 ElCronograma de capacitaciones 9.5d 18/09/2017 27/09/2017
29 Programar las capacitaciones en habilidades y capacidades 4h 18/09/2017 20/09/2017 27
30 Programar las capacitaciones en herramientas y técnicas 4h 20/09/2017 20/09/2017 29
31 Ejecutar las capacitaciones 10h 25/09/2017 27/09/2017 30

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.4 Fase 4: Puesta en marcha

La Fase 4: Puesta en marcha cuenta con tres paquetes de trabajo los cuales son la
seleccion de los proyectos para el plan piloto, la ejecucion de los mismos y finalmente la

recopilacion de los resultados obtenidos.
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En total la fase tiene una duracion de 70.5 dias naturales lo que representa

aproximadamente diez semanas de trabajo. A continuacion se presenta la lista de tareas

presentes en esta cuarta etapa de la estrategia:

Seleccionar los 3 proyectos piloto (10 horas de trabajo).
Monitorear y controlar los proyectos (80 horas de trabajo).
Analizar los resultados obtenidos (10 horas de trabajo).
Generar informes y reportes (10 horas de trabajo).

Presentar los resultados a la gerencia (4 horas de trabajo).

En cuanto al orden de ejecucion de las actividades, la mayoria de ellas se desarrollan de

manera secuencial, la inica excepcion son las tareas “Analizar los resultados obtenidos” y

“Generar informes y reportes” que se ejecutan de manera simultanea. La Tabla 6.6 muestra

el cronograma de ejecucion de la Fase 4: Puesta en Marcha.

Tabla 6.6 Cronograma de la Fase 4: Puesta en Marcha.

Name Duration Start Finish  |Predecessors
Eimplementacién de la PMO en Go-Labs 182.5d 03/07/2017 01/01/2018
EFase 1: Inicio 9.75d 03/07/2017 12/07/2017
EFase 2: Herramientas y técnicas 35.25d 17/07/2017 21/08/2017
EFase 3: Recursos humanos 37.5d 21/08/2017 27/09/2017
ElFase 4: Puesta en marcha 70.5d 02/10/2017 11/12/2017
ElDefinicién del plan piloto 2.75d 02/10/2017 04/10/2017
Seleccionar los 3 proyectos piloto 10h 02/10/2017 04/10/2017 31
ElEjecucién de los proyectos piloto 51.75d 09/10/2017 29/11/2017
Monitorear y controlar los proyectos 80h 09/10/2017 29/11/2017 34
EIRecopilacién de resultados del plan piloto 7.5d 04/12/2017 11/12/2017
Analizar los resultados obtenidos 10h 04/12/2017 06/12/2017 36
Generar informes y reportes 10h 04/12/2017 06/12/2017 36
Presentar los resultados a la gerencia 4h 11/12/2017 11/12/2017 38,39

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.5 Fase 5: Mejora continua

La Fase 5: Mejora continua cuenta con dos paquetes de trabajo los cuales son la

evaluacion de los resultados obtenidos en toda la ejecucion del plan de implementacion de

la PMO y la recopilacion de lecciones aprendidas en el proceso.

En total la fase tiene una duracion de 19.5 dias naturales lo que representa

aproximadamente dos semanas y seis dias de trabajo. A continuacion se presenta la lista de

tareas presentes en esta etapa final de la estrategia:

Evaluar y analizar los resultados finales (10 horas de trabajo).

Confeccionar un plan de mejora continua (10 horas de trabajo).

Recopilar y documentar las lecciones aprendidas (10 horas de trabajo).

En cuanto al orden de ejecucion de las actividades, todas ellas se desarrollan de manera

consecutiva, es decir, se ejecutan secuencialmente. La Tabla 6.7 muestra el cronograma de

ejecucion de la Fase 5: Mejora continua.

o

19
32
41
42
43
44
45
46

Tabla 6.7 Cronograma de la Fase 5: Mejora continua.

Name Duration
Elmplementacién de la PMO en Go-Labs 182.5d
EFase 1: Inicio 9.75d
Fase 2: Herramientas y técnicas 35.25d
Fase 3: Recursos humanos 37.5d
Fase 4: Puesta en marcha 70.5d
ElFase 5: Mejora continua 19.5d
ElEvaluacion de resultados 12.5d
Evaluar y analizar los resultados finales 10h
Confeccionar un plan de mejora continua 10h
ElLecciones aprendidas 5.5d
Recopilar y documentar las lecciones aprendidas 10h

Fuente: Elaboracion propia.

Start

03/07/2017
03/07/2017
17/07/2017
21/08/2017
02/10/2017
13/12/2017
13/12/2017
13/12/2017
20/12/2017
27/12/2017
27/12/2017

Finish  Predecessors

01/01/2018
12/07/2017
21/08/2017
27/09/2017
11/12/12017
01/01/2018
25/12/2017
18/12/2017 40
25/12/2017 43
01/01/2018
01/01/2018 44
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6.3 Costo

El célculo del costo de la estrategia de implementacion de una Oficina de administracion
de proyectos en Go-Labs se ha realizado tomando en cuenta el uso de recursos en cada una

de las actividades de la misma.

Los montos para cada uno de los recursos que se utilizardn han sido confirmados por la
organizacion por medio de su Gerente de Produccion. A continuacion se describen cada

uno de ellos con su costo respectivo:

e Trabajo: Corresponde al monto devengado por el uso de recurso humano en el
proyecto. En el caso particular de la estrategia de la implementacion existen tres
perfiles participantes, el Director de la PMO (costo de $13 doélares la hora), el
Especialista en Proyectos (costo de $11.5 dolares la hora) y el Asistente
Administrativo (costo de $8 dolares la hora).

e Materiales: Consiste en el uso de materiales de oficina como lo son papel, tinta,
cartulinas, lapiceros y otros. El presupuesto para este rubro es de $200 dolares.

e Capacitacion externa: Es el presupuesto destinado a la contratacion de

capacitacion para el equipo de trabajo por parte de alguna persona o entidad
externa a la compaiiia. En primera instancia el Especialista en Proyectos serd el
encargado de brindar las capacitaciones, sin embargo, este presupuesto existe en
caso de necesitarse apoyo adicional. El monto destinado por la empresa es

$1,250 dolares.

e Licencias de software: Go-Labs cuenta con una politica de utilizacion de

herramientas de software que se encuentren Unicamente en la nube (internet),
este tipo de aplicaciones cuentan con un presupuesto anual de $400 dolares. Para
las 26 semanas de desarrollo de la implementacion de la PMO se contard con un

presupuesto de $240 dolares.
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6.3.1 Fase 1: Inicio

El costo total de la Fase 1: Inicio es de $480 dolares, los recursos utilizados representan
inversion en trabajo por parte del equipo de proyecto y materiales de oficina para el

desarrollo la tarea de recopilacion de informacion.

Los miembros participantes son el Director de la PMO, el Especialista en Proyectos y el

Asistente Administrativo. La Tabla 6.8 muestra el detalle de los costos para esta Etapa 1:

Inicio.
Tabla 6.8 Detalle de los costos de la Etapa 1: Inicio.
NOMBRE DE LA ACTIVIDAD TIPO DE DETALLE DEL COSTO
RECURSO RECURSO
Hacer una recopilacion de Materiales Materiales de oficina para $25
informacion de la organizacion. la recopilacion de la
informacion
Trabajo Director de la PMO y $210
Asistente Administrativo
Desarrollar el plan de accion de Trabajo Director de la PMO y $98
la estrategia. Especialista en Proyectos
Definir los roles y Trabajo Director de la PMO y $49
responsabilidades del equipo. Especialista en Proyectos
Confeccionar el acta de Trabajo Director de la PMO y $49
constitucion del proyecto. Especialista en Proyectos
Presentar el acta de constitucion Trabajo Director de la PMO y $49
a gerencia y aprobacion Especialista en Proyectos

Costo total de la Fase: |  $480
Fuente: Elaboracion propia.

6.3.2 Fase 2: Herramientas y técnicas.

El costo total de la Fase 2: Herramientas y técnicas es de $1,509 ddlares, los recursos
utilizados representan inversion en trabajo por parte del equipo de proyecto y licencias de

software para la seleccion de herramientas nuevas para la administracion de proyectos.

Los miembros participantes son el Director de la PMO, el Especialista en Proyectos y el
Asistente Administrativo. La Tabla 6.9 muestra el detalle de los costos para esta Etapa 2:

Herramientas y técnicas.
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Tabla 6.9 Detalle de los costos para la Fase 2: Herramientas y técnicas.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD TIPO DE DETALLE DEL COSTO
RECURSO RECURSO
Hacer un inventario de Trabajo Director de la PMO y $147
herramientas y técnicas presentes Especialista en Proyectos
en la organizacion.
Diagnosticar el estado de las Trabajo Director de la PMO y $147
herramientas y técnicas Especialista en Proyectos
Evaluar las herramientas y Trabajo Director de la PMO y $245
técnicas presentes. Especialista en Proyectos
Seleccionar la metodologia de Trabajo Director de la PMO, $325
administracion de proyectos. Especialista en Proyectos y
Asistente Administrativo
Seleccionar las herramientas de Trabajo Director de la PMO, $325
software para la administracion. Especialista en Proyectos y
Asistente Administrativo
Licencias Licencias de software para $240
nuevas herramientas
Crear las plantillas para informes Trabajo Asistente Administrativo $£80
y presentaciones

Costo total de la Fase: | $1,509
Fuente: Elaboracion propia.

6.3.3 Fase 3: Recursos humanos

El costo total de la Fase 3: Recursos humanos es de $2,938 dolares, los recursos
utilizados representan inversion en trabajo por parte del equipo de proyecto, materiales de
oficina para el desarrollo de las capacitaciones y ademds presupuesto de capacitacion

externa para aquellas que no puedan ser impartidas por el Especialista en Proyectos.

Los miembros participantes son el Director de la PMO, el Especialista en Proyectos y el
Asistente Administrativo. La Tabla 6.10 muestra el detalle de los costos para esta Etapa 3:

Recursos humanos.
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Tabla 6.10 Detalle de costos de la Fase 3: Recursos Humanos.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD TIPO DE DETALLE DEL COSTO
RECURSO RECURSO
Definir los perfiles requeridos Trabajo Director de la PMO y $98
para el personal Especialista en Proyectos
Hacer un censo de habilidades y Trabajo Director de la PMO y $126
capacidades del personal Asistente Administrativo
Tabular la informacion del censo Trabajo Asistente Administrativo $32
Identificar los puntos de mejora Trabajo Director de la PMO y $147
para el personal Especialista en Proyectos
Desarrollar el plan de Trabajo Director de la PMO, $325
capacitacion en habilidades y Especialista en Proyectos y
capacidades Asistente Administrativo
Desarrollar el plan de Trabajo Director de la PMO, $325
capacitacion en herramientas y Especialista en Proyectos y
técnicas Asistente Administrativo
Programar las capacitaciones en Trabajo Director de la PMO, $130
habilidades y capacidades Especialista en Proyectos y
Asistente Administrativo
Programar las capacitaciones en Trabajo Director de la PMO, $130
herramientas y técnicas Especialista en Proyectos y
Asistente Administrativo
Ejecutar las capacitaciones Trabajo Director de la PMO, $325
Especialista en Proyectos y
Asistente Administrativo
Materiales Materiales de oficina para $£50
la ejecucion de las
capacitaciones
Capacitacion ~ Capacitaciones externas $1,250

Costo total de la Fase: | $2,938
Fuente: Elaboracion propia.

6.3.4 Fase 4: Puesta en marcha

El costo total de la Fase 4: Puesta en marcha es de $2,682 dolares, los recursos utilizados
representan inversion en trabajo por parte del equipo de proyecto y materiales de oficina
para dos actividades, el monitoreo y control de los proyectos ademds de la generacion de

informes y reportes.

Los miembros participantes son el Director de la PMO, el Especialista en Proyectos y el
Asistente Administrativo. La Tabla 6.11 muestra el detalle de los costos para esta Etapa 4:

Puesta en marcha.
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Tabla 6.11 Detalle de costos para la Fase 4: Puesta en marcha.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD TIPO DE DETALLE DEL COSTO
RECURSO RECURSO
Seleccionar los 3 proyectos Trabajo Director de la PMO y $245
piloto Especialista en Proyectos
Monitorear y controlar los Trabajo Director de la PMO y $1,960
proyectos Especialista en Proyectos
Materiales Materiales de oficina para §75
el monitoreo y control de
los proyectos
Analizar los resultados obtenidos Trabajo Director de la PMO y $245
Especialista en Proyectos
Generar informes y reportes Trabajo Asistente Administrativo $80
Materiales Materiales de oficina para $25
la generacion de informes y
reportes
Presentar los resultados a la Trabajo Director de la PMO $52
gerencia
Costo total de la Fase: | $2,682

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.5 Fase 5: Mejora continua

El costo total de la Fase 5: Mejora continua es de $840 dolares, los recursos utilizados

representan inversion en trabajo por parte del equipo de proyecto y materiales de oficina

para la actividad de confeccion del plan de mejora continua.

Participaran el Director de la PMO, el Especialista en Proyectos y el Asistente

Administrativo. La Tabla 6.12 detalla los costos para esta Etapa 5: Mejora continua.

Tabla 6.12 Detalle de los costos para la Fase S: Mejora continua.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD TIPO DE DETALLE DEL COSTO
RECURSO RECURSO
Evaluar y analizar los resultados Trabajo Director de la PMO y $245
finales Especialista en Proyectos
Confeccionar un plan de mejora Trabajo Director de la PMO y $245
continua Especialista en Proyectos
Materiales Materiales de oficina para $25
la confeccion del plan
Recopilar y documentar las Trabajo Director de la PMO, $325
lecciones aprendidas Especialista en Proyectos y
Asistente Administrativo
Costo total de l1a Fase: | $840

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.6 Costo total de implementacion

Segun las proyecciones realizadas en cada una de las etapas de la estrategia, el costo

total de llevar a cabo la implementacion de la Oficina de administracion de proyectos es de
$8.,449 dolares.

Del costo total de implementacion un 5.68% ($480 dolares) corresponden a la Fase 1:
Inicio, un 17.86% ($1,509 dolares) a la Fase 2: Herramientas y técnicas, un 34.77% ($2,938
dolares) a la Fase 3: Recursos humanos, un 31.74% ($2,682) a la Fase 4: Puesta en marcha
y un 9.94% ($840 dolares) a la Fase 5: Mejora continua. La Figura 6.2 muestra el

comportamiento de esta distribucion del costo seglin cada fase de la estrategia.

Distribucion del costo seguin cada fase de la estrategia

5.68%

. 34.77%
= Fase 1: Inicio ® Fase 2: Herramientasy técnicas ® Fase 3: Recursos Humanos
= Fase 4: Puesta en marcha = Fase 5: Mejora continua

Figura 6.2 Distribucion del costo segiin cada fase de la estrategia.
Fuente Elaboracion propia.

Del costo total de $8,449 dolares para la implementacion de la estrategia un 80%
($6,759 dolares) corresponden al trabajo de los miembros de la PMO, un 14.79% ($1,250
dolares) al presupuesto para la contratacion de capacitaciones externas, un 2.84% ($240
dolares) al presupuesto para licenciamiento de software y un 2.37% ($200 dolares) al
presupuesto de materiales de oficina. La Figura 6.3 muestra el comportamiento de esta

distribucion del costo segun el tipo de recurso consumido.
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Distribucion del costo segun el tipo de recuso consumido.

2.37%

2.84% __°

= Trabajo = Capacitaciénexterna ® Licenciamiento = Materiales

Figura 6.3 Distribucion del costo segiin el tipo de recurso consumido.
Fuente: Elaboracion propia.

6.4 Riesgos

En esta seccidn se analizaran los riesgos existentes en la estrategia de implementacion de
la Oficina de administracion de proyectos en Go-Labs. Cada uno de estos riesgos se

encuentran clasificados en las siguientes categorias:

e Técnicos: Riesgos cuyo origen son acontecimientos o aspectos propios de la
teoria y practica de la administracion de proyectos.

e Externos: Todos aquellos riesgos que provienen de agentes fuera de la
organizacion.

e Organizacionales: Todos los riesgos que tienen su origen a lo interno de la

organizacion.

La Figura 6.4 permite observar la clasificacion de los riesgos identificados en la
estrategia de implementacion de una Oficina de administracion de proyectos en la empresa

Go-Labs.
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Riesgos

Técnicos

Deficiencia en los
[— controles de gestion
establecidos

| Personal de la PMO
poco capacitados

Pérdida de
informacion por
carencia de
respaldos

Borrado del
repositorio del
proyecto

Herramientas de

|__ software evaluadas

no satisfacen las
necesidades

Externos

Capacitaciones
| externas con costos
mayores a los
presupuestados

Desinterés por parte

proyectos del plan
piloto

Renuncia de
personal

|__Pérdida de personal
por enfermedad.

| delosclientes delos |

Organizacionales

Pérdida de interés
por parte de los
miembros del
equipo.

Poca cultura
organizacional en
administracién de

proyectos

| Falta de apoyo por
parte de la gerencia

Resistencia al
— cambio por parte
del personal

Recursos humanos
insuficientes

Poca disponibilidad

| del personal para
recibir las

capacitaciones

Comunicaciones
ineficientes

Figura 6.4 Clasificacion de los riesgos identificados.
Fuente: Elaboracién propia

A continuacién la Tabla 6.13 muestra el plan de respuesta de cada riesgo identificado
indicando su nombre, probabilidad de que ocurra, impacto en la implementacion, indicador
de probabilidad e impacto, estrategia a utilizar, el disparador del riesgo, plan de accion y el

responsable de ejecutarlo.

En cuanto al indicador de probabilidad e impacto, la Tabla 6.14 muestra la matriz que

refleja la clasificacion de cada riesgo, las categorias de cada uno de ellos pueden ser leve
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(valor entre 0.01 y 0.04 representado de color verde), moderado (valor entre 0.05 y 0.14

representado en amarillo) o grave (valor entre 0.15 y 0.72 representado de color rojo).

Ademas de identificar cada uno de los riesgos del plan formulado, es importante definir
planes de accidn para cada uno de ellos en caso de que estos se lleguen a materializar, es
por esto que se han definido diversos fondos de contingencia que permiten cubrir las

actividades que requiera cada uno de esos planes de accion.

La elaboracion de estos fondos de contingencia se han disefiado y validado a nivel
presupuestario con la organizacion, el monto asignado para contingencias es $1.500, lo cual
representa un 17.75% del costo final del proyecto. Los fondos de contingencia son los

siguientes:

e Fondo de evaluacién de actividades: Corresponde a una partida de contingencia

que tiene como objetivo brindar recursos econdémicos para el andlisis y
evaluacion de riesgos que requieran planes correctivos o diagnostico de causas y
efectos. Este fondo cuenta con $300 para su ejecucion.

e Fondo de sensibilizaciéon y motivacion: Se trata de una partida de contingencia

destinada a la ejecucion de actividades en el equipo de trabajo con el fin de
sensibilizar y motivar a las personas que participan en el proyecto. Este fondo
cuenta con $500 para su ejecucion.

e Fondo para adquisicion de licencias de software: Se trata de un fondo destinado a

la adquisicion de licencias de software adicionales en caso de materializarse
riesgos que impacten la plataforma de software que cuenta la organizacion para
la gestion de los proyectos. Este fondo cuenta con $200 para su ejecucion.

e Fondo para actividades del departamento de Recursos Humanos: Se trata de un

fondo destinado a financiar a nivel interno aquellas actividades del departamento
de Recursos Humanos que se tengan que ejecutar a raiz de la materializacion de

un riesgo. Este fondo cuenta con $500 para su ejecucion.
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Tabla 6.13 Plan de respuesta para los riesgos del proyecto.

D NOll\z/lIl::l;g (I)) EL DISPARADOR PROBA(IIS;LIDAD IMPS)C TO  ®)X(@ ESTRATEGIA PLANDEACCION CONTINGENCIA  RESPONSABLE

1 | Deficiencia en los | La realidad Realizar un Fondo de
controles de percibida no analisis con los evaluacion de
gestion concuerda con responsables de actividades. .

. . Director de la
establecidos. lo planificado los proyectos ($100)
. . PMOy
0.5 0.2 0.1 Mitigar piloto con el fin .
. . Especialista en
de identificar
. proyectos.

causas y acciones

correctivas.

2 | Personal de la Alguien del La organizacion Fondo de
PMO poco personal de la realizard una evaluacion de
capacitados. PMO no cuenta evaluacion de actividades. Gerente de

con las capacidades del ($100) produccion y
. 0.3 0.2 .

capacidades 0.06 Prevenir personal Encargado de

necesarias para proyectado para recursos

ejecutar el asumir un rol humanos.

proyecto. dentro de la PMO.

3 | Pérdida de Alglin Se habilitard un Fondo para la o
. . o o Especialista en
informacién por documento no repositorio con adquisicion de ovectos
carencia de se encuentra respaldo en licencias de Eicaz; ado (}jle
respaldos. centralizado. 0.3 0.4 0.12 Prevenir internet para la software. ($70) TI ﬁe la

documentacion N
organizacion.
del proyecto.

4 | Borrado del El repositorio Se realizaran Fondo para la Especialista en
repositorio del del proyecto ha respaldos adquisicion de proyectos y
proyecto. sido borrado por 01 08 0.08 Prevenir per10§1cqs del licencias de Encargado de

un error repositorio del software. ($60) Tl dela
humano. proyecto en otro. organizacion.

5 | Herramientas de Ninguna Se nombrard una | Fondo de
software herramienta es . comision técnica evaluacion de Especialista en

. 0.5 0.2 0.1 Mitigar . .
evaluadas no funcional para que mientras se actividades. proyectos.
satisfacen las cumplir los realiza la primera | ($100)
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NOMBRE DEL

PROBABILIDAD

IMPACTO

ID RIESGO DISPARADOR ®) (I) XD ESTRATEGIA PLAN DE ACCION CONTINGENCIA RESPONSABLE
necesidades. objetivos de parte de la Etapa
gestion de 3: Recursos
proyectos de la Humanos haga
empresa. una
recomendacion de
una nueva opcion
de herramienta de
software.
6 | Capacitaciones El presupuesto Todas aquellas Fondo para
externas con realizado es capacitaciones actividades del
costos mayores a insuficiente para externas departamento de
los pagar las importantes fuera | Recursos
presupuestados capacitaciones de Presupuesto Humanos. Director de Ia
necesarias. 0.5 0.2 0.1 Aceptar seran tomadas en | ($100) PMO
cuenta en el plan ’
de mejora
continua en la
fase 5.
7 | Desinterés por Los proyectos Seleccion Fondo de
parte de los seleccionados estratégica de los | sensibilizacion y
clientes de los para el plan clientes para el motivacion.
proyectos del plan | piloto cuentan plan piloto. ($100)
piloto. con clientes que
no muestran Sensibilizar a los
interés en clientes de los
colaborar. 01 02 0.02 Mitigar proyegtos Director de la
participantes en el PMO.
plan piloto
mostrando los
beneficios

obtenidos en el
desarrollo de sus
productos con la
ayuda de una
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ID Noll\fllél;gg EL DISPARADOR PROBA(ISLIDAD IMPS)CTO (P)X (@)  ESTRATEGIA  PLANDE ACCION  CONTINGENCIA  RESPONSABLE
PMO.
8 | Renuncia de Renuncia de Mantener al Fondo para
personal. personal por personal motivado | actividades del
mejores ofertas con incentivos departamento de
laborales. salariales y Recursos
profesionales. Humanos. Director de la
($100)
Contar con una PMOy
0.3 0.2 0.06 Mitigar base de datos de Encargado de
. recursos
candidatos para
.. humanos.
sustituir a
cualquier
miembro del
equipo.
9 | Pérdida de Incapacitacion Contar con una Fondo para
personal por de algin base de datos de actividades del Director de la
enfermedad. miembro del candidatos para departamento de PMOy
equipo por 0.3 0.2 0.06 Acentar sustituir a Recursos Encargado de
enfermedad. ‘ ’ ’ P cualquier Humanos. recursos
miembro del ($100) humanos.
equipo.
10 | Pérdida de interés | Algiin miembro Seleccion Fondo de
por parte de los del equipo estratégica de los | sensibilizacioén y
miembros del muestra miembros del motivacion.
equipo. desmotivacion y equipo. ($100) Director de la
baj?i'mi nt Sensibilizar a los PMO y
rendumiento. 0.1 0.2 0.02 Mitigar . Encargado de
miembros del
equipo de recursos
d humanos.
proyecto
mostrando los
beneficios

obtenidos para la
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ID NOII;/II]EI;E (I)) EL DISPARADOR PROBA(T:LIDAD IMPS)C TO XD ESTRATEGIA PLAN DE ACCION CONTINGENCIA RESPONSABLE
empresa y su
carrera
profesional con la
creacion de la
PMO.
11 | Poca cultura Miembros de la Realizar Fondo de
organizacional en | organizacion campaflas de sensibilizacion y
administracion de | presentan sensibilizacion a motivacion.
T tos. motivacion los miembr 1 .
proyectos fies otivacién e 0s mien b os de ($100) Director de la
incumplimiento la organizacion
PMOy
s por falta de . mostrando los
0.5 0.4 Mitigar . Encargado de
cultura en beneficios de la
. ., - - recursos
administracion administracion de
humanos.
de proyectos. proyectos para el
éxito de sus
funciones.
12 | Falta de apoyo por | La gerencia Sensibilizar a la Fondo de
parte de la muestra poco gerencia sensibilizacion y
gerencia. interés y apoyo mostrando los motivacion.
r el pr to. nefici 1 .
por el proyecto . bene 1c108 (8100) Director de la
0.1 0.4 0.04 Mitigar obtenidos para la PMO
empresa con la ’
creacion de la
PMO.
13 | Resistencia al Existen Sensibilizar al Fondo de
cambio por parte personas que se personal de la sensibilizacion y
de personal resisten a la organizacion motivacion. Director de la
nueva mostrando los ($100) PMOy
metodologia y 0.5 0.2 0.1 Mitigar beneficios Encargado de
la creacion de obtenidos para la recursos
la PMO. empresa y su humanos.

carrera
profesional con la
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D NOll\:Ilél;g(l)) EL DISPARADOR PROBA(IIS;LIDAD IMPS)CTO (P)X () ESTRATEGIA PLANDEACCION CONTINGENCIA  RESPONSABLE
creacion de la
PMO.
14 | Recursos La cantidad de Contar con una Fondo para
humanos recursos base de datos de actividades del Director de la
insuficientes. humanos candidatos para departamento de PMOy
utilizados en la 0.1 0.2 0.04 Mitigar contratar y hacer Recursos Encargado de
estrategia de miembro del Humanos. recursos
implementacion equipo. ($100) humanos.
es insuficiente.
15 | Poca El calendario de Realizar un censo | Fondo para
disponibilidad del | los entre las personas | actividades del
personal para colaboradores acerca de su departamento de
recibir las no cuenta con disponibilidad al Recursos .
o . . Asistente
capacitaciones. espacios 0.3 0.2 0.06 Prevenir menos un mes Humanos. .. .
. . .. administrativo.
disponibles en antes del inicio de | ($100)
comun para las las
capacitaciones. capacitaciones.
16 | Comunicaciones Problemas de Definir un medio | Fondo para la
ineficientes. comunicacion oficial de adquisicion de
entre los comunicacion licencias de
miembros del escrita, verbal o software. ($70) .
. ;. Director de la
equipo. tecnoldgica que PMO
0.3 0.4 0.12 Mitigar permita la Y
. Especialista en
trazabilidad,
o proyectos
seguimiento y
control de los
mensajes.
CALIFICACION GENERAL DEL RIESGO: 0.08
Moderado

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6.14 Matriz de probabilidad e impacto.

Marcador de

(Pxl)
Impacto Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto
0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Probabilidad
0,9 0,05 0,09
0,7 0,04 0,07 0,14
0,5 0,03 0,05 0,1
0,3 0,02 0,03 0,06
0,1 0,01 0,01 0,02 0,04 | 0,08

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon del PMBOK (PMI, 2013, p. 331)
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6.5 Comunicaciones

En las secciones anteriores se ha analizado el alcance de la estrategia de implementacion
de la nueva Oficina de administracion de proyectos en Go-Labs, asi como su cronograma,
costo y riesgos, sin embargo, resulta importante mencionar que todos estos planes
subsidiarios necesitan de una gestion adicional que permita articular que las cosas sucedan

segun lo planificado.

Esa gestion articuladora es la comunicacion, es por esto que es importante desarrollar un
plan de comunicaciones que permita administrar la emision y recepcion de informacion en

aras de facilitar la ejecucion de la estrategia.

El canal, medio y forma de la comunicacion resultard de gran importancia para el
desarrollo del proyecto, es por esto que se considera vital que cada una de las

comunicaciones cumplan con al menos estos principios basicos:

e Formalidad: Toda comunicacion debe ser considerada como formal u oficial.
Esto implica la utilizacion del lenguaje técnico, administrativo o gerencial
cuando proceda.

e Directa: La informacion debe ser procesada directamente a los interesados
empleando expresiones que transmitan un mensaje conciso que evite dobles
interpretaciones.

e Trazabilidad: Los medio utilizados deben permitir realizar una gestion de
seguimiento y control en caso de ser necesario. El correo electronico sera el
medio oficial de trasmision de informacion, otros medios de informacion que

cumplan esta caracteristica de trazabilidad seran considerados posteriormente.

La Tabla 6.15 muestra la matriz de comunicaciones para el plan de implementacion de la
Oficina de administracion de proyectos en Go-Labs. En ella se detalla quién sera el emisor,

receptor, mensaje, canal y etapa de las principales informaciones del proyecto.
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Tabla 6.15 Matriz de comunicaciones para el plan de implementacion de la PMO en Go-Labs.

EMISOR / RECEPTOR/
COMUNICADOR DESTINATARIO MENSAJE CUANDO MEDIO /CANAL
. Director de la PMO y | Reporte de la recopilacion final de informacion acerca
Asistente . . o Fase 1 Correo
. . Especialista en de la organizacion en cuanto a recursos y e
administrativo - > electrénico
proyectos administracion de proyectos.
. . Correo
Gerente general y Informe con el plan de accion de la estrategia de electrénico
Director de la PMO gerente de implementacion de la Oficina de administracion de Fase 1 reunion y
produccion proyectos en Go-Labs. .
presencial
Correo
Gerente general y electrénico
Director de la PMO gerente de Presentacion del acta de constitucion del proyecto. Fase 1 reunion y
produccién .
presencial
., . Reporte preliminar de herramientas y técnicas utilizadas Correo
Gerente de produccion | Equipo de proyecto P pretmin Y Fase 2 o
en la organizacion. electrénico
Informe con la metodologia de administracion de
. Gerente de . , . Correo
Director de la PMO y proyectos seleccionada asi como las herramientas y Fase 2 aond
produccién L. . electronico
técnicas por utilizar.
. Equi royecto . .
Asistente quipo de proy Y | Documento con las plantillas para informes vy Correo
- . gerente de . Fase 2 .
administrativo . presentaciones. electronico
produccion
Visto bueno a metodologia, herramientas y técnicas Correo
Gerente de produccion | Director de la PMO | seleccionadas ademas de las plantillas para informes y Fase 2 electrénico
presentaciones.
Correo
. T 1 . - . lectronico
Asistente odos los Formulario para el censo de habilidades y capacidades © . y
- . colaboradores de la o Fase 3 herramienta en
administrativo . del personal de la organizacion. .
organizacion linea para
formularios
Fase 3: Un
. Todos los Comunicacion del periodo establecido para las | mes antes
Asistente L . Correo
. . colaboradores de la | capacitaciones con el fin de que todos reserven espacio dela ..
administrativo . . . e .y electronico
organizacion en su calendario y cuenten con disponibilidad. capacitacion
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EMISOR / RECEPTOR/
COMUNICADOR DESTINATARIO MENSAJE CUANDO MEDIO / CANAL
. Director de la PMO . .
Asistente L Y| Resultados del censo de habilidades y capacidades del Correo
- . Especialista en N Fase 3 g
administrativo personal de la organizacion. electronico.
proyectos
Informe con los puntos de mejora para la organizacion
. Gerente de . Correo
Director de la PMO y en cuanto a las capacidades del personal en Fase 3 R
produccién o ., electronico
administracién de proyectos.
. o, Correo
Gerente general y Presentacion del plan de capacitacion de personal en electrénico
Director de la PMO gerente de herramientas, técnicas y capacidades en administracion Fase 3 reunion y
produccion de proyectos. .
presencial
Visto bueno al plan de capacitaciones para el personal Correo
Gerente de produccion | Director de laPMO | en capacidades en administracion de proyectos, Fase 3 electronico
herramientas y técnicas.
Asistente Todos los Correo
. . colaboradores de la | Comunicacion del calendario de capacitaciones. Fase 3 electronico y
administrativo .
organizacion afiches.
., . Lista con los tres proyectos seleccionados para el plan Correo
Gerente de produccion | Director de la PMO . proy p p Fase 4 e
piloto. electronico
Gerente de
Especialista en produccion y . . . Reunién
. Lineamientos para el plan piloto. Fase 4 .
proyectos Directores de presencial
proyectos
Correo
., Especialista en Informes de estado de proyectos suministrados por los Fase 4: electronico y
Gerente de produccion . .
proyectos directores de proyectos. Semanal herramientas de
software
. rent
Especialista en Ge. onte df.: . Fase 4: Correo
produccién y Director | Informes consolidados del estado de los proyectos. o
proyectos Semanal electronico
de la PMO
. Asistent . . Fase 4: Verbal y correo
Director de la PMO sstente Labores diarias por realizar. .. Yo
administrativo Diario electrénico
Asistent . . . ., Fase 4: Correo
sstente Clientes Encuestas para medir su satisfaccion o
administrativo Mensual electrénico
Asistente . . . Fase 4: Lo
.. . E t Actualizacion mentacion. .. Repositorio
administrativo quipo de proyecto ctualizacion de documentacio Diario P
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EMISOR / RECEPTOR/
COMUNICADOR DESTINATARIO MENSAJE CUANDO MEDIO / CANAL
Asistente EqulpC(})e(iZIEZOg: “oy Reporte mensual de progreso de los proyectos Fase 4: Correo
administrativo . p prog proy ’ Mensual electrénico
produccion
. Director de la PMO y Fase 4:
Asistente . . . Correo
- . Especialista en Informe final del estado de los proyectos. Final del e
administrativo . electrénico
proyectos plan piloto
. Asistent . . Correo
Director de la PMO sstente Documento con conclusiones acerca del plan piloto Fase 4 .
administrativo electrénico
. Direct la PM .
Asistente frector c}e 2 Oy Documento con informes y reportes finales de los Correo
. . Especialista en . . Fase 4 aond
administrativo resultados obtenidos en el plan piloto. electrénico
proyectos
Gerente general y ., . .y
. P t 1 It t 1 pl Reunién
Director de la PMO Gerente de resentacion de los resultados obtenidos en el plan Fase 4 eunio
. piloto. presencial
produccion
Gerente general y Correo
Director de la PMO Gerente de Documento con el plan de mejora continua. Fase 5 .
> electrénico
produccion
., . Vist 1 t 1 pl j Correo
Gerente de produccion | Director de la PMO 1sto bueno al documento con el plan de mejora Fase 5 o
continua. electrénico
Asistente Todos los Correo
. . colaboradores de la | Publicacion del repositorio de lecciones aprendidas. Fase 5 electronico y
administrativo .
organizacion afiches.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 7 Conclusiones y recomendaciones

Este capitulo sintetiza las conclusiones obtenidas de la aplicacion de este caso de estudio

y a la vez brinda las recomendaciones pertinentes a la organizacion para lograr mejorar la

forma en la que gestiona sus proyectos.

7.1 Conclusiones

El primer objetivo de este estudio se centrd en la elaboracién de un diagndstico que

permitiera visualizar el estado de la empresa en cuanto a la gestion de sus proyectos. Las

conclusiones obtenidas desde ese enfoque son las siguientes:

Los incumplimientos en los proyectos aumentan el costo de los mismos, restandole
competitividad a la organizacién en el mercado, es por esto que actualmente se
realiza un esfuerzo paralelo en la creacion de una metodologia de administracion de
proyectos.

A pesar de no contar con una metodologia estandarizada para la administracion de
sus proyectos, Go-Labs ha implementado con éxito un sistema de software para la
gestion de proyectos que si bien no ha logrado solucionar los problemas en la
ejecucion de los mismos si se ha convertido en un pilar fundamental para la
organizacion debido a que con €l se ha logrado controlar la situacion de manera
parcial durante los primeros tres afios de la compaiia.

El diagnostico realizado mediante el cuestionario y el grupo focal han permitido
visualizar que Go-Labs brinda software de calidad seglin sus clientes, sin embargo
la gestion de los proyectos que ejecuta carece de estandarizacion metodoldgica y
documentacion, estos aspectos normalmente conllevan a la organizacion a tener
problemas de reproceso que, segun las estadisticas expuestas en la Tabla 1.1

terminan por incumplir las estimaciones en tiempo y costo.

El segundo objetivo de este proyecto de graduacion se enfocod en el desarrollo de una

estructura, roles y responsabilidades para una PMO en Go-Labs, esto a partir del

diagnostico realizado y la exploracion de experiencias y lecciones aprendidas de compaiias
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similares en el sector de Tecnologias de Informacion. Las conclusiones obtenidas en este

objetivo son las siguientes:

El desarrollo del estudio de las tres empresas de software consultadas mediante la
entrevista realizada ha sido exitoso, en este trabajo se descubri6 que todas ellas
cuentan con una estructura similar en cuanto a sus Oficinas de Administracion de
Proyectos o entidades afines que puede ser adaptada a Go-Labs. Todas cuentan con
entre una y tres personas a cargo que se distribuyen la gestion de sus actividades
desde dos puntos funcionales, el area técnica y el sector administrativo.

Go-Labs ya cuenta con algunas buenas practicas en la gestion de sus proyectos,
principalmente gracias a la utilizacion de un sistema de software para dicho
propodsito. La creacion de una Oficina de administracion de proyectos de tipo
Control permitird a la organizacion asegurar y fiscalizar la ejecucion de dicha
gestion de una manera profesional, estandarizada y funcional dentro de la compaiiia.
La Oficina de administraciéon de proyectos de Go-Labs propuesta se encuentra
conformada por tres integrantes. En primer lugar un Director de PMO encargado de
toda la gestion de proyectos y de la oficina dentro de la organizacion, el segundo
integrante es un Especialista de Proyectos que brinda apoyo técnico al Director de
PMO vy directores de proyectos, finalmente un Asistente Administrativo brinda

soporte en esta area a los demads integrantes de la nueva PMO.

El tercer objetivo de este estudio se centrd en la elaboracion de una estrategia para la

implementacion de la Oficina de administracion de proyectos estructurada en el segundo

objetivo. Las conclusiones obtenidas desde ese enfoque son las siguientes:

Se ha confeccionado una estrategia para la implementacion de la Oficina de
administracion de proyectos planificada en un periodo de 26 semanas
(aproximadamente 6 meses), ese tiempo se considera prudente para realizar la
transicion de la cultura de la organizacion hacia una profesionalizacion de la
administracioén de proyectos.

La estrategia propuesta para la implementacion de la Oficina de administracion de

proyectos en Go-Labs se compone de cinco etapas que pretenden realizar una
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transicion estructurada de la compafiia hacia la obtencion del objetivo final. Esta
transformacion debe ser desarrollada tomando en cuenta factores culturales de la
organizacion y el debido proceso de capacitacion para todos los colaboradores de la
compafiia.

Las cinco etapas propuestas para la estrategia de implementacion de la Oficina de
administraciéon de proyectos en Go-Labs son: inicio, herramientas y técnicas,

recursos humanos, puesta en marcha y mejora continua.
7.2 Recomendaciones

Resulta necesario que el Gerente General y el Gerente de Produccion tomen en
consideracion a la hora de implementar la nueva PMO la importancia de la
implementacion de los tres roles propuestos en este estudio (Director de PMO,
Especialista de Proyectos y Asistente Administrativo), pues la diversidad de
personal en diferentes areas abre un espacio sano de especializacion, discusion y
retroalimentacion que Oficinas de Administracion de Proyectos que son
unipersonales (generalmente con una figura Unica de director) no pueden tener.

Se recomienda a la gerencia que la ejecucion de la estrategia de implementacion de
la Oficina de administraciéon de proyectos se haga en el periodo estimado (II
semestre de 2017), esto porque en caso de un retraso prolongado, la calidad en que
los diagnosticos desarrollados retratan la situacion actual de la organizacion puede
ser comprometida por el paso del tiempo.

Es importante que las personas seleccionadas para la ejecucion de la estrategia de
implementacion realicen una gestion adecuada del riesgo y comunicaciones del
proyecto en funcion de garantizar que el cronograma del proyecto de
implementacion de la Oficina de administracion de proyectos se ejecute segin lo
estimado para asi evitar que los costos excedan el presupuesto propuesto a la
organizacion.

Se recomienda a la gerencia de Go-Labs implementar mecanismos de evaluacion
constante de la ubicacién de la nueva Oficina de Administracion de Proyectos
conforme la organizacion vaya creciendo en cantidad de personas y estructura, esto
para que la PMO evolucione con ella y siga brindado beneficios a la compaiiia.
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APENDICE 1:

Diagnostico del estado en la gestion de proyectos.

Puesto desempeiiado:

Relacion del entrevistado con respecto a los proyectos de la organizacion:

El objetivo principal de este cuestionario es conocer su opinion acerca de las actividades
y metodologias que la organizacion lleva a cabo en la ejecucion de los proyectos que
realiza a sus clientes. La informacion brindada es considerada de caracter confidencial y

totalmente andnima.

Marque con una equis “X” la opcion que usted considere que representa la situacion

actual de la organizacion en cuanto a las preguntas que se le muestran a continuacion.

Diagnostico de los 5 elementos basicos para una cultura organizacional de

proyectos.
1.Metodologia de proyectos.

1.1 ;La empresa cuenta con una metodologia estandarizada para administrar sus

proyectos?
a) SI b) NO (pase a la pregunta 1.5)

1.2. (Recibio usted algin tipo de capacitacion sobre la metodologia para administrar

proyectos?

a) SI b) NO
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1.3. ;Utiliza usted la Metodologia de Administracion de Proyectos que existe en la

empresa?
a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca
1.4. {Como califica la Metodologia de Administracion de Proyectos de la empresa?
a) Excelente b) Buena c¢) Regular d) Mala

1.5. (En la empresa, a cudles de los siguientes factores se le da mayor importancia en

los proyectos?
a) Resultados b) Procesos  ¢) Metodologias d) Ninguna de las anteriores

1.6. (Durante el desarrollo de los proyectos, se gestiona la informacion y la

documentacion de los mismos?:
a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca

1.7. Sabe usted si en la empresa se utiliza alguna herramienta para controlar y

monitorear los proyectos?
a) SI b) NO (pase al punto 1.9)

1.8. (En cudles de las siguientes areas se utilizan las herramientas de control y

monitoreo de proyectos en su empresa? (Puede marcar varias)
a) Alcance b) Tiempo c) Calidad d) Costos ¢) Comunicacion

f) Riesgos g) Otro. Especifique:

1.9. (En cada proyecto se elabora un plan para la direccion del proyecto que incluya la

gestion de tiempo, costo, calidad, recurso humano, comunicacion y riesgos?

a) SI b) NO (pase al punto 1.11)
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1.10. ;Con qué frecuencia se actualiza el plan para la direccion del proyecto, en la

empresa?.
a) Todos los dias b) Cada semana c) Cada 15 dias d) Cada mes
e) Una sola vez durante todo el proyecto f) Nunca g) NS/NR

1.11. Conoce usted si en la empresa se utiliza algin procedimiento para registrar y

controlar los cambios que se presentan en los proyectos?
a) SI b) NO

1.12. ;Hay una persona o grupo de personas encargada(s) de definir el alcance del

proyecto basado en los requerimientos del cliente?
a) SI b) NO
2.Definicion de roles y ejecucion
2.1.;Conoce usted como se seleccionan los miembros de cada equipo de proyecto?
a) Al azar b) Por disponibilidad c¢) Mas adecuado al proyecto d) Antigiiedad

e) Otro. Especifique:

2.2. Existe una matriz o documento que indique las responsabilidades para todos los

proyectos que permita asegurar una diferenciacion clara de roles y expectativas?
a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca

2.3. (Usted considera que cada miembro del equipo de proyecto conoce bien cuéles son

sus roles y responsabilidades?

a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca
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2.4. ;Considera usted, que es comun que se presenten conflictos interpersonales sobre

las responsabilidades de cada miembro?
a) SI b) NO (pase a la pregunta 2.6)

2.5. Cudles son los tipos de conflictos que mas se presentan entre los miembros del

equipo de trabajo?

2.6. (Conoce usted si la empresa promueve alguna estrategia para manejar las

relaciones interpersonales del equipo del proyecto?
a) SI b) NO

2.7.;La empresa tiene definido un proceso formal de comunicacion entre los proyectos
y la alta administracion? Por ejemplo: estado de proyecto, comunicacion entre los

miembros del equipo, comunicacion con el cliente, etc.
a) SI b) NO

2.8.;La empresa cuenta con un repositorio donde se encuentren consolidados todos los

documentos de los proyectos?
a) SI b) NO (pase a la pregunta 2.10)

2.9.E1 repositorio de documentos es accesible para todos los miembros del equipo del

proyecto y la alta administracion?
a) SI b) NO

2.10. ;Para el control y seguimiento del proyecto se emiten minutas en las reuniones y se

les da seguimiento a los acuerdos?

a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca
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3.Programa de desarrollo de habilidades

3.1.;Considera usted que el éxito de un proyecto depende de la persona que administra

los proyectos?
a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca
3.2..En la empresa se utilizan herramientas de software para administrar los proyectos?

a) SI. Mencione las que conoce:

b) NO (Pasar a la pregunta 3.5)

3.3.;Considera usted que el personal asignado al proyecto se encuentra capacitado para

utilizar las herramientas de software que se utilizan para administrar el proyecto?
a) SI b) NO

3.4.;Se encuentra usted satisfecho con las herramientas de software utilizadas en la

empresa?
a) SI b) NO

3.5.;Existe algun procedimiento o software establecido para identificar y administrar

los posibles riesgos asociados al proyecto?
a) SI b) NO

3.6.;Considera usted que el personal de proyectos esta capacitado para tomar decisiones

importantes respecto a temas de alcance, riesgos o calidad?

a) SI b) NO
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3.7.; La empresa brinda programas de capacitacion en administracion de proyectos y
desarrollo (tendrian que indicar cuéles de desarrollo) para el personal involucrado en los

proyectos?
a) SI b) NO

3.8.En los proyectos hay una persona que se encarga de controlar o monitorear las

siguientes areas:
a) Alcance b) Tiempo c) Calidad d) Costo e) Riesgos

f) Otro. Especifique

4.Métricas de ejecucion de proyectos.

4.1.;Se define un documento inicial con la descripcion de las actividades por realizar en

cada proyecto?
a) SI b) NO
4.2.;Considera usted que se repiten los mismos errores en los proyectos?

a) SI. Mencione al menos dos

b) NO
4.3.En los proyecto se da mas énfasis, segun su criterio a:
a) El trabajo en grupo b) El trabajo individual

4.4. (Durante la ejecucion del proyecto se utilizan herramientas para definir y controlar

la calidad?

a) Siempre b) Algunas Veces c¢) Nunca
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4.5. ;Se utilizan indicadores como por ejemplo indices de desempeiio de costos para

aplicar técnicas de valor ganado como el Indice de desempefio del Costo (CPI)?
a) Siempre b) Algunas Veces ¢) Nunca d) No sé que es el CPI

4.6. (Se utilizan indicadores como indices desempefio de tiempo para aplicar técnicas

de valor ganado como Indice del desempefio del calendario (SPI)?
a) Siempre b) Algunas Veces ¢) Nunca d) No sé que es el SPI
4.7.;Se utilizan herramientas de software para el control del cronograma?

a) SI. ;Cual(es)?

b) NO

4.8.;La empresa acostumbra a realizar auditorias en los proyectos?

a) SI b) NO

4.9.;Existe algtn criterio definido para definir si el proyecto fue exitoso o no?
a) SI b) NO

5.Cultura organizacional.

5.1. (En los proyectos se designa un director o encargado del proyecto?

a) SI b) NO

5.2. (En cual fase considera usted que se asignan los directores de proyecto?
a) Venta  b) Inicio c¢) Planificacién d) Ejecucion

e) Otra. Mencione:

5.3.;Estos directores participan en la planificaciéon de los proyectos?

a) SI b) NO
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5.4. (Considera usted la administracion de proyectos como algo importante y funcional?
a) SI b) NO

5.5.;Por su experiencia en proyectos considera que el personal asignado a éstos, se

sienten familiarizados y comprometidos con los proyectos que se les asignan?

a) SI b) NO. Indique el por qué:

5.6. ;Coémo considera usted el tiempo invertido por los equipos de trabajo en actividades

de rutina, tales como: convocar reuniones, elaborar minutas, documentar los proyectos?
a) Una inversion en busqueda de la calidad. b) Valioso pero excesivo.
¢) Mero tramite. d) Nada o poco valiosa.

5.7.;Considera que los proyectos que se ejecutan se encuentran totalmente alineados a

los objetivos estratégicos de la empresa?
a) Siempre

b) Algunas Veces. ;Por qué?

¢) Nunca. ;Por qué?
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APENDICE 2:

Guia para grupo focal

Objetivo: Conocer las opiniones y expectativas de los colaboradores de la organizacién

respecto a la creacion de una oficina de administracion de proyectos en la empresa.

Moderador: Dennis Valverde Pacheco.

Participantes:

Dos administradores de proyectos.

Un lider de proyectos.

Un desarrollador de software.

Gerente general y gerente de produccion.

Representante del area administrativa.

Preguntas estimulo:

(Cuadles son los objetivos estratégicos de la organizacion? ;Hacia a donde se
dirige la compaifiia en los proximos 5 afos?

(Estan los proyectos alineados con respecto a esos objetivos estratégicos?
(Cuales son las principales virtudes y errores que se presentan en el dia a dia de
la ejecucion de los proyectos?

(Se cuenta con un repositorio y correcto enfoque de las lecciones aprendidas con
el fin de no repetir errores del pasado y potenciar las virtudes en el futuro?
(Segun su criterio que es una oficina de administracion de proyectos?

(Como podria una oficina de administraciéon de proyectos beneficiar a la
compaiiia?

(Estaria de acuerdo en la implementacion de una oficina de administracion de
proyectos en la compaiia?

(Qué recomendaciones ofrece para la creacion de la oficina de administracion de
proyectos?
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APENDICE 3:

Guia entrevista para empresas

Objetivo: Conocer las lecciones aprendidas y los procedimientos de empresas similares
a Go-Labs en cuanto la administracion de sus proyectos y la implementacion de Oficinas de

Administracion de Proyectos o afines para la estandarizacion y gestion de los mismos.
Entrevistador: Dennis Valverde Pacheco.
Preguntas estimulo:

e ;Cuenta la empresa con una metodologia estandarizada para la administracion de
sus proyectos?

e ;Cuadl es esa metodologia?

e ;Cuenta la empresa con una Oficina de administracion de proyectos (PMO)?

e (Qué los motivo a tenerla?

e Hace cuanto la conformaron?

e ;Cudl es su estructura e integrantes?

e ;Cuales son las responsabilidades de la PMO ?

e ;Qué beneficios ha obtenido la organizacion con la creacion de la PMO?

e ;Qué recomendaciones ofrece para la creacion de la oficina de administracion de

proyectos en Go-Labs?
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APENDICE 4:

Carta de aceptacion de la propuesta de implementacion de la PMO por parte de

Go-Labs

GO-LABS ENTERPRISES SOLUTIONS S.A.
Cédula juridica No. 3-101-679764

u | - Tel: 2461-7400
&Y "N :
Q : = e ~<a info @go-labs.net
@ L= =/ www.go-labs.net

200 metros sur de la Iglesia Catélica de Barrio San
Antonio, Ciudad Quesada, San Carlos.

Ciudad Quesada, San Carlos, 16 de Enero del 2017.

Seflores

Programa de Maestria en Gerencia de Proyectos
Tecnologico de Costa Rica

Asunto: Aceptacion de propuesta de implementacion de una PMO en nuestra compailia.

Reciba un cordial saludo de mi parte, Carlos Rojas Aragonés, Gerente de Produccion de Go-Labs y
miembro de la Junta Directiva de Go-Labs Enterprises Solutions S.A.

Por este medio me permito hacer de su conocimiento que hemos recibido, retroalimentado y aceptado
la propuesta de implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) desarrollada
por nuestro colaborador Dennis Valverde Pacheco como parte de su proyecto final de graduacion en
la Maestria en Gerencia de Proyectos que ustedes imparten.

No me despido sin antes agradecer al Tecnologico de Costa Rica por su apoyo constante a las
pequeiias y medianas empresas de este pais, a partir de diferentes procesos de vinculacion universidad-

empresa ya bien conocidos a nivel nacional.

Muy atentamente,

i

< ‘Uéar(ljos Rojas Aragonés
Gerente de Produccion
Go- Labs Enterprises Solutions S.A.
Tel: 2461-7400
crojas@go-labs.net

149



