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RESUMEN

Linea de Trabajo: Definicién y Desarrollo de Proyectos

Actualmente las empresas estan utilizando cada dia mas la gerencia de proyectos como su aliado para
mantenerse competitivos. Sin embargo, no se le ha dedicado ni el tiempo ni el esfuerzo de aplicar estas
practicas en la compafila FB Ingenieria y Proyectos CA. Esta investigacion es necesaria para la
organizacion, ya que aporta a la misma una guia para cambiar el rumbo de sus proyectos futuros,
llevarlos al éxito y hacer a la empresa mas competitiva en el mercado. EI objetivo principal de este
TEG es la propuesta para la implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos
en la empresa FB Ingenieria y Proyectos CA, a fin de alcanzar el desarrollo de una metodologia Gnica
de administracién de proyectos en la organizacion. Entre los objetivos especificos tenemos establecer
la situacion deseada con respecto a la gerencia de proyectos en la organizacién, hacer un diagndéstico
del nivel de madurez actual de la empresa en términos de la gerencia de proyectos y desarrollar el plan
de implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos. La metodologia utilizada es de
investigacion y desarrollo, con modalidad de proyecto factible, bajo un disefio de campo, no
experimental. Con el desarrollo del presente trabajo se pretende obtener un Plan para la
implementacion de una oficina de gerencia de proyectos en la empresa FB Ingenieria y Proyectos CA.

Palabras clave: Oficina de Proyectos, Gerencia de Proyectos, Modelos de Madurez.
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INTRODUCCION

En un ambiente de continuos cambios, las empresas utilizan cada dia mas la
gerencia de proyectos para mantenerse competitivos en el mercado. Este no es el caso de
la empresa del caso de estudio de esta investigacion, FB Ingenieria y Proyectos CA. Esta
es una comparfiia familiar que se desempefia en el area de construccién civil, abarcando
desde proyectos arquitectdnicos hasta la ejecucién y entrega de obras.

Aunque la compafiia del caso de estudio cuenta con algunos éxitos en sus
proyectos, en general, la gerencia no es uniforme y adolece de desviaciones de tiempo y
costos mayores en casi todos sus proyectos.

La necesidad de una gestion eficaz y eficiente, la tendencia creciente de proyectos
ganados, asi como una mayor complejidad de los mismos, se convierten en aspectos que
justifican la implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos dentro de la
Organizacion. El Trabajo Especial de Grado dard una solucién a la empresa FB
Ingenieria y Proyectos CA para la correcta gestion de sus proyectos Yy asi mantener la
satisfaccion de sus clientes.

La investigacion se planted en ocho (8) capitulos:

Capitulo 1. Planteamiento del Problema. En este capitulo se presenta una
descripcion detallada de la problematica asi como el pronostico, interrogantes de la

investigacion, objetivos, justificacion, alcance y limitaciones de la propuesta.



Capitulo 2. Marco Teo6rico. Forman parte de este capitulo los antecedentes de la
investigacion, donde se recopila trabajos de grado y articulos relacionados directamente
con el tema de investigacion, y las bases tedricas que apoyaran al desarrollo de la
propuesta.

Capitulo 3. Marco Metodolodgico. Este capitulo muestra toda la estructura de la
investigacioén, cual es su tipo, disefio, poblacion y muestra, instrumentos y técnicas de
recoleccion de la informacion, fases de la investigacion o procedimiento por objetivos,
operacionalizacion de los objetivos, estructura desagregada del trabajo (EDT/WBS),

cronograma de actividades, presupuesto del proyecto y consideraciones éticas.

Capitulo 4. Marco Organizacional. Se presenta la informacién referente a la
empresa: Breve resefia historica, vision, mision, objetivos estratégicos, organigrama

general y unidad de analisis.

Capitulo 5. Andlisis y Resultados de investigacién. Este capitulo presenta el
andlisis y resultados obtenidos de la entrevista realizada para determinar la situacion a la
que quiere llegar la empresa con respecto al nivel de madurez en gerencia de proyectos,

el diagnostico del nivel que se tiene actualmente y la brecha entre estos dos.

Capitulo 6. Propuesta del TEG. Forman parte de este capitulo la propuesta para el
Plan de implementacion de la PMO, el tipo de PMO a implementar, su alcance, funciones

y responsabilidades, la propuesta para estandarizacion de procedimientos y procesos



tomando en cuenta las mejores précticas definidas en la literatura de gerencia de
proyectos y las recomendaciones para la asimilacion de la PMO.

Capitulo 7. Evaluacién del proyecto. Se demuestra el cumplimiento del objetivo
general de este trabajo especial de grado y de sus objetivos especificos y las lecciones
aprendidas.

Capitulo 8. Conclusiones y recomendaciones. Contiene las conclusiones y

recomendaciones obtenidas durante el desarrollo de la investigacion.



CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Sabino (1996) afirma que el planteamiento de una investigacion "no puede
realizarse si no se hace explicito aquello que nos proponemos conocer: es siempre
necesario distinguir entre lo que se sabe y lo que no se sabe con respecto a un tema para

definir claramente el problema que se va a investigar.” (p. 69)

1.1 Situacion Actual

En relacién al caso de estudio, FB Ingenieria y Proyectos C.A, es una empresa de
construccién que se clasifica como pequefia segun la Ley de estimulo y desarrollo de la
micro, pequefia y mediana empresa de Venezuela (Plantilla de personal entre cincuenta
(5) y ciento cincuenta (50) empleados.-Facturacion anual entre cien mil (10.000) y ciento
cincuenta mil (100.000) unidades tributarias) que se desarrolla en todas las areas de la
construccién civil, desde el proyecto arquitectonico hasta la ejecucion y entrega de la
obra. La organizacion tiene clientes muy importantes, unos se han logrado mantener y en
el caso de otros se han perdido por una mala gestion de los proyectos. La consecuencia
que siempre se presenta por la situacion anterior es el retraso en los proyectos, la
estimacion del tiempo no se realiza formalmente, solo un estimado clase V segln la

experiencia por el tamafio de la obra.

Actualmente las empresas estan utilizando cada dia mas la gerencia de proyectos

como su aliado para mantenerse competitivos. Sin embargo, no se le ha dedicado ni el



tiempo ni el esfuerzo de aplicar estas practicas en la compafiia donde me desempefio. La
manera de administrar los proyectos actualmente es bastante informal, carece de
documentacion y se desconocen las metodologias de gestion.

La idea de que la gerencia de proyectos es una carga innecesaria constituye un
pensamiento comun en muchas empresas pero la realidad es otra. Los avances en la
tecnologia, las crecientes exigencias de los consumidores, entre otros motivos hacen que
las empresas tengas que evolucionar constantemente. Para entender el valor de la
gerencia de proyectos hay que ver su importancia. Entre los aspectos mas importantes
tenemos:

e Disminuye costos. Asegura que los recursos sean usados de la manera mas

eficiente.

e Reduce riesgos. EI manejo del riesgo, no solo es importante saber que existen

sino tener un plan de accion para controlar el caos o aprovecharlo.

e Incrementa la posibilidad de éxito del proyecto.

e Asegura que se aprenda de los errores independientemente si el proyecto fue

exitoso o un fracaso.

1.2 Pronostico

Se cree que si la empresa continua trabajando como se ha venido haciendo,
ignorando la implementacion de la gestion de proyectos, se incrementardn de forma

significativa las pérdidas monetarias, de clientes, entre otros.



1.3 Interrogantes de la Investigacion

¢Como podrian introducirse los lineamientos de la gerencia de proyectos en la

empresa FB Ingenieria y Proyectos?

1.4 Objetivos
El objetivo principal de este Trabajo Especial de Grado es la propuesta para la
implementacién de una Oficina de Gerencia de Proyectos en la empresa FB Ingenieria y
Proyectos CA, a fin de establecer una metodologia Unica en la organizacion. Entre los
objetivos especificos tenemos:
e Establecer la situacion deseada con respecto a la gerencia de proyectos en la
organizacion.
e Hacer un diagndstico del nivel de madurez actual de la empresa en términos
de la gerencia de proyectos.

e Desarrollar el plan de implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos.

1.5 Justificacion

Segun Méndez (1995), la justificacion de una investigacion puede ser de caracter
tedrico, metodoldgico o practico. En este caso podria decirse que es préactica, ya que su
desarrollo propone estrategias que al aplicarse contribuirian resolver un problema en
especifico, aunque pueda ser aplicado para cualquier compafiia del mismo ambito.

La necesidad de una gestion eficaz y eficiente, la tendencia creciente de proyectos
ganados, asi como una mayor complejidad de los mismos, se convierten en aspectos que

6



justifican la implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos dentro de la
Organizacion. Esta investigacion es necesaria para FB Ingenieria y Proyectos, ya que
aporta a la misma una guia para cambiar el rumbo de sus proyectos futuros, Ilevarlos al
éxito y hacer a la empresa mas competitiva en el mercado.
Como afirman Rodriguez, Sbragia y Gonzélez (2002):
El mayor beneficio de la implantacion de una OGP [Oficina de Gerencia de
Proyectos] es hacer las cosas mas faciles. Administrar proyectos es una tarea
compleja y cabe a la OGP, por medio de la automatizacion de tareas, del uso de
modelos, de adecuada utilizacion de la metodologia, crear una atmdésfera positiva
y respaldar a los gerentes de proyectos. A partir de este ambiente, es posible

realizar proyectos con éxito. (Parr. 15)

1.6 Alcance

Con el desarrollo del presente trabajo se pretende obtener un Plan para la
implementacién de una oficina de gerencia de proyectos en la empresa FB Ingenieria y
Proyectos CA. Este representa una propuesta a la alta gerencia de la empresa y abarca
hasta el disefio de dicha propuesta, queda de parte de la organizacion su implementacion,
asi como su éxito dependera de los lideres de proyecto y de cémo apliquen los

lineamientos planteados en el plan.



1.7 Limitaciones

Es importante sefialar las limitantes en el desarrollo de este trabajo especial de
grado, las cuales se listan a continuacion:

e Falta de compromiso por parte de la alta gerencia.

e Resistencia al cambio por parte de la directiva y el resto de la organizacion, lo

que puede influir negativamente en las entrevistas.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2007), definen el marco teérico como
"el compendio de una serie de elementos conceptuales que sirven de base a la indagacion

por realizar". (p.64)

2.1 Antecedentes.

A continuacion se presentan una serie de Trabajos Especiales de Grado y articulos
que sirvieron de antecedentes de la investigacion.

Vivas J, (2010) "Propuesta para la Implementacién de una Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) en la empresa petréleo brasileiro s.a. en su
unidad de negocios de Venezuela™. Tiene como objetivo elaborar una propuesta para la
implementacién de una Oficina de Administracion de Proyectos en la empresa Petroleo
Brasileiro S.A. en su Unidad de Negocios de Venezuela, a fin de alcanzar el desarrollo de
una metodologia Unica de administracion de proyectos en la organizacion. La
investigacion se clasifica en exploratoria, descriptiva y explicativa. En ella se concluye
que la puesta en marcha de la Oficina de Administracion representa una iniciativa que
contribuira a la mejora del desempefio de los proyectos de exploracién y produccion, con
el fin de optimizar el resultado de los negocios de la empresa. Palabras clave:
implementaciéon PMO, Gerencia de Proyectos.

Velazco, J. (2005) "'Propuesta para la implantacién de la Oficina de Proyectos

para la Gerencia de Sistemas e Informatica del Banco Central de Venezuela
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(BCV)". El objetivo principal es desarrollar una propuesta de cambio planificado para la
creacion de una estructura organizativa y funcional de soporte para la Gerencia de
Sistemas e Informatica del BCV, con el proposito de gestionar los proyectos en el tiempo
y costos previstos con productos de calidad que satisfagan las necesidades del negocio,
eficiente, eficaz y oportunamente. El trabajo es clasificado de tipo Investigacion y
Desarrollo y respondié a la preocupacion de la gerencia de dicha institucion sobre alinear
sus proyectos a los objetivos de la corporacién. Palabras clave: implementacion PMO,
Gerencia de Proyectos, nivel de madurez.

Latorre, A. (2010) "*Aplicacion de Modelos de Madurez en organizaciones de
gerencia de proyectos”. El objetivo es exponer metodologias y experiencias en la
aplicacion de modelos de madurez en organizaciones de proyectos. El trabajo integra
conceptos Yy resultados obtenidos de experiencias de trabajo, de investigacion académica
y de aplicacion en consultorias en el area de Gerencia de Proyectos, sobre diferentes
modelos de madurez. Su aplicacion evidencia la importancia no solo del conocimiento,
sino del compromiso gerencial. Palabras clave: Modelos de madurez, OPM3.

Betancourt-Morales, C. M.; Pinzén-Guevara, l.; Posada-Toro, J. S. (2014).
Revista EIA, "Experiencias de Implementacién de PMO en Empresas de la ciudad
de Medellin™. En este articulo se presentan los resultados de la investigacion realizada
acerca del estado actual y de las experiencias de implementacion de Project Management
Office (PMO) en algunas empresas de la ciudad de Medellin, con el fin de recolectar

lecciones aprendidas que pudieran utilizarse posteriormente como base para proponer
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metodologias efectivas de gestion de proyectos. Palabras clave: Lecciones aprendidas,
implementacion PMO, nivel de madurez.

Lizardo, C. (2010). ""Disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos: Caso de
una empresa perteneciente a la industria de bebidas espirituosas'™. El objetivo
general es disefiar una oficina de gerencia de proyectos para una empresa perteneciente a
la industria de bebidas alcoholicas y espirituosas, incluyendo asi un enfoque de proyectos
en la empresa. El tipo de investigacion es denominado Investigaciéon y Desarrollo. El
trabajo presenta los resultados de la propuesta de disefio de una PMO. Muestra el marco
organizacional, en el cual es realizado el estudio con relacién a la introduccién de los
conocimientos en gerencia de proyectos. Palabras clave: Cultura organizacional,
implementacion PMO, nivel de madurez.

Casey, W; Peck, W. (2001) Revista PM Network. **Choosing the Right PMO
Setup"'. Este articulo describe detalladamente los tipos de Oficina de Gerencia de
Proyectos, cual debe implementarse segun los problemas que este presentando la
empresa, la solucién a estos, sus funciones y autoridad. Palabras clave: Tipos de PMO,
Gerencia de Proyectos.

Castellanos, T; Delgado, A. Gallego, J. (2014) “Analisis Comparativo entre los
Modelos de Madurez reconocidos en la Gestion De Proyectos™. El objetivo principal
es Analizar los principales criterios comparativos entre los modelos de madurez en la
gestion de proyectos. El disefio de la investigacion que comprende este trabajo es No

Experimental-Transversal. El estudio permite ratificar y reconocer al modelo OPM3
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como el modelo més reconocido a nivel de industria y a nivel de comunidad y que dentro
de los beneficios de utilizar un modelo de madurez en proyectos, se contempla la
posibilidad de evaluar las capacidades de la organizacion en la administracion de
proyectos y la posibilidad de reforzar las areas en donde se identifiquen debilidades en la
ejecucion del alcance, cronograma, y calidad. Palabras clave: Modelos de Madurez,
OPMa3.

Guillen, A (2010). "Propuesta de Plan Estratégico para la Gerencia de
Proyectos de la empresa BD2050 Automatismos Industriales, C.A™. El objetivo
general es proponer un Plan Estratégico para la gerencia de proyectos en la empresa
BD2050 Automatismos Industriales, C.A. El tipo de investigacion es una combinacion
entre investigacion aplicada, investigacién proyectiva e investigacion-accion. Con los
cambios que ha venido experimentando la empresa, se propuso estudiar la situacién en
términos del entorno, y asi dar a conocer una propuesta de plan estratégico formal que
permita mejorar el rendimiento de la misma, y por otro lado aplicar las mejores practicas
en gerencia de proyectos para de esta manera optimizar el uso de recursos. Palabras

clave: Mejores Précticas, Plan estratégico.

2.2 Project Management Office.

Crear una oficina de gerencia de proyectos es un gran reto en una organizacion.
La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) es la columna vertebral de una exitosa

aproximacion a la gestion de proyectos en una organizacion.
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2.2.1 Definicion de PMO. Una PMO es un departamento que define y mantiene
estandares de procesos dentro de una organizacién, relacionados con la gestion de
proyectos. Es la fuente de documentacion y direccion en la practica de la gerencia y de la
ejecucion de proyectos. Esta trabaja en estandarizar y optimizar recursos mediante la
repeticion de aspectos en la ejecucion de diferentes proyectos. “La PMO es responsable
de hacer la unién entre el director de proyecto y la alta direccién, por medio de un
sistema de feedback que permite el perfeccionamiento continuo de la disciplina en la
organizacion." (Amendola, Gonzéalez & Priesto, s/f).

Segln la 1SO-21500 una Oficina de Gerencia de Proyectos puede realizar una
gran variedad de actividades como la gobernanza, estandarizar procesos, la formacién en
gestion de proyectos, y la planificacion y seguimiento de los mismos. Generalmente esta
basa sus principios y procesos en alguna metodologia estandar como el Project
Management Institute (PMI), Construction Industry Institute (CII), Construction Owners

Association of Alberta (COAA), Lean Construction o PRINCEZ2.

Alta administracion

Estrategias [ 4 - S e
organizacionales ‘ Patrocinador del proyecto ggnlﬁ?c];ggg’sahge
v progreso
Metodolog a, ' »
Senicios, EGP
entrenamiento y ]
documentacich | Informes de
Proyecto| | Proyecto  Proyecto progreso
T A B c
Necesidades Y - v Productos
del negocio Gestich | | Gesticnh [ Gesticn |7 del negocio
> >

Figura 1. Concepto de la PMO. Fuente: Amendola, I, Gonzalez, R. & Priesto, F.
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2.2.2 Funciones de PMO. EIl Project Management Institute (2012), menciona como
funciones claves de una PMO, las siguientes:
e Centralizacion de la comunicacion entre directores de proyecto, stakeholders,
gerentes, entre otros.
e Apoyo a los proyectos y establecimiento de lineamientos y capacitacion sobre
la gestion de proyectos y el uso de herramientas.
e Alineacion del recurso humano del proyecto.
e Capacitacion y asesoria a los directores y gerentes de proyectos.
e Serviciode apoyo administrativo, talescomo la definicién de politicas,
metodologias, plantillas, entre otros.
2.2.3 Beneficios de PMO. El mayor beneficio de la implementacion de la PMO es hacer
las cosas mas féaciles mediante la automatizacion de tareas, adecuada utilizacion de

metodologias y uso de modelos. Algunos otros son:

e Los procesos estandarizados aseguran asignacion controlada de recursos Yy
fiabilidad en los resultados, y esto se traduce en el aumento de la eficiencia,
reduccién del trabajo duplicado y disminucion de costos.

e Genera un aumento de la dedicacion por parte del gerente del proyecto y el
equipo de la organizacion.

e Los procedimientos que son relevantes para la organizacion y el proyecto se

llevaran a cabo de una manera consistente y estandarizada.
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El uso de procedimientos coherentes y normalizados beneficiard a la
organizacion ya que pueden ayudar a medir el desempefio del proyecto

utilizando métodos cuantitativos.

Informacion oportuna.

Mejor control sobre la gestion y administracion de los recursos, costos y
actividades.

Mejora los niveles de calidad en el proyecto y en el producto.

Incentiva el aprendizaje organizacional.

Monitorea el comportamiento de los proyectos y disminuye los riesgos en el

mismo.

2.2.4 Tipos de PMO. Segun Casey & Peck (2001) los diferentes tipos de oficinas de

administracion de proyectos pueden definirse segun el grado de control e influencia que

tienen en los mismos y pueden clasificarse en:

Weather Station (Estacion meteoroldgica). Este tipo de PMO reporta el status
e informacién del proyecto sin tener influencia en el, establece el formato,
frecuencia, método de envio y herramientas asociadas con los informes. Se
utiliza cuando hay varios tipos de informes y la alta gerencia no sabe el status
de los proyectos. Solo informa, no tiene autoridad.

Control Tower (Torre de control). En este caso se aplica para empresas donde

el entrenamiento no es aplicado, las lecciones aprendidas en un proyecto no
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son ensefianza en los otros, los gerentes tienen poco conocimiento en gerencia
y usan distintos métodos para cada proyecto sin ser necesariamente las
mejores practicas. Este tipo de PMO estandariza la manera de gerenciar los
proyectos, consulta como seguir esos estandares, los aplica y los mejora.

Resource Pool (pool de recursos). En una PMO de este tipo se establece un
pool de recursos de gerencia de proyectos y los gerentes y ejecutivos
"contratan” de este. Esto hace mas facil la administracion de personal, los
ejecutivos podran esperar gerentes de proyectos con las habilidades necesarias
para manejar los proyectos asignados a su cargo y se asegura que sean

ejecutados correctamente.

2.2.5 Triangulo de Valor PMO. Letavec (2007) define el tridngulo de valor de una

PMO con los tres elementos que mas aportan valor a la organizacion que implante la

PMO. Ellos son:

Estandar: Es un conjunto de politicas y procedimientos para gobernar los
procesos de los proyectos de una organizacion. Se estandarizan plantillas,
informes, métricas, etc.

Conocimiento: Ejecutar actividades asociados con la adquisicion y
diseminacion de conocimiento para beneficiar a los Project Managers
(Training, Bases de Datos de conocimiento, etc.).

Consultoria: Asistir y/o gestionar las practicas de los Project Managers.
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Conocimiento

PMO

Estandar R Consultoria

Figura 2. Triangulo de Valor de una PMO. Fuente: Elaboracion propia.
2.2.6 Implementacion de PMO. Segln Bridges & Crawford (2000) la implementacion
de la Oficina de Gerencia de Proyectos debe ser algo progresivo. Para lograr resultados
rapidamente debe empezar a operar de forma méas sencilla y luego ir aumentando

conforme va ganando confianza del equipo.

La ruta recomendada para el desarrollo de una PMO consiste en tres fases
principales: planificar, implementar y administrar. Transformed, empresa consultora, nos
dice que el lanzamiento de una PMO es igual que cualquier otro proyecto de cambio
organizacional y debe ser abordado como tal. Hay una serie de pasos clave que deben
llevarse a cabo para crear un PMO; establecer el papel, el alcance y resultados, revisar los
proyectos existentes y niveles de habilidad para identificar las necesidades, Planificar la
aplicacion segun las necesidades, establecer procedimientos y procesos, Desarrollar

mecanismos de informacion y plazos y revisar la PMO.
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Establecer el papel, el alcance y resultados. El papel de la PMO seré diferente
en cada organizacion. Es importante realizar una amplia consulta con las
partes interesadas para establecer sus ideas y necesidades y para determinar
coémo y dénde la PMO encajara dentro de la organizacion.

Revisar los proyectos existentes y niveles de habilidad para identificar las
necesidades. A menudo el incentivo para el establecimiento de una PMO
viene de una historia de proyectos fallidos o de bajo rendimiento. Examinar
los proyectos recientes identificard las habilidades y otras brechas que la
organizacion puede abordar a través de la PMO.

Planificar la aplicacion segun las necesidades. Una vez que haya determinado
el propdsito de la PMO, es necesario preparar un plan de implementacion de
la PMO.

Establecer procedimientos y procesos. En funcion del alcance de la PMO, se
Requerira documentacion de temas como: los procesos de aprobacion de
proyectos, gestion de contratacion, costos, calidad, entre otros. Se establecen
plantillas para cada procedimiento.

Desarrollar mecanismos de informacion y plazos de tiempo. EI PMO es
probable que tenga un numero de diferentes responsabilidades de reporte. Para
ser eficaz - estos mecanismos deben ser acordadas y establecidas con

anterioridad.

18



6. Revisar la PMO. Asi como van cambiando las cosas, las organizaciones se
vuelven més maduras, metodologias surgen y las estructuras evolucionan, el
papel y el alcance de la PMO debe cambiar también. Es importante trabajar

con la gerencia para revisar regularmente el rendimiento y alcance del PMO.

En las fases de implementacion y administracion tenemos los siguientes pasos:
definir las descripciones de trabajo y ejecutar el plan de contratacion, reunir el inventario
de proyectos y analizarlo, definir las metodologias y estandares clave, llevar a cabo la
revision de proyectos, establecer un modelo d control y seguimiento, revalidad con la alta

gerencia.

2.3 Cultura Organizacional.

Uno de los factores méas importantes que afectan en el éxito de una Oficina de
Gerencia de Proyectos es la cultura de su organizacién. Un reciente estudio de
investigacion de méas de 750 organizaciones realizado por la firma de consultoria de
gestion, Business Improvement Architects, muestra que las organizaciones que no
cumplen con éxito la ejecucion de sus proyectos es debido a que la cultura de la
organizacion no apoya la gestion de proyectos.

"Antes de implementar una PMO, los empleados deben estar preparados para los
cambios que seran necesarios para que los proyectos formen parte de su trabajo y a
entender los beneficios del cambio,” dice Michael Stanleigh, Presidente de Bussiness

Improvement Architects.
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2.3.1 Los cinco elementos basicos para desarrollar la cultura de

administracion de proyectos (AP). Heerkens (2000), en su texto “How to: Implement

Project Management in any Organization”, describe cinco elementos basicos para

desarrollar la cultura de administracion de proyectos:

Metodologia estandarizada de proyectos. La falta de una metodologia
adecuada crea frustracion por la ineficiencia y variabilidad en la ejecucion del
proyecto y en las salidas del mismo. Esto conlleva a una inhibicion del
mejoramiento continuo. Aunque puede ser costoso desarrollar los estandares,
los costosos pueden ser mayores sin una estandarizacion para los proyectos,
ya que el costo de la ineficiencia es dificil de determinar.

Definiciones de trabajos y expectativas de desempefio. Mucha gente esta
administrando proyectos sin saber en realidad cudles son sus funciones,
aprendiendo de su ingenio, de sus errores y observando algunos métodos. Y
no es sorprendente que haya gente trabajando en equipos de proyecto sin tener
nocion de las responsabilidades o deberes de su puesto, y no estan seguros de
coémo interactuar con el director de proyecto. Esto puede generar conflictos
entre grupos y dificultar el periodo més duro en el proyecto.

La solucion es que la gente debe saber que se espera de ella y que debe hacer
en su puesto a través de la documentacion del mismo.

Programas de desarrollo de habilidades individuales. Este punto es

importante para el crecimiento y desarrollo de cada persona involucrada en el
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proyecto. Sin embargo esto recae también en la implementacion exitosa de los
puntos 1y 2. Solamente una vez que la organizacion haya definido qué hacer
y cémo hacerlo puede empezar los programas de desarrollo de habilidades
individuales.

El término individual se refiere a un programa que es sensible a los diferentes
puestos, responsabilidades, deberes y aspiraciones de carrera que existan a la
interno de la organizacion. El término desarrollo de habilidades es usado en
vez de entrenamiento, para describir los procesos por los cuales un individuo
mejora su competencia y aptitud. EIl entrenamiento es solo un medio por el
cual el individuo aprende a mejorar su trabajo.

Métricas para la ejecucion del proyecto La medicion del desempefio del
proyecto es la clave para el mejoramiento continuo. El secreto esta en
reconocer que abarca un amplio espectro de interpretaciones. Puede ser visto
como un informe del desempefio individual o del personal, por lo que el
desarrollo de habilidades personales debe incluir un componente de
valoracion y analisis.

Por otra parte tiene una perspectiva organizacional, ya que toda la
organizacion se beneficiaria del analisis sistematico del proyecto. Asi la
medicion del desempefio del proyecto se puede realizar en subcategorias
como: Eficiencia del proyecto (mide salidas del proyecto contra los objetivos

y que tan eficientemente se lograron), Impacto sobre el cliente o usuario
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(mide la efectividad en cumplir con los requisitos del cliente) y Exito del
negocio (mide el impacto actual del proyecto y confirmar que la organizacion
esta logrando resultados).

e Una cultura organizacional de apoyo. Este es el elemento mas dificil de
completar, y es a su vez el que tiene mas influencia en la implementacion
exitosa de la cultura de proyectos.

Lo que lo hace tan dificil es que existen muchos aspectos relacionados a él,
ademas muchos de estos aspectos se relacionan al comportamiento humano
(aptitudes, creencias, poder, influencia, etc.). Lo que lo convierte en un punto
frustrante es que existe un vacio entre lo que la organizacion dice y lo que

hace.

2.4 Modelos de Madurez en la Gerencia de Proyectos

Segun Parviz (2002):

Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en
proyectos, mayor calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacion en
el equipo de proyectos, una balanza deseable entre costo-cronograma-calidad, y
una fundamental mejora en provecho de la organizacion. Por el contrario una
organizacion con poca madurez se caracteriza por sus repetidos errores en
proyectos, aplicacion de procedimientos redundantes y una historia de proyectos

ejecutados sin resultados. (p. 123)
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2.4.1 Organizational Project Management Maturity Model OPM3. En mayo de 1998,
el Project Management Institute realizdé el lanzamiento del programa Organizational
Project Management Maturity Model OPM3. Este estandar desarrollado por el PMI tiene
como propdésito medir la madurez organizacional a partir de la comparaciéon de las
capacidades instaladas con un conjunto de buenas practicas para la gestion de proyectos,
programas y portafolio, en sintonia con los estandares del Project Management Body Of
Knowledge, The Standard for Portfolio Managementy The Standard for Program
Management.. El &mbito de aplicacion de OPM3 es global. Es aplicable a distintas
culturas en todo el mundo, y en practicamente cualquier industria, de ingenieria,
construccidn, organismos gubernamentales, servicios financieros, etc.

El modelo del OPM3 esta conformado por 574 buenas précticas distribuidas en
gestion de proyectos (231), programas (235) y portafolio (108) clasificadas en procesos
de estandarizacion, medicion, control, mejora continua y en un conjunto de buenas
practicas denominadas OE (Organizational Enablers).

El modelo de madurez del PMI, puede ser implementado a traveés de:

o Autoevaluacion (Self Assement), a través del personal de la organizacién o

con apoyo de consultores especialistas en gestion de proyectos.

o Contratacion de asesores en OPM3 certificados por el PMI, quienes ademas

de haber realizado cursos especializado en el modelo, disponen de la licencia

de uso de la herramienta on line Opm3productsuite.
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Hay tres elementos béasicos para la aplicacion de OPM3 en una organizacion segun el

PMI. Liendo, A. describe cada uno de la siguiente manera:

Conocimiento. (Knowledge). La primera etapa se trata de establecer las
condiciones adecuadas para la implementacion del modelo.

1. Preparar la evaluacion; consiste en establecer las condiciones adecuadas para
la implementacion del modelo a nivel organizacional.
Las condiciones a nivel organizacional, consisten en asegurar que todos los
involucrados, de acuerdo a sus roles, estén familiarizados con los objetivos, la
composicion, metodologia de implementacion y el alcance esperado de la
implementacion del OPM3. El establecimiento de estas condiciones implica
el desarrollo de presentaciones teoricas respecto del modelo, talleres
participativos con personal clave de la organizacion para definir y nivelar
expectativas; determinar el alcance esperado y establecer compromisos para la

implementacién de los resultados de los planes de mejora.

Evaluacion (Assessment). La segunda etapa esta centrada en evaluar el grado de

aplicacion de las buenas préacticas del estandar.

2. Realizar la evaluacion; consiste en establecer cuales de las buenas préacticas
del estandar estan siendo demostradas por la organizacién, mediante la
aplicacién de cuestionarios a los usuarios del sistema de gestion de proyectos
de la organizacion (Administradores/gerentes de proyecto, personal
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involucrado en la gestion de proyectos, etc.), revision documental del sistema
de gestion de proyectos y entrevistas a personal clave.

Al realizar un Self Assessment, con herramientas personalizadas, es posible
realizar la evaluacion mediante el uso de la escala de Likert, asignando valores
al grado de cumplimiento de cada una de las buenas préacticas, permitiendo asi
contar con mediciones exactas que facilitaran la identificacion de las
capacidades requeridas o de la mejora de las ya existentes, resultando en el
disefio de planes de mejora a la medida de los requerimientos de la

organizacion evaluada.

Mejora (Improvement). La tercera etapa se enfoca en identificar d&mbitos de

mejora, aplicar las mejoras identificadas, para posteriormente volver a iniciar el proceso.

3. Plan de mejora; A partir de los resultados de la evaluacion este paso consiste
en documentar las capacidades con las que la organizacion dispone y aquellas
gue no, incluyendo sus dependencias.

En este &mbito, otras de las ventajas de realizar un Self Assessment, radica en
la posibilidad de elaborar planes de mejora con formatos de reporte que
permiten diferenciar las acciones por temporalidad (corto, mediano y largo
plazo); Areas de conocimiento (integracion, alcance, tiempo, etc.); Procesos

de gestion (Acta de constitucion, plan de gestion, verificacion de alcance,
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etc.); Procesos de direccion (Inicio, planificacion, etc.), y evidentemente para
cada una de las buenas précticas.

Implementar mejoras; Consiste en desarrollar las acciones recomendadas en el
plan de mejora, Ejemplos: disefiar mapas de procesos para la gestion de
proyectos; establecer roles y responsabilidades a nivel del sistema de gestion
de proyectos; estandarizar procesos de gestion a partir del desarrollo de
plantillas, formularios; elaborar manuales de usuario; establecer indicadores
de seguimiento, impacto para consolidar la informacién del desempefio del
proyecto y de sistema, implementar software especializado para la gestion de
proyectos (MS Project Server, Primavera, etc.); Implementar capacitaciones
para nivelar el conocimiento del personal de la organizacion, definir politicas
de contratacion de personal especializado en gestion de proyectos, contratar
PMPs, etc.

Repetir el proceso; como su nombre indica consiste en volver a realizar el
OPMa3. Esto puede realizare una vez que se han implementado los planes de
mejora y se ha determinado un tiempo prudente para observar los resultados; 6
de manera periddica, por una oficina de proyectos, para obtener mediciones
de desempefio y planes de mejora del sistema de gestion de proyectos de

manera anual, bianual, etc.
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Figura 3. Ciclo OPM3. Fuente: Organizational Project Management Maturity

Model. PMI.

En el OPMB3, se reflejan las mejores practicas dentro de tres dominios:

e Proyectos. esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico.

e Programas. grupo de proyectos relacionados, cuya gestién coordinada aporta

maés beneficios y control que si se gestionaran individualmente.
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e Portafolios. coleccion de proyectos, programas, otros portfolios u otros
trabajos, que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de dichos trabajos
con el fin de lograr los objetivos estratégicos.

Si bien el OPM3 contiene las buenas practicas para los ambitos de proyectos,
programas Yy portafolios, su implementacion no necesariamente significa que se deba
abordar éstas tres dimensiones; es posible que, inicialmente, una organizaciéon decida
implementar el diagnostico a nivel de proyectos, y posteriormente en una segunda o
tercera evaluacion incluir las dimensiones de gestion de programa y de portafolio.

2.4.2 Project Management Maturity Model PMMM Kezner. En 2001, Harold Kerzner
publico una adaptacion del modelo de madurez, que permite ubicar debilidades y
fortalezas y capacidades a desarrollar para que sus proyectos sean mas exitosos
identificando los resultados esperados. Se basa en un modelo de cinco niveles, cada uno
representa un grado de madurez en la gerencia de proyectos.

e Nivel 1 Lenguaje Comun (80 preguntas). La empresa reconoce la importancia
de la gerencia de proyectos. Este nivel estd basado en el conocimiento de la
guia PMBOK con los principios fundamentales de la gerencia de proyectos.

e Nivel 2 Procesos Comunes (20 preguntas). La organizacion reconoce que se
necesitan metodologias y procesos comunes, que el éxito en un proyecto

puede ser replicado a otro.
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e Nivel 3 Metodologia Singular (42 preguntas). La compafiia reconoce que el
control de procesos puede lograrse de mejor manera mediante el desarrollo de
una Unica metodologia en lugar de multiples metodologias.

e Nivel 4 Benchmarking (25 preguntas). En este nivel la empresa utiliza el
benchmarking para comparar continuamente las practicas de gerencia de
proyectos a los lideres reconocidos y asi ganar informacion para ayudarse a
mejorar su desempefio.

e Nivel 5 Mejoramiento Continuo (16 preguntas). La organizacion evalta la
informacién aprendida durante el benchmarking e implementa los cambios
necesarios para mejorar los procesos de la gestion de proyectos. Se entiende

que la excelencia en la gerencia de proyectos es un proceso interminable.

Mejora de
NIVEL 5

Procesos
Control de / Mejoramiento
NIVEL 4

o Procesos .
Definicion / Continuo

de Procesos NIVEL3 Benchmarking
Conocimient /
Metodologia (

o Basico NIVEL 2 5
Unica . .
- Retroalimentacion
rocesos

NIVEL 1
Comunes

Lenguaje

Comun

Figura 4. Niveles de Madurez en Proyectos. Fuente: Elaboracién Propia.
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2.5 Mejores Précticas en la Gerencia de Proyectos

Segln el PMI (2012), un proyecto es un esfuerzo temporal que realiza para crear
un resultado Unico.

El libro Preparacion y Evaluacion de Proyectos de los autores Sapag Chain y
Sapag Chain (2008), define proyecto como la busqueda de una solucion inteligente al
planteamiento de un problema.

Prince 2 lo describe como una organizacion temporal que se crea con la intencion
de entregar un producto seglin un caso de negocio convenido.

Suele ser dificil encontrar una definicion de proyecto de comin acuerdo entre
autores, puesto que este concepto se utiliza en muchas disciplinas distintos puntos de
vista.

2.5.1 Procesos en la Gerencia de Proyectos. El PMBOK 5ta edicion, define la direccion
de proyectos como la aplicacion de conocimientos y herramientas a las actividades del
proyecto para cumplir con los objetivos de este. Esto puede conseguirse mediante la
combinacion y aplicacion de los 47 procesos de la direccién de proyectos, agrupados en
10 éreas de conocimiento, que conforman 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de

procesos son:
e Iniciacion: Son los procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una
nueva fase de uno que ya existe, esto mediante la obtencion de la autorizacién

para empezar dicho proyecto.
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Planificacion: Son los procesos necesarios para establecer el alcance del proyecto,
sus objetivos y el plan de accion necesario para alcanzar los objetivos por los
cuales se emprendid el proyecto.

Ejecucion: Son los procesos que se realizan para completar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto con el fin de cumplir con las
especificaciones de este.

Seguimiento y Control: Son los procesos necesarios para monitorear y controlar el
progreso y el desempefio del proyecto, ademas de identificar areas donde el plan
necesite ser cambiado y realizar los cambios correspondientes.

Cierre: Son los procesos realizados para ponerle fin a todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos, con el fin de cerrar formalmente el

proyecto.

2.5.2 Areas de Conocimiento en la Gerencia de Proyectos. La gerencia de proyectos

esta basada en los 5 grupos de procesos descritos anteriormente y estos representan la

evolucion cronoldgica de un proyecto. Por otro lado, podemos ver a un proyecto como la

unioén de diez areas de conocimiento que se desarrollan paralelamente. Estas son:

Gestion de la Integracion de Proyectos. Son los procesos de gestion dedicados a

identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de

la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos.

Los procesos que incluye son: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto,

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto, Dirigir y Gestionar la Ejecucion del
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Proyecto, Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, Realizar el Control Integrado
de Cambios y Cerrar el Proyecto o Fase.

Gestion del Alcance en Proyectos. lincluye los procesos necesarios para definir y
controlar que se incluye y que no se incluye en el proyecto y el trabajo requerido para
completarlo con éxito. Los procesos que incluye son: Recopilar Requisitos, Definir el
Alcance, Crear la EDT, Verificar el Alcance y Controlar el Alcance.

Gestion del Tiempo en Proyectos. Incluye todas las actividades necesarias para
conseguir cumplir con el objetivo de fecha de entrega del proyecto. Los procesos que
incluye son: Definir las Actividades, Secuenciar las Actividades, Estimar los Recursos de
las Actividades, Estimar la Duracion de las Actividades, Desarrollar el Cronograma y
Controlar el Cronograma.

Gestion de Costos en Proyectos. Esta compuesta por las actividades de
estimacion, presupuesto y control de costos, asegurando que todo se lleve a cabo dentro
de los recursos programados. Los procesos que incluye son: Estimar los Costos,
Determinar el Presupuesto y Controlar los Costos.

Gestion de la Calidad en Proyectos. Considera los procesos y actividades de la
organizacion que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de
que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales se quiere implementar. Los
procesos que incluye son: Planificar la Calidad, Realizar el Aseguramiento de Calidad y

Realizar el Control de Calidad.
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Gestion de Recursos Humanos en Proyectos. Son los procesos que organizan,
gestionan y conducen las personas involucradas con el proyecto. Los procesos que
incluye son: Desarrollar el Plan de Recursos Humanos, Adquirir el Equipo del Proyecto,
Desarrollar el Equipo del Proyecto y Dirigir el Equipo del Proyecto.

Gestion de la Comunicacion en Proyectos. Estd compuesta por los procesos
necesarios para asegurar la adecuada y oportuna generacion, recopilacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion. Los procesos que
incluye son: Identificar a los Interesados, Planificar las Comunicaciones, Distribuir la
Informacion, Gestionar las Expectativas de los Interesados, e Informar el Desempefio.

Gestion del Riesgo en Proyectos. Considera los procesos para la identificacion,
andlisis y programacion de respuesta a los riesgos, asi como su seguimiento y control.
Los procesos que incluye son: Planificar la Gestion de Riesgos, Identificar los Riesgos,
Realizar el Anélisis Cualitativo de Riesgos, Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos,
Planificar la Respuesta a los Riesgos, Monitorear y Controlar los Riesgos.

Gestion de las Adquisiciones en Proyectos. Son los procesos de compra de los
productos o servicios que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto. Los procesos
que incluye son: Planificar las Adquisiciones, Efectuar las Adquisiciones, Administrar las
Adquisiciones, Cerrar las Adquisiciones.

Gestion de los Interesados del Proyecto. Incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas que pueden afectar o ser afectadas por el proyecto a fin de

lograr su participacion eficaz. Los procesos que incluye son: Identificar los interesados,
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planificar la gestion de los interesados, gestionar el compromiso de los interesados,

controlar el compromiso de los interesados.

‘Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo del Grupo del Grupo del Grupo del Proceso Grupo del
Conoelmlentns Proceso de Proceso de Proceso de de Seguimiento Proceso de
Iniciacion Planificacion Ejecucién y Control Clerre
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el | 4.2 Desarrollar el | 4.3 Dirigir y 4.4 Monitoreary | 4.6 Cerrar &l
Integracion Acta de Plan para la Gestionar la Controlar el Proyecto o Fase
del Proyecto Constitucidn Direccitn del Ejecucion del Trabajo del
del Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
4.5 Realizar el
Control Integrado
de Cawijios
5. Gestion del 5.1 Recopilar 5.4 Verificar el
Aleance del Requisitos Alcance
Proyecto 5.2 Definir el 5.5 Controlar el
Alcance Alcance
5.3 Crear la EDT
6. Gestion del 6.1 Definir las 6.6 Controlar el
Tiempo del Actividades Cronograma
Proyecto 6.2 Secuenciar

las Actividades
6.3 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Croncgrama

7. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Estimar los
Costos

7.2 Determinar el
Presupuesto

7.3 Controlar los
Costos

8. Gestion de la

8.1 Planificar la

8.2 Realizar el

8.3 Realizar el

Calidad del Calidad Aseguramiento Control de
Proyecto de Calidad Calidad
9. Gestion de los 9.1 Desarrollar €l | 9.2 Adquirir el
Recursos Plan de Recursos | Equipo del
Humanos del Hurnanos Proyecto
Proyecto 9.3 Desarrollar el
Equipo del
Proyecto
9.4 Gestionar el
Equipo del
Proyecto
10. Gestion de las | 10.1 Identificar 8 | 10.2 Planificar las | 10.3 Distribuir la | 10.5 Informar el
Comunicaciones| los Interesados Comunicaciones | Informacidn Desempeno

del Proyecto

10.4 Gestionar
las Expectativas
de los
Interesados

11. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestidn de Riesgos
11.2 Identificar
los Riesgos

11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo
de Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Monitorear
y Controlar los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar
las Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adguisiciones

12.3 Administrar
las Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adguisiciones

Figura 5. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento.

Fuente: PMBOK 2012.
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2.6 Estdndares para proyectos de construccion

2.6.1 Construction Industry Institute. EI CIl es un consorcio conformado por
propietarios, contratistas de ingenieria y empresas proveedoras; su objetivo es mejorar la
eficacia empresarial y sostenibilidad del ciclo de vida de capital, mediante la
investigacion.

2.6.2 Filosofia de Paquetes de Trabajo en la Construccion. La literatura sobre los
conceptos de Paquetes de Trabajo tiene sus raices en los 70 y 80’s. Especificamente el
CIl publicé en 1988 las practicas recomendadas para Paquetizacion de Proyectos.
Segun el CIl, la paquetizacion de trabajo es la aplicacion del principio de gerencia de
proyecto que establece que un todo puede ser controlado mejor dividiéndolo en partes
manejables y asignando la responsabilidad de la gestion detallada de cada nivel y
elemento. En el caso de un proyecto de construccion, las partes involucran ingenieria,
procura, construccion, comisionamiento y arranque. Un paquete de trabajo involucra una
combinacion de personal, materiales, y equipos, también tiempo. La completa definicion
de los paquetes de trabajo se presenta en forma de catadlogo, y es la base para la
estimacién, programacion y control.

Segin COAA (Construction Owners Asociation of Alberta), un Paquete de
Trabajo de Construccion es un entregable de construccion que define en detalle un
alcance de trabajo especifico y que debe incluir un presupuesto, una programacion y
deber ser medible para determinar su desempefio; y puede formar parte de un

subcontrato. El tamafio de un Paquete de Trabajo de Construccion debe ser tal que su
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manejo y control sea ejecutado en un plazo relativamente corto de tiempo, en la medida
de lo posible los paquetes de trabajo de construccion no deben superar 3 meses y 40.000
HH de ejecucién directa.

Podemos decir entonces que los paquetes de trabajo surgen de la combinacion del
alcance (PWBS) y las actividades (FWBS), tienen un responsable (OBS), una
programacion, un sistema de medicion de avance y pertenecen a una cuenta de control

(presupuesto).
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

Segun Finol y Camacho (2008) el marco metodoldgico se refiere a "como se
realizara la investigacion, muestra el tipo y disefio de la investigacion, poblacion,
muestra, técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, validez y confiabilidad y

las técnicas para el analisis de datos."” (p.60)

3.1 Tipo de Investigacion

La investigacidn propuesta esta enmarcada como una Investigacion Proyectiva.

Este tipo de investigacion, también llamado proyecto factible, consiste en la
elaboracion de una propuesta o de un modelo, como solucién a un problema o
necesidad de tipo préactico, ya sea de un grupo social, o de una institucién, en un
area particular del conocimiento, a partir de un diagndstico preciso de las
necesidades del momento, los procesos explicativos o generadores involucrados y

las tendencias futuras. (Hurtado, 2000, p. 47)).

Segun los tipos de investigacion propuestos por Yaber y Valeriano (2003), la
investigacion puede decirse que también corresponde al tipo Investigacién y Desarrollo,
ya que la misma tiene como objetivo dar una respuesta para satisfacer una necesidad real,

pero no lleva a la accion de implantarla.
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3.2 Disefio de Investigacion

Segln Arias (2006), "el disefio de la investigacion es la estrategia que adopta el
investigador para responder el problema resuelto. En atencion al disefio, la investigacion
se clasifica en: investigacion documental, investigacion de campo e investigacion
experimental." (p.26)

Se llevara a cabo una investigacion de campo no experimental ya que consiste en
la recoleccion de datos directamente de la realidad, sin manipular o controlar las
variables, se observan los hechos tal y como se presentan en su contexto real, para luego

analizarlos.

3.3 Poblacién y Muestra

Hurtado (2010), define la poblacion como un: “conjunto de seres que poseen la
caracteristica o evento a estudiar y que se enmarcan dentro de los criterios de inclusion”
Ademas expone que existen unidades de estudio que no requieren ningun tipo de
muestreo cuando:
e " La poblacién es conocida y se puede identificar a cada uno de sus
integrantes"
e "La poblacidn, ademas de ser conocida es accesible, es decir, es posible ubicar
a todos los miembros™
e "La poblacion es relativamente pequefia, de modo que puede ser abarcada en
el tiempo y con los recursos del investigador™.
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En este estudio la poblacién estd compuesta por el personal directo de la empresa,
cinco (5) profesionales que se desempefian como Director general, Director ejecutivo,
Gerente general, Coordinador de proyectos y coordinador de obras, para que llenen los
instrumentos correspondientes al modelo de madurez. La escogencia se realizé con el
criterio de que fuese una representacion diversa de la compafiia, con una representacion

de distinta jerarquia organizacional.

3.4 Instrumentos y técnicas de recoleccion de la informacion

Segln Arias (1999), las técnicas de recoleccion de datos son las distintas formas
de obtener informacion. Son ejemplos de técnicas; la observacion directa, la encuesta en
sus dos modalidades (entrevista o cuestionario), el andlisis documental, analisis de
contenido.

La observacion directa sera aplicada en la revision de la metodologia y los
procedimientos actuales para evaluar la situacion de la organizacion.

Se aplicara la técnica de recoleccion de datos a través de encuestas para
determinar el nivel de madurez de la organizacion (esta seré aplicada a toda la poblacion
planteada).

Se consultaran fuentes bibliograficas impresas y electrénicas relacionadas a las
mejores préacticas en la Gestion de Proyectos, asi como también informacion que apoye al
logro de los objetivos.

Como herramienta de apoyo a la recoleccion de datos se utilizaran los

instrumentos propuestos por el modelo de madurez de Kerzner.
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3.5 Fases de la investigacion o Procedimiento por objetivos

A continuacion se presentan las diferentes fases de la investigacion:
1. Pre-assessment o pre-evaluacion.
1.1 Establecer la situacion deseada con respecto a la gerencia de proyectos en
la organizacion.
1.1.1 Realizacion de entrevista a la alta gerencia para la determinacion de
la situacion deseada.
1.1.2 Evaluaciéon de los compromisos de la alta gerencia para con los
posibles resultados de esta propuesta.
Entregable: Minuta de acuerdos
2. Assessment o Evaluacion.
2.1  Diagnostico del nivel de madurez en la organizacion.
2.2  Recoleccion de la informacion de la organizacion con enfoque en la
gerencia de proyectos.
2.3 Aplicacion de la herramienta de modelo de madurez PMMM de
Kerzner.
2.4 Analizar resultados y determinar nivel de madurez en la empresa.
Entregable: Diagnostico de nivel de madurez de la organizacion.
3. Propuesta.
3.1 Desarrollar el plan de implementacion de la Oficina de Gerencia de

Proyectos.
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3.1.1 Descripcion de los roles y el alcance de la PMO.

3.1.2 Propuesta para estandarizacion de procedimientos y procesos
tomando en cuenta las mejores practicas definidas en la
literatura de gerencia de proyectos.

3.1.3 Recomendaciones para la asimilacion de la PMO en la
organizacion.

Entregable: Plan de implementacion de la PMO
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3.6 Operacionalizacion de las variables

Tabla 1. Operacionalizacion de los objetivos. Fuente: Elaboracion Propia.

Evento

Sinergias

Indicios

Entregables

Instrumentos
/Técnicas

Observacio

Propuesta
para la
implement
acion  de
PMO.

Establecer la

situacion Describir la
-Situacion Encuesta situacion
deseada con | acqyal, -Minuta  de | 5 0 e deseada vy
respectoala | -Stacke- acuerdos. Directa evaluacion
gerencia de holders de los
proyectos en compromiso
la s de la alta
organizacion. gerencia.
Hacer un
diagnostico
d |g' | d -Observacion Recolectar
elnivelde | _sjtyacion Directa informacion
madurez actual. -Diagnéstico “Encuesta necesaria
actual de la -Grado de | del nivel de ‘Modelo  de sobre la
Conocimi | madurez organizacio
empresa en madurez, g |
términos de | €Nto Kerzner. n para e
la gerencia diagnostico.
de proyectos.
-Alcance
Plan de -Procesos ,
j . Se daran
implementaci | -
, . . |- Plan de . ., | recomendac
on de la Resistenci | . |- Revision | .
. implementaci iones para la
Oficina de a al |, documental L
. . 6n PMO asimilacion
Gerenciade | cambio
de la PMO.
Proyectos. -Stacke-
holders
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3.7 Estructura Desagregada del Trabajo (EDT/WBS)

A continuacion se presenta la Estructura desagregada de Trabajo (EDT) del proyecto.

Propuesta para la Implementacion de
una PMO

l Pre- Evaluacion | | Evaluacion ‘ | Propuesta
| Establecer la situacion deseada | Hacer un diagnostico Desarrollar Plan
nivel de madurez Implementacion PMO
Entrevista a la alta gerencia para Recoleccion de la Establecer los roles y alcance
la determinacion de la situacion informacion de la PMO
descada. T I
I Aplicacion de la Propuesta estandarizacion de
Evaluacién de los compromisos herramienta PMMM procedimientos
de la alta gerencia para con los I I
posibles resultados de esta Analizar resultados Recomendaciones para la
propuesta asimilacion de la PMO

Diagno de nivel Plan de Implementacion de la

de madurez PMO

Figura 6. Estructura Desagregada de Trabajo. Fuente: Elaboracion Propia.

Actividades
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3.8 Cronograma de actividades

Tabla 2. Cronograma de Actividades. Fuente: Elaboracion Propia.

ACTIVIDADES

MES 1

MES2

MES 3

SEM1 | sem2 |

SEM 3

SEM 4

SEM 5

SEM 6

SEM 7

SEM 8

SEM 9

SEM 10 SEM 11

SEM 12

INVESTIGACION

Establecer la sitnacion deseada

Entrevistas directas con la alta gerencia.
Evaluacion de los compromisos de la gerencia
Minuta de Acuerdos

Diagnostico nivel de madurez

Recoleccion de la informacion

Aplicacion de la herramienta PMMM
Analizar resultados

Diagnostico de situacién actual
DESARROLLO

Desarrollar Plan Implementacion PMO
Establecer roles y alcance de la PMO
Propuesta estandarizacién de procedimientos
Recomendaciones para la asimilacion de la PMO
Plan de Implementacion de la PMO

o
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3.9 Presupuesto del proyecto

Tabla 3. Presupuesto del proyecto. Fuente: Elaboracion Propia.

ACTIVIDADES CANTIDAD UNIDAD
INVESTIGACION
Establecer la situacion deseada
Entrevistas directas con la alta gerencia. 20.00 H/H
Evaluacion de los compromisos de la gerencia 20.00 H/H
Minuta de Acuerdos H/H
Diagnostico nivel de madurez
Recoleccion de la informacion 40.00 H/H
Aplicacion de la herramienta OPM3 40.00 H/H
Analizar resultados 40.00 H/H
Diagnostico de situacién actual
DESARROLLO
Desarrollar Plan Implementacién PMO
Establecer roles y alcance de la PMO 40.00 H/H
Propuesta estandarizacion de procedimientos 60.00 H/H
Recomendaciones para la asimilacion de la
PMO 40.00 H/H
Plan de Implementacion de la PMO

TOTAL H/H 300.00



3.10 Consideraciones éticas

Las consideraciones éticas en esta investigacion se basan en El Codigo de Etica y

Conducta Profesional del PMI. La estructura del codigo se divide en cuatro valores,

considerados como los mas importantes para la gerencia de proyectos. Estos son:

Responsabilidad. Descrita como la obligacion de hacernos cargo de nuestras
decisiones y las consecuencias que estas pueden traer. Estas decisiones deben
ser tomadas considerando lo que le conviene a los intereses de la sociedad,
seguridad publica y el ambiente.

Respeto. Comprende el deber de demostrar consideracion con los demas, con
nosotros mismos y con los recursos que nos suministraron. Debemos escuchar
los puntos de vista de otros, comportarnos de manera profesional, no actuar de
manera abusiva, entre otros.

Equidad. Se refiere al deber de tomar decisiones y actuar de manera imparcial
y objetiva. Debe haber transparencia en el proceso de toma de decisiones, sin
intereses personales, favoritismos o prejuicios,

Honestidad. Describe el deber de comprender la verdad y actuar con

sinceridad.

46



CAPITULO 4. MARCO ORGANIZACIONAL

A continuacion se describe la resefia historica de la organizacion, su mision,
vision, objetivos, organigrama y unidad de analisis para la investigacion. Esta

informacion fue extraida del portafolio de trabajos de la empresa.

4.1 Breve resefia histdrica de la organizacion

Fundada en 2005, por ingenieros emprendedores, con un equipo de trabajo
responsable, dedicado a las obras y con gran espiritu de servicio, nos hemos desarrollado
en todas las areas de la construccién civil, desde el proyecto arquitectonico hasta la
ejecucion y entrega de la obra. Nuestro portafolio abarca desde movimiento de tierras,
remodelaciones, y desarrollo de proyectos en estructura metalica y de concreto, hasta
nuestra participacion en concursos de disefio interior. Nuestra mejor credencial son
nuestros clientes y su confianza en nosotros. Su exigencia y satisfaccion marcan el nivel

de nuestra empresa.

4.2 Vision

Ser reconocidos como una empresa lider tanto en el area de proyectos como en la
de ejecucion de obras civiles, aportar servicios de calidad y fortalecer siempre nuestro
compromiso con nuestros clientes, fundamentandolo en nuestros principios y valores

éticos.
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4.3 Misioén

Somos una organizacion que impulsa de forma productiva el desarrollo de nuestro
pais, proyectando y ejecutando obras civiles con altos estandares de calidad vy
durabilidad. Realizamos todas nuestras operaciones con la intencion de satisfacer las
necesidades de nuestros clientes manteniendo siempre un espiritu innovador, creativo y

de superacion.

4.4 Obijetivos Estratégicos

e Satisfacer plenamente las exigencias y necesidades de nuestros clientes,
ofreciendo servicios y soluciones Unicas para cada uno de sus requerimientos.

e Prestar un servicio eficiente y de la mas alta calidad.

e Garantizar un personal de oficina y de campo capacitado para cumplir con su
trabajo con la mayor calidad y eficiencia.

e Mantener una estricta politica de seguimiento y control de obra. * Garantizar un
ambiente de higiene y seguridad laboral para el beneficio de nuestro personal, la
empresa y nuestros clientes.

e Comunicar la imagen de su organizacion de una manera sencilla, elegante y
sofisticada.

e Trabajar con pasion para concebir proyectos memorables y significativos, que

logren captar la atencion del publico.
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4.5 Organigrama General

Direccion General

Gerente General

Coordinador de disefo Gerente RRHH Coordinador de Gerente Administracion
Arquitectura e Ingenieria, T’ Construccion y Finanzas
Control

Asistente RRHH \_\
—1 Ing. calculista | | Contador

|
—1 Arquitecto [— Ing. Residente Ing. Residente Asistente
contador

| Arquitecto |— Ing. Residente Ing. Residente

Maestro Obra

Maestro Obra
Departamento Maestro Obra
Procura
Obreros

Figura 7. Organigrama General. Fuente: Elaboracién Propia.



4.6 Unidad de anélisis

La unidad de analisis de esta investigacion la conforma la Direccion general,
Gerente general, Coordinador de disefio y control y coordinador de construccion, cinco

personas en total.
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CAPITULO 5. ANALISIS Y RESULTADOS DE INVESTIGACION

Este capitulo presenta los resultados obtenidos de la entrevista a la alta gerencia
para la determinacion de la situacion deseada con respecto a la gerencia de proyectos en

la organizacion y diagndstico del nivel de madurez actual de la empresa.

5.1 Pre-assessment o pre-evaluacion.

Para determinar la situacion deseada en la empresa FB Ingenieria y Proyectos, se
realizd una entrevista a las dos personas encargadas de definir los objetivos estratégicos
de la empresa. Esta entrevista realizada a los directores permitio determinar los

parametros a los que se quiere llegar y la vision que se desea obtener.

A continuacién se presenta una tabla con los involucrados y el departamento al

gue pertenecen:

Tabla 4. Involucrados en la entrevista para establecer la situacion deseada de la empresa.

Fuente: Elaboracién Propia.

Cargo Responsabilidades Departamento

Asegurar la rentabilidad, competitividad,
Director Ejecutivo | continuidad y  sustentabilidad de | Junta directiva

la empresa.

) Lidera y supervisa todas las actividades de o
Director General L Junta directiva
la organizacion.
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Segun los datos obtenidos y tomando en cuenta una escala de madurez que varia
madurez basica, madurez estandar, madurez intermedia, madurez avanzada y madurez
dindmica, en una escala del 1 al 5, se determiné que la situacion futura a la que se desea
con respecto a la gerencia de proyectos es a un nivel intermedio de Metodologia Singular,
o0 nivel 3, donde exista una Unica metodologia en lugar de multiples metodologias para la
administracién de proyectos, donde todos los procesos y criterios sean los mismos, asi el

proceso de decision es Unico y objetivo.

Ya hemos comprobado que se tiene se tiene la aprobacion de la alta gerencia, su
compromiso y se tendrd su participacion directa en todo el proceso, entonces queda
establecido en la minuta que en términos practicos el compromiso se materializa en la
aprobacién de la metodologia, la asignacion de los recursos necesarios, la participacion
en los comités de proyectos y en la evaluacién y seguimiento de resultados. Los
directores quedaron satisfechos con estos términos y se procedera a crear una lista de las

personas de la organizacién que van a participar para luego notificarles sobre el alcance.

Como puntos importantes de la situacion deseada se pueden mencionar los

siguientes:

a) Implementar la PMO.
b) Desarrollo de una metodologia estandar, documentando siempre los procesos de

la administracion de proyectos, asi como las lecciones aprendidas en los mismos.

52



c) Desarrollo de una cultura en Gerencia de Proyectos, asi como el uso de lenguaje
comun en ellos.

d) Definicion de equipos de proyectos con el fin de hacerlos interdisciplinarios.

e) Definicion y cumplimiento de todos los procesos del ciclo de vida del proyecto;

inicio, planificacion, ejecucion, control y seguimiento y cierre.

5.2 Assessment o Evaluacion.

Es necesario medir el nivel de madurez actual de la empresa para determinar el
trabajo que se debe hacer para alcanzar la situacion deseada, asi como para identificar sus
fortalezas y debilidades en la empresa con respecto a la gerencia de proyectos. EXisten
muchos modelos de madurez pero en este caso se aplicd la evaluacion presentada en el
modelo de Harold Kerzner por ser reconocido internacionalmente, por estar
completamente alineado con el PMBOK del PMI, es adecuado para la industria de
estudio y es una herramienta muy sencilla de usar, dado que provee un cuestionario con
sus respectivas preguntas y respuestas correctas y la forma como debe ser interpretado el

cuestionario.

La encuesta fue realizada a 5 personas claves dentro de la organizacion, cada una
con funciones y responsabilidades diferentes. La escogencia del personal se realizo con el
criterio de que fuese una representacion diversa de la compafiia, con una representacion

de distinta jerarquia organizacional.

A continuacion se presentan los participantes de la encuesta:
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Tabla 5. Participantes en la encuesta. Fuente: Elaboracion Propia

Cargo Responsabilidades Departamento

Asegurar la rentabilidad,
Director Ejecutivo competitividad,  continuidad vy | Junta directiva

sustentabilidad de la empresa.

) Lidera y supervisa todas las o
Director General o L Junta directiva
actividades de la organizacion.

Controla y dirige las actividades

Gerente General generales 'y medulares de la | Gerencia
empresa.
) Lidera y supervisa el departamento
Coordinador de Departamento de
de proyectos. Reporta al gerente
proyectos Proyectos
general.

) Lidera y supervisa el departamento
Coordinador de »
» de construccion. Reporta al gerente | Departamento de Obra
construccion
general.

La presentacion del cuestionario se hizo de manera personalizada con cada
participante y se complet6 bajo la modalidad de encuesta, por lo que se obtuvo 100% de
participacion de los involucrados. Se evaluaron las areas referentes a lenguaje comun,
procesos comunes, metodologia singular, benchmarking y mejoramiento continuo. El

cuestionario presentado se encuentra en el Anexo I.

5.2.1 Resultados de la evaluacién. La terminacién del Nivel 1 estad basada en tener el
conocimiento de los principios fundamentales de la gestion de proyectos y su

terminologia asociada. Los requerimientos para completar el nivel 1 pueden ser
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alcanzados a través de un buen entendimiento de la guia del PMBOK preparada por el
PMI.

Al llenar el instrumento del nivel 1 se evalu6 el entendimiento de las nueve areas
de conocimiento de Gerencia de Proyectos, segin el PMI (no considera la décima area,
gestion de los interesados). Sin embargo, por razones de simplicidad en este ejercicio, la
administracion de la integracién y el alcance han sido combinados en una categoria.

Se realiz6 la encuesta de 80 preguntas que se agrupan en 10 preguntas para cada
area con un valor de 10 puntos por cada respuesta correcta y cero puntos si es incorrecta.
El puntaje maximo para cada categoria entonces es de 100 puntos y un total de 800
puntos y un puntaje minimo de 0.

A continuacion se presentan los resultas obtenidos del nivel 1 de madurez actual

de la empresa percibido por la muestra seleccionada.

Tabla 6. Resultados de la Evaluacion del nivel Lenguaje Comdn. Fuente: Elaboracion

Propia
Entrevistados
Area de Alcance | Tiempo | Costo RRHH | Procura | Calidad | Riesgo Corcr:::ica Total
conocimiento
1 20 30 20 60 30 30 20 50 260
2 20 40 30 20 40 20 30 40 240
3 30 10 20 50 30 20 20 40 220
4 40 50 60 30 50 30 50 60 370
5 20 60 30 10 50 20 10 30 230
Media 26 38 32 34 40 24 26 44 264

Las respuestas obtenidas a través del cuestionario de evaluacion son bastantes

diversas, lo cual evidencia la subjetividad del punto de vista de cada encuestado.
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Nivel 1 Lenguaje comun

L, | | | | | | | |
Comunicacién

Riesgo
Calidad
Proura
RRHH
Costo
Tiempo

Alcance

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Alcance | Tiempo | Costo | RRHH | Proura | Calidad | Riesgo CZ:;;:IC
| i Area de Conocimiento 26 38 32 34 40 24 26 44

Figura 8. Gréafico de resultados de la Evaluacion del nivel Lenguaje Comun. Fuente:

Elaboracion Propia

Total: 264 puntos.

Segun Kerzner, (2000):
Si obtiene un puntaje de 60 0 mas en cada una de las seis categorias, entonces
tiene un conocimiento razonable de los principios basicos de la gestién de

proyectos.

Si obtiene un puntaje de 60 0 mas en todas las categorias, excepto en una o dos, es
posible que su organizacion aun tenga todo el conocimiento que necesita, sobre
los principios basicos, pero una o dos de las categorias no aplica directamente a

sus circunstancias. Por ejemplo, si la mayoria de los proyectos son internos a su
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organizacion, la administracion de las adquisiciones puede no aplicar. También,
para proyectos internos, las compafiias a menudo no necesitan los rigurosos
sistemas de control de costos que pueden encontrase en organizaciones manejadas
por proyectos. Eventualmente, sin embargo, se necesitara entrenamiento
especializado en estas areas deficientes.

Si su puntaje es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia. Para
puntajes menores a 30 en cualquier categoria, se requieren rigurosos programas de
entrenamiento en principios basicos. La organizacién esta altamente inmadura en
la gestion de proyectos.

Un puntaje total de 600 o mas podria indicar que la organizacion estd bien
posicionada para empezar a trabajar en el Nivel 2 de PMMM. Si su organizacion
obtiene un puntaje total menor a 600, podrian existir lagunas en la gestion de
proyectos. Cada laguna puede estar en un nivel diferente de conocimiento. Las
lagunas en organizaciones manejadas por proyectos, generalmente tienen mas
conocimiento de gestion de proyectos, que aquellas que no son manejadas por

proyectos.

Como puede observarse en el cuadro de resultados, se obtuvo puntajes menores a

60 en todas las categorias por lo que se dice que existe una deficiencia en todas las areas

de conocimiento. Un 60% de los individuos obtuvo una puntuacion promedio de mas de

30 puntos, el 40% restante quedo por debajo. En los casos donde los puntajes son

menores a 30, como en las areas de alcance, calidad y riesgo, se requieren rigurosos
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programas de entrenamiento en principios basicos. Un puntaje total de 600 0 mas puntos
indicaria que la organizacion esté preparada para trabajar ahora en el nivel 2 pero en este
caso el resultado fue de de 264 puntos por lo que se dice que pueden existir vacios en la
gerencia de proyectos. Por esto se dice que la organizacion esta altamente inmadura en la

gerencia de proyectos.

El nivel 2, Procesos comunes, es el nivel de definicion de procesos y puede ser
cumplido a través del reconocimiento de las 5 fases del ciclo de vida del nivel que son
embrionario, ejecutivo, gerencia en linea, crecimiento y madurez.

Las preguntas estan agrupadas segun las 5 fases con 4 preguntas en cada grupo
para un total de 20 preguntas y la escala del instrumento para ellas se distribuye en:

-3 Fuertemente en Desacuerdo

-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo

0 No Opina

+2 Ligeramente de Acuerdo

+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Cada respuesta toma un valor entre -3 y +3, siendo el ideal +3. El puntaje maximo
para cada categoria entonces es de +12 puntos, minimo -12, y el total general maximo es

de +60 puntos y el minimo -60.
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A continuacion se presentan los resultas obtenidos del nivel 2 de madurez actual

de la empresa percibido por la muestra seleccionada.

Tabla 7. Resultados de la Evaluacion del nivel Procesos Comunes. Fuente: Elaboracion

Propia.
Entrevistados Gerencia en
Embrionario | Ejecutivo ; Crecimiento Madurez TOTAL
. linea
Fases del ciclo
1 9 5 5 6 3 28
2 8 4 1 1 0 14
3 8 3 0 -1 -1 9
4 7 2 -3 -3 -4 -1
5 8 4 -1 -1 0 10
Media 8 3.6 0.4 0.4 -04 12
Nivel 2 Procesos comunes
Madure|
Crecimiento
Gerencia en linea
Ejecutivo
Embrionario
-1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
. . . . Gerencia en L
Embrionario Ejecutivo linea Crecimiento Madurez
| i Fases del ciclo 8 3,6 0,4 0,4 -0,4

Figura 9. Resultados de la Evaluacion del nivel Procesos comunes. Fuente:

Elaboracion Propia.

Total: 12 puntos.
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Segun Kerzner, (2000):

Si se obtiene valores mayores o iguales a +6 para una fase del ciclo, este indica
que se ha alcanzado madurez en la fase y se ha evolucionado a la siguiente o
simplemente estas en ella.

Si se obtiene valores menores a +6 indica aunque no se ha alcanzado la fase. Es
importante destacar que se puede obtener niveles de madurez similares en las

primeras fases porque se esta avanzando en paralelo.

Los resultados indican que por haber obtenido puntajes altos en la primera
categoria se ha alcanzado la madurez en esta primera fase, Embrionario, y ahora se ha
evolucionado a las siguientes. En esta fase se reconocid la necesidad de la gerencia de
proyectos y la importancia de hacer cambios para implementar esta filosofia.

La fase Ejecutivo esta muy cerca de ser considerada como lograda, consiguiendo
la aceptacion y apoyo de la gerencia ejecutiva y funcional en la gerencia de proyectos
pero aun le falta un poco de trabajo.

Las fases de gerencia en linea y crecimiento obtuvieron una puntuacién de 0.4
por lo que se dice que no han sido alcanzadas, ya que aun existe resistencia a
comprometerse con las metodologias de la gerencia de proyectos en la organizacion.

La fase de madurez obtuvo una puntuacion de -0.4, lo cual evidencia que todavia
no se manejan sistemas de control en los proyectos y no se hacen entrenamientos a los

empleados en materia de gestion.
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El nivel 3, Metodologia singular, estd compuesto por 6 caracteristicas
denominadas el hexagono de la excelencia (procesos integrados, cultura, soporte de la
gerencia, entrenamiento y educacion, gestion de proyectos informal y excelencia
comportamental).

Esta parte del instrumento estd compuesta por 42 preguntas con un puntaje
establecido para cada respuesta segin el cuestionario. El puntaje maximo para cada

categoria es de 35 puntos, y el méximo total es de 210 puntos, siendo el minimo 0.

A continuacion se presentan los resultados en este nivel:

Tabla 8. Resultados de la Evaluacion del nivel Metodologia Singular. Fuente:

Elaboracion Propia.

Entrevistados Soporte . Gestion de Excelencia
p Procesos Entrenamiento
Hexagonodela | . Cultura dela .. proyectos comporta | TOTAL
. integrados . y educacion .
excelencia Gerencia informal mental
1 18 23 28 10 26 16 121
2 15 22 28 9 25 17 116
3 15 15 25 7 20 16 98
4 11 18 27 8 21 15 100
5 14 15 22 8 22 13 94
Media 14.6 18.6 26 8.4 22.8 15.4 105.8
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Nivel 3 Metodologia Singular

Excelencia comportamental W
Gestidn de proyectos informal

Entrenamiento y educacion F

Soporte de la Gerencia W

Cultura F
Procesos integrados  |———————————

0 5 10 15 20 25 30
Entrenami|Gestion de| Excelencia
Procesos Soporte de
. Cultura . entoy | proyectos | comporta
integrados la Gerencia o
educacién | informal mental
| H Hexagono de la excelencia 14,6 18,6 26 8,4 22,8 15,4

Figura 10. Resultados de la Evaluacion del nivel Metodologia Singular. Fuente:
Elaboracion Propia.

Total: 105.8 puntos

Segun Kerzner, (2000), los resultados pueden interpretarse como:
210-169 puntos. Su compafiia esta muy bien respecto a las compafiias discutidas
en este texto. Usted esta en la pista correcta para la excelencia, suponiendo que

todavia no la ha alcanzado. Lo siguiente que pasara es el mejoramiento continuo.

168-147 puntos. Su compafiia estd en la direccidn correcta, pero aun se requiere
mas trabajo. La gestion de proyectos todavia no se percibe como una profesion.
Es posible que su organizacion no entienda completamente la gestion de
proyectos. Probablemente el énfasis se dirige hacia una organizacion no-manejada

por proyectos que manejada por proyectos.
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146-80 puntos. Probablemente la compafiia solo est4 soportando superficialmente
la gerencia de proyectos. El soporte es minimo. La compafiia cree estar haciendo
las cosas bien, pero no se ha dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los
ejecutivos deberian estar haciendo. La compafiia es todavia una organizacién

funcional.

79-0. La compafiia no entiende nada de gestion de proyectos, o parece que no
quiere cambiar. Los gerentes de linea quieren mantener su base de poder existente

y pueden sentirse amenazados por el gerente de proyecto.

El puntaje total obtenido es de 105.8, esto quiere decir, segun la interpretacion del
instrumento de evaluacién, que probablemente la compafiia solo esta soportando
superficialmente la gerencia de proyectos. Ha comenzado a reconocer sus beneficios pero
aun la empresa es mayormente funcional y orientada al producto.

Aun asi, podemos ver que el soporte de la gerencia es la categoria de mayor
puntaje en el nivel y se tiene su aprobacion para buscar un cambio que sea positivo tanto

para la organizacién como para sus proyectos.

El nivel 4 de la encuesta permitirda medir si la organizacion esta realizando
benchmarking y, de ser asi, si estd haciendo énfasis en el benchmarking cuantitativo o
cualitativo.

Las 25 preguntas estan agrupadas en 2 categorias, el benchmarking cualitativo y

el cuantitativo y la escala del instrumento para ellas se distribuye en:
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-3 Fuertemente en Desacuerdo

-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo

0 No Opina

+2 Ligeramente de Acuerdo

+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Cada respuesta toma un valor entre -3 y +3, siendo el ideal +3. El puntaje maximo

total es de +75 puntos y el minimo -75.

A continuacion se presentan los resultados:

Tabla 9. Resultados de la Evaluacion del nivel Benchmarking. Fuente: Elaboracion

Propia.

Entrevistados

D A IITE Benchmarking cuantitativo Benchmarking cualitativo TOTAL
1 3 7 10
2 2 5 7
3 1 6 7
4 2 5 7
5 1 6 7
Media 1.8 5.8 7.6
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Nivel 4 Benchmarking

. . . | | | | |
Benchmarking cualitativo

Benchmarking cuantitativo

0 1 2 3 4 5 6 7
Benchmarking cuantitativo Benchmarking cualitativo
| i Benchmarking 1,8 5,8

Figura 11. Resultados de la Evaluacion del nivel Metodologia Singular. Fuente:

Elaboracion Propia.

Total: 7.6 puntos

Segun Kerzner (2000):

El Benchmarking cuantitativo investiga mejoras en la metodologia y los procesos.
Las puntuaciones superiores a 25 son excelentes y suponen gque su organizacion
estd comprometida con el benchmarking cuantitativo. Una puntuacion menor de
10 indica una falta de compromiso o que la organizacion no entiende como
realizar un benchmarking o contra quien hacerlo. Las puntuaciones entre 11 y 24
indican que se estd realizando benchmarking, pero no hay un una oficina de

proyectos.

El benchmarking cualitativo es mas un benchmarking de aplicaciéon y cémo la
cultura ejecuta la metodologia. Las puntuaciones superiores a 12 son excelentes.

Una puntuacion menor de 5 indica que no hay mucho énfasis en el "lado blando"
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del benchmarking. Puntuaciones entre 6 y 11 son apenas aceptables. Una
puntuacion combinada (cuantitativas y cualitativas) de 37 o mas significa que su
organizacion esta realizando un buen Benchmarking. La informacion correcta esta
siendo considerada y las empresas correctas estan siendo empleadas. El equilibrio

entre el benchmarking cuantitativo y cualitativo es bueno.

La puntuacion total obtenida es de 7.6 puntos, esto indica que no se estd haciendo
evaluaciones comparativas 0 benchmarking. Los individuos no tienen conocimiento del
concepto o de su aplicacion en la organizacion, no entienden como realizar un benchmarking

0 contra quien hacerlo. La organizacion definitivamente no es madura en este nivel.

El nivel 5 Mejoramiento Continuo, ultimo nivel de la encuesta, se refiere a qué tan
madura usted cree esta su organizacion con respecto al mejoramiento continuo.

Se realizaron 16 preguntas y la escala del instrumento para ellas se distribuye en:

-3 Fuertemente en Desacuerdo
-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+2 Ligeramente de Acuerdo
+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo
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Cada respuesta toma un valor entre -3 y +3, siendo el ideal +3. El puntaje maximo

total es de +48 puntos y el minimo -48.

Tabla 10. Resultados de la Evaluacion del nivel Mejoramiento continuo. Fuente:

Elaboracion Propia.

Entrevistados Mejoramiento continuo TOTAL
1 10 10
2 10 10
3 8 8
4 8 8
5 8 8
Media 8.8 8.8

Total: 8.8 puntos

Segun Kerzner (2000):

Las puntuaciones de 20 o més son indicativos de una organizacion dedicada al
benchmarking y la mejora continua. Estas empresas son probablemente lideres en su
campo. Estas empresas siempre tienen mas conocimientos de gestién de proyectos
que sus clientes y sus competidores. Una puntuacion entre 10 y 19 indica que se
realiza mejora continua, pero los cambios pueden estar ocurriendo lentamente. Puede
haber resistencia a algunos de los cambios, muy probablemente debido a los cambios
en el espectro de poder y autoridad. Una puntuacién inferior a 9 implica una fuerte
resistencia al cambio o una falta de apoyo de la direccion para la mejora continua.
Esto ocurre con mayor frecuencia en organizaciones con poca tecnologia y que no se

dirige por proyectos, donde los proyectos no necesariamente tienen una estrategia
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bien definida de lucro cesante. Estas organizaciones eventualmente cambiaran sélo

después de la presion de sus clientes 0 una erosion de su base de negocios.

El resultado en esta etapa fue de 8.8 puntos por lo que se dice que hay fuerte
resistencia al cambio. La empresa no dedica esfuerzos al mejoramiento continuo en

materia de Gerencia de Proyectos

5.2.2 Andlisis de brechas entre en nivel de madurez actual y el nivel deseado. Con
toda la informacion obtenida anteriormente, se pudo definir las brechas entre la situacion
actual y la deseada.

El nivel reflejado como meta en los graficos representa el puntaje maximo en
cada una de las categorias aunque con un puntaje un poco menor adn se considera que se

ha completado el nivel.

Comunicacion
Riesgo

Calidad

Proura
M NIVEL ACTUAL

RRHH 4 NIVEL META

Costo

Tiempo

Alcance

0 20 40 60 80 100 120

Figura 12. Brecha entre el nivel actual obtenido y el nivel deseado del nivel

Lenguaje Comun. Fuente: Elaboracion Propia
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Madurez

Crecimiento

Gerencia en linea M NIVEL ACTUAL

. ) i NIVEL META
Ejecutivo
Embrionario W
-2 0 2 4 6 8 10 12 14

Figura 13. Brecha entre el nivel actual obtenido y el nivel deseado del nivel

Procesos Comunes. Fuente: Elaboracion Propia

Excelencia comportamental

Gestion de proyectos informal

Entrenamiento y educacién
H NIVEL ACTUAL

Soporte de la Gerencia M NIVEL META

Cultura

Procesos integrados

Figura 14. Brecha entre el nivel actual obtenido y el nivel deseado del nivel

Metodologia Singular. Fuente: Elaboracion Propia

Tomando como base los resultados expuestos anteriormente, se llega a la
conclusidn que existe una deficiencia en todos los niveles que se desea alcanzar y aln
hay mucho que hacer para llegar al nivel deseado. Aun son insuficientes los

conocimientos necesarios en la gerencia de proyectos, se ha avanzado un poco en el nivel
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de procesos comunes pero aun existen personas que no estdn convencidas de los
beneficios de una metodologia de gerencia de proyectos por lo que adn hay resistencia y
no existe una Unica metodologia en la empresa sino multiples metodologias. Los niveles
de benchmarking y mejoramiento continuo no fueron considerados ya que la situacion

deseada actualmente por la empresa es llegar al nivel Metodologia Singular.
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CAPITULO 6. PROPUESTA DEL TEG

El objetivo principal de este plan es crear una Oficina de Gerencia de Proyectos
en la empresa FB Ingenieria y Proyectos y lograr alcanzar el nivel 3 de madurez del
modelo de Harold Kerzner, para asi dar soporte a las gerencias funcionales con el fin de

mejorar el desempefio de los proyectos.

6.1 Propuesta para el Plan de Implementacion de la PMO.

6.1.1 Tipo de PMO a implementarse. De acuerdo a lo indicado en el marco teérico en
este Trabajo Especial de Grado, hay diferentes tipos de PMO. En casos donde el
entrenamiento no es aplicado, los gerentes tienen poco conocimiento en gerencia y usan
distintos métodos para cada proyecto sin ser necesariamente las mejores practicas, como
en esta compafiia, se debe establecer como modelo una Oficina de Gerencia de Proyectos
de "Torre de Control". Este tipo de PMO tiene algunas funciones en especifico que seran

descritas proximamente.

6.1.2 Descripcion del alcance y funciones de la PMO. El alcance propuesto para la
Oficina de Gerencia de Proyectos consiste establecer un sistema solido de gerencia de
proyectos, integrando disciplinas y adaptandolas a la empresa, estableciendo los
estandares para gerenciar sus proyectos, ser consultor de como seguir dichos estandares,

velar porque sean cumplidos y mejorarlos continuamente.
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La PMO debe tener claramente definidas sus funciones y roles y para este caso en

especifico se proponen las siguientes:

6.1.2.1 Creacion de Unica metodologia para la gerencia de proyectos.

6.1.2.1.1

6.1.2.1.2

6.1.2.1.3

6.1.2.1.4

6.1.2.1.5

Establecer estandares y disefio de los procesos necesarios
describiéndolos detalladamente. Al contar con un proceso estandar
para la concepcion de proyectos, se garantiza que el nivel de detalle
en la definicién sea el mismo para todos los proyectos independiente
de su tipo o del equipo de trabajo que corresponda.

Garantizar la aplicacién de las mejores précticas en la gestion de
proyectos.

Busqueda en el mercado de herramientas de software de gerencia de
proyectos

Administracion y control de las herramientas de software de
administracion de proyectos, en coordinacion con el departamento
de Tecnologia.

Evaluacion y mejoramiento continuo de las metodologias.

6.1.2.2 Actuar como consultor de los estandares establecidos.

6.1.2.3 Capacitacion en competencia de gerencia de proyectos.

6.1.2.3.1

Establecer un plan inicial de entrenamiento para los lideres de
proyectos interactuando con el departamento de RRHH para la

busqueda y seleccion de cursos.
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6.1.2.3.2 Gerenciar los recursos disponibles para multiples proyectos y a la
vez al plan de entrenamiento continuo del personal.
6.1.2.4 Desarrollo de equipos de proyectos.
6.1.2.4.1 Definiciones de trabajos y expectativas de desempefio
6.1.2.4.2 Monitoreo del uso del pool de recursos.
6.1.2.5 Centralizacién de la documentacion de los proyectos.
6.1.2.5.1 Coordinar de forma centralizada la gestion de comunicaciones en

los proyectos.

6.1.3 Etapas de la Implementacion de la PMO. Como ya sabemos, la implementacion
de la Oficina de Gerencia de Proyectos debe ser algo progresivo, esta traerd muchos
cambios sobra la forma en la que la empresa ejecuta sus proyectos actualmente y si todos
son realizados al mismo tiempo, la probabilidad de encontrarse con barreras es muy alta.
Es por esto que se sugiere que los cambios sean realizados con pausas para su

asimilacion.

La implementacion de la PMO en etapas permitira que se afronten con efectividad
los primeros cambios en la organizacion. Es por esto que se propone dividir el plan en 3

etapas:

6.1.3.1 Inicial. Comprende la definicion de las necesidades, el establecimiento de
la infraestructura, creacion de la PMO en la estructura de la organizacion, definicion del

alcance y las funciones de la PMO, la seleccion del personal, conformacion del equipo de
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trabajo, responsabilidades de los integrantes, inicio de su adiestramiento y primer
desarrollo de metodologias bésicas. Todos estos pasos deben hacerse de una manera
formal y quedar registrados por escrito, mediante los procedimientos ya estandarizados.

Es de gran importancia crear un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de
cambio y crear conciencia del valor de poder contar con una metodologia de proyectos
que fomente el éxito en el desarrollo de los mismos. El dar a conocer las ventajas y
beneficios de la Gerencia de Proyectos lograra que se conozcan los procesos que
conllevan a una buena gestion para que se apliquen diariamente.

Para que la implementacion de la PMO sea iniciada serd necesario aprobarlo
mediante un acta de constitucion del proyecto, firmada por la alta gerencia para luego
darla a conocer por la compafiia. Ademas, se debe incluir una lista de las personas de la
organizacion que van a participar y su notificacién sobre el alcance.

6.1.3.2 Funcional. Esta etapa consiste en la continuacion en el adiestramiento de
personal y soporte de proyectos, asi como el desarrollo de las mejores practicas. Se
estableceran prioridades y registrara en una base de datos el historial sobre el rendimiento
y logro de objetivos en proyectos realizados (actualmente no se tiene). Se automatizaran
todas las actividades, crearan plantillas, manuales, politicas, herramientas y
procedimientos. Estos deben ser lo mas practicos y sencillos posible y con un costo de
implementacién minimo.

Para finalizar esta etapa ya los proyectos deberan tener planes de actividades

estandarizados.
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6.1.3.3 Mejora continua. Esta etapa es de optimizacion de procesos, revision de

las metodologias y la evaluacion del rendimiento de la PMO. Se debe definir un plan de

evolucion con un cronograma estableciendo los periodos de revision de la PMO.

Para avanzar en cada uno de los niveles de madurez del modelo de Kerzner, es

necesario aplicar un conjunto de acciones. La empresa tendra necesariamente que

evolucionar, cambiar la manera de hacer las cosas de todos sus recursos humanos y

trabajar para avanzar hacia un nivel més elevado de madurez en la gerencia de proyectos

que el actual.

El siguiente es un resumen del plan de accion que debe ejecutar la empresa con el

fin de alcanzar el nivel 3 de Kerzner madurez en Gerencia de Proyectos:

Tabla 11. Plan de accion propuesto para la PMO. Fuente: Elaboracion Propia

Acciones Nivel a reforzar Responsable
Definicion de las necesidades. Nivel 1 Alta Gerencia
Creacion de la PMO en la estructura de la ) _
L Nivel 1 Alta Gerencia
organizacion.
Definicion del alcance, funciones vy ) _
. Nivel 1 Alta Gerencia
responsabilidades de la PMO.
Definicion  responsabilidades de los ) _
) Nivel 1 Alta Gerencia
integrantes.
o o Nivel 1
Establecimiento de indicadores de ) ]
Nivel 2 Alta Gerencia
desempefio. )
Nivel 3
Seleccion de personal que integrara la Nivel 1 Alta Gerencia
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PMO vy conformacion del equipo de

Director PMO

trabajo.
Nivel 1
Inicio adiestramiento de los integrantes. Nivel 2 Director PMO
Nivel 3
Desarrollar el acta de constitucion del
proyecto y establecer como se presentara Nivel 1 Director PMO
la PMO a toda la corporacion.
Charla introductoria del proyecto vy
notificacion a los interesados de sus roles Nivel 1 Director PMO
en él.
Primer desarrollo de metodologias Nivel 2 )
bésicas. Nivel 3 pirector PMO
Establecer  plan de  capacitacion
impartiendo talleres a los colaboradores Nivel 1
donde la temaética sea los principios Nivel 2 Director PMO
basicos en gerencia de proyectos del Nivel 3
PMBOK.
Nivel 1
Aplicacion del plan de capacitacion. Nivel 2 Director PMO
Nivel 3
Desarrollo de nueva metodologia. Nivel 2 Director PMO
Nivel 3 Gerentes de proyectos
Implementacion de  metodologia de Nivel 2 Director PMO
gestion de alcance, calidad y riesgos. Nivel 3 Gerentes de proyectos
Implementacion de toda la metodologia. Nivel 2 Director PMO
Nivel 3 Gerentes de proyectos
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Revisar el plan de capacitacion para que

) _ _ Nivel 1
sea continuo con el fin de mejorar las ) )
N Nivel 2 Director PMO
habilidades de los gerentes de proyectos ]
) Nivel 3
continuamente.
Nivel 1
Evaluar el rendimiento de la PMO. Nivel 2 Director PMO
Nivel 3
Revision de las metodologias vy Nivel 2 _
o ) Director PMO
optimizacion de procesos. Nivel 3
Revision de los indicadores de Nivel 2 _
) ) Director PMO
desempefio. Nivel 3

La accion de desarrollar una nueva metodologia incluye:

e Creacion de Plan de gestion de Integracion.

Creacion de Plan de gestidn de Alcance.

e Creacion de Plan de gestion de Tiempo.

e Creacion de Plan de gestion de Costo.

e Creacion de Plan de gestion de Calidad.

e Creacion de Plan de gestion de Recursos Humanos

e Creacion de Plan de gestion de Comunicaciones.

e Creacion de Plan de gestion de Riesgos.

e Creacion de Plan de gestion de Adquisiciones e interesados.

e Creacion de plantillas, manuales, politicas y herramientas.
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No todos los procesos tienen que ser implementados desde el principio. Segun el
andlisis expuesto en el capitulo anterior, las areas que necesitan mas trabajo son alcance,
calidad y riesgos. Es por esto que se debe empezar por el desarrollo de estos procesos y

luego ir implementando los demaés con el tiempo.

Ademas de las acciones descritas anteriormente, se propone establecer como un

objetivo estratégico de la PMO que sus directores de proyectos se certifiquen como PMP.

6.1.4 Tiempo. El proyecto tendra una duracion de 236 dias habiles, comenzando desde el
mes de enero y finalizando en el mes de diciembre, casi todo el 2016. Aunque la
estimacion de tiempo fue calculada en dias, la dedicacion al proyecto sera de horas
diarias dependiendo de como vaya evolucionando el proyecto.

A continuacion se presenta la definicion de cada una de las actividades, la
estimacion de tiempos y un diagrama de Gantt con las actividades que son predecesoras

de otras:
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Figura 15. Diagrama de Gantt de la ejecucion del proyecto. Fuente: Elaboracion Propia.

Task Name -
4 |IMPLENETACION PMO
4 ETAPA INICIAL

Definicion de las necesidades

Creacion de la PMO en |a estructura de |a
organizacidn

Definicidn del alcance, funciones y
responsabilidades de la PMO

Definicion responsabilidades de Los
integrantes

Establecimiento de indicadores de desempefio

Seleccidn de personal que integrara la PMO y
conformacidn del equipo de trabajo.

Desarrollar el acta de constitucién del
proyecto y establecer cdmo se presentard la
PMO a toda la corporacion.

Charla introductoria del proyecto y notificacion
a los interesados de sus roles en el.

Inicio adiestramiento de los inetgrantes
Primer desarrollo de metodologias basicas

4 ETAPA FUNCIONAL

Establecer plan de capacitacion impartiendo
talleres a los colaboradores donde la temética
sea los principios basicos en gerencia de
proyectos del PMBOK.

Aplicacion del plan de capacitacion.
Documentacion de nueva metodologia
Implementacion de metodologia de gestion de
alcance, calidad y riesgos

Implementacion de toda la metodologia

4 ETAPA MEJORA CONTINUA

Revisar el plan de capacitacion para que sea

continuo con el fin de mejorar las habilidades

de los gerentes de proyectos continuamente.
> Evaluar el rendimiento de la PMO

Revisidn de las metodologias y optimizacion
de procesos.

Revision de los indicadores

Duration
236 days
60 days
1wk

5 days

2 wks
5 days

2 days
2 wks

4 days

1 day

2 wks
2 wks
175 days
2 wks

4 wks
12 wks
9 wks

10 wks
156 days
1 day

156 days
1day

1day

-

rember 11
1311

111

February 1
21

2/22

March 21

3/14

44

4/25

May 11
5/18

&

July1
B/27

718

8/8

August 21
8/29

9/19

October 11

10/10

10/31

December 1

i

—_

1212
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6.1.5 Recursos. La PMO sera integrada por recursos, ya sea que la entidad disponga o
adquiridos a medida que la oficina madure. Se comenzara con un administrador de la
PMO en la primera fase y se ira asignando mas personal cuando el proyecto cobre fuerza,
incluyendo a los gerentes de proyectos.

El Administrador de la PMO serd el responsable de conducir la oficina de
gerencia de proyectos y sus metas seran el desarrollo y crecimiento de la misma mediante
los siguientes objetivos: lograr y mantener el compromiso de los integrantes clave de la
organizacion, colaborar con ellos para que los proyectos lleguen a buen término de
manera eficiente, desarrollar el potencial del personal y asegurarse que la informacion
fluya.

Los coordinadores de proyecto estaran encargados de planificar, ejecutar y
controlar los proyectos, velando por el cumplimiento de los objetivos. Estos informaran
directamente al director de la PMO, notificando avances de cada uno de los proyectos a
cargo.

A continuacion podemos ver los integrantes que participaran en el proyecto:

e Director Ejecutivo

e Director General

e Gerente General

e Coordinador de proyectos
e Coordinador de obras

e Coordinador de procura
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e 4 Ingenieros de campo

e Arquitecto
6.1.6 Costos. Los costos de la PMO se deben determinar considerando conceptos tales
como capacitaciones, certificaciones, consultoria externa, contratacion de personal, entre
otros. El proyecto va ser ejecutado por el personal que en la actualidad labora en la
compafiia por los momentos y no incurrird en costos extras aparte de lo descrito

anteriormente.

6.1.7 Plan de riesgos. La implementacion de una PMO es un proyecto en si y por lo tanto
supone una serie de riesgos que podrian impactar negativamente su ejecucion. Es
importante definir la matriz de riesgos del proyecto, asi como el plan de accion

correspondiente para cada uno.

A continuacion se presenta la matriz de riesgos y las premisas de ella:
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Tabla 12. Matriz de Riesgos. Fuente: Elaboracion Propia.

Planificacion de la Respuesta

Consecuenci . Probabi | Areade Tipo de Escala Impor Plan de Accién Plan de Accién Post-
Causa Evento Afectacion . .
a lidad Impacto | Impacto | Impacto tancia Pre-Evento Evento
Reiteracion de los
objetivos
Mantener estratégicos de la
Falta de Falta de . . ~g
apovo de combromiso Bloqueo Tiempo/ informado a los compaiiia y los
Iops ¥ de Iapalta total del Desfavorable 0.10 Alcance/ | Muy Alto 0.8 0.08 directores en las objetivos del
. . proyecto. Costos actividades proyecto, con el fin
directores. | gerencia. -
principales. de que se vea la
importancia del
proyecto.
Comunicar .
Mantener informado
. . . oportunamente .
Manejo Resistencia a la alta gerencia
. los rolesy
inadecuado | Inadecuada entre los Tiempo/ responsabilidade sobre la falta de
dela gestion del interesados Desfavorable 0.50 AIcar?ce Muy Alto 0.4 0.20 s dglos apoyo. Mantener un
gestion de cambio. en el . monitoreo constante
. interesados en el .
cambios. proyecto. de los interesados y
desarrollo .
sus expectativas.
del proyecto.
Los lideres
no cuentan | Atraso en el Lento Crear un Programacion de
con el cronograma cronograma reuniones para
. avance de la . Moderad . i
tiempo de implementa Desfavorable 0.30 Tiempo R 0.2 0.06 realista en verificar avances del
para implementaci ciéFr: conjunto con los proyecto en cada una
dedicar al on. ' interesados. de sus etapas.
proyecto.
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Utilizacion de

Interesados . .
varios medios de
no e s
. . . difusion de la
entienden Desinformaci El proyecto . .,
. . . idea del proyecto | Programacién de
a cabalidad | 6n entre el no tiene el .
. . como correo reuniones con los
el objetivo personal de la | impacto L. .
o compafia suficiente Tiempo/ electrénico y un interesados para
P ¥ Desfavorable 0.30 P Alto 0.4 0.12 comunicado garantizar que se
desconoce sobre el no se Alcance .
general, entienden los
nel proyecto de cumplen los . L
- . . L igualmente se objetivos y que se
proposito implementaci | objetivos a debe realizar una | estan cumpliendo
dela 6n de laPMO. | cabalidad. P
implement charla
p introductoria del
acién.
proyecto.
Cambios
internos
., Delegar un segundo
que se Afectacion lider de brovecto
lleven a Desestabilizac | en costos, Priorizacion de proy !
. . que soporte las
cabo con ion de la tiempo y los proyectos ausencias que pueda
relacion a ejecucion de alcance en Desfavorable 0.10 Costos Alto 0.4 0.04 actuales sobre el q P .
tener el primer lider
la los proyectos | los proyecto de
, . ., por el proyecto de
metodologi | actuales. proyectos implementacién. . ..
implementacion de
a, actuales.
la PMO.
formatos o
practicas.
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Tabla 13. Condiciones definidas para escalas de impacto de un Riesgo sobre los

principales objetivos del Proyecto. Fuente: Elaboracion Propia.

PG Moderado /
del Muy Bajo / 0,05 Bajo / 0,10 0.20 Alto / 0,40 Muy Alto/ 0,80
Proyecto !
Coste Aumento de Coste | Aumento del | Aumento del | Aumento del Coste | Aumento del
Insignificante Coste < 10% Coste 10-20% 20-40% Coste >40%
A t d
. .umen © € Aumento del | Aumento del | Aumento del | Aumento del
Tiempo Tiempo . . . .
L Tiempo < 5% Tiempo 5-10% Tiempo 10-20% Tiempo >20%
Insignificante
. . El |
T Areas de | Areas de | Reduccién del . elemento
Disminucién del terminado  del
alcance alcance alcance
Alcance alcance apenas . o . proyecto es
. secundarias principales inaceptable para el .
perceptible . efectivamente
afectadas afectadas patrocinador . .
inservible
La  reduccién . El elemento
L Solo las . Reduccién de la .
Degradacién de la L de la calidad . terminado  del
. - aplicaciones . calidad
Calidad calidad apenas . requiere de la | . proyecto es
. muy exigentes ., inaceptable para el .
perceptible aprobacion del . efectivamente
se ven afectadas . patrocinador . .
patrocinador inservible

Tabla 14. Impacto (Escala de Relacion) afectacion sobre los objetivos del proyecto

(coste-tiempo-alcance-calidad). Fuente: Elaboracion Propia.

Prol:z:ibllld Amenazas Oportunidades
Muy Alta
0.9 0.05 | 0.09 0.18 0.36 0.72 0.72 0.36 0.18 0.09 0.05
Alta
0.7 0.04 | 0.07 0.14 0.28 0.56 0.56 0.28 0.14 0.07 0.04
Moderada
0.5 0.03 0.05 0.10 0.20 0.40 0.40 0.20 0.10 0.05 0.03
Baja
0.3 0.02 | 0.03 0.06 0.12 0.24 0.24 0.12 0.06 0.03 0.02
Muy Baja
0.1 0.01 | 0.01 0.02 0.04 0.08 0.08 0.04 0.02 0.01 0.01
Mu . Modera Mu Mu Modera . Mu
BajZ Bajo do Alto AItZ AItZ Alto do Bajo BajZ
0.05 0.1 0.2 0.4 0.8 0.8 0.4 0.2 0.1 0.05
Alta Prioridad Mediana Prioridad Baja Prioridad
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6.1.8 Propuesta para estandarizacion de procedimientos y procesos tomando en
cuenta las mejores précticas definidas en la literatura de gerencia de proyectos. El
disefio de la PMO estaré basado en las practicas y procesos mencionados en el PMBOK
publicado por el Project Management Institute complementado por algunas del
Construction Industry Institute.

La metodologia desarrollada debe incluir los procesos de gestion necesarios para
cada proyecto, en los grupos de procesos del PMBOK: inicio, planificacion, ejecucion,
control y seguimiento y cierre; y las diez areas de conocimiento: Integracion, alcance,
tiempo costo, calidad, RRHH, comunicaciones, riesgo, adquisiciones e interesados. Se
deben considerar en ellos plantillas de alcance, control de cambio, minutas de reuniones,
formato EDT, formato de contratos y charter del proyecto.

Todos los 47 procesos del PMI a desarrollar estan expuestos a continuacion:
Inicio.

o Gestion de integracion: Desarrollar el acta de constitucion de los proyectos.
o Gestion de Interesados: Identificar a los interesados.
Planificacion.
o Gestion de integracién: Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto.
o Gestion de Alcance: Planificar el Alcance

Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Crear laEDT
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o Gestion de Tiempo: Planificar el Cronograma
Definir las Actividades
Secuenciar las Actividades
Estimar los Recursos de las Actividades
Estimar la Duracion de las Actividades
Desarrollar el Cronograma
o Gestion de Costos: Planificar los Costos
Estimar los Costos
Determinar el Presupuesto
o Gestion de Calidad: Planificar la Calidad
o Gestion de RRHH: Planificar los Recursos Humanos
o Gestion de Comunicaciones: Planificar las Comunicaciones
o Gestion de Riesgos: Planificar los Riesgos
Identificar los Riesgos
Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos
o Gestion de adquisiciones: Planificar las Adquisiciones
o Gestion de Interesados: Identificar a los interesados.
Ejecucion

o Gestion de integracion: Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.
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o

o

Gestion de Calidad: Realizar el Aseguramiento de Calidad

Gestion de RRHH: Adquirir el Equipo del Proyecto
Desarrollar el Equipo del Proyecto
Dirigir el Equipo del Proyecto

Gestion de Comunicaciones: Gestionar las Comunicaciones

Gestion de adquisiciones: Efectuar las Adquisiciones

Gestion de Interesados: Gestionar la Participacion de los Interesados

Seguimiento y control

o

©)

Gestion de integracion: Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
Realizar el Control Integrado de Cambios
Gestion de alcance: Controlar el Alcance.
Validar el Alcance
Gestion de Tiempo: Controlar el Cronograma
Gestion de Costos: Controlar los Costos
Gestion de Calidad: Controlar la Calidad
Gestion de Comunicaciones: Controlar las Comunicaciones
Gestion de Riesgos: Controlar los Riesgos
Gestion de adquisiciones: Controlar las Adquisiciones

Gestion de Interesados: Controlar la participacion de los interesados

Cierre

©)

Gestion de integracion: Cerrar el Proyecto o Fase
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o Gestion de adquisiciones: Cerrar las Adquisiciones

Ademas de los procesos del PMI, se propone incorporar la filosofia de paquetes
de trabajo del Construction Industry Institute. Estos surgen de la combinacion del alcance
(PWBS) vy las actividades (FWBS), tienen un responsable (OBS), una programacion, un
sistema de medicion de avance y pertenecen a una cuenta de control (presupuesto). Su
tamafo debe ser tal que su manejo y control sea ejecutado en un plazo relativamente
corto de tiempo.
6.1.9 Recomendaciones para la asimilacién de la PMO en la organizacién. El equipo
a cargo de la implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos debe asumir el rol
de agente de cambio. A continuacion se detallan las acciones que deben ser tomadas para
preparar a la organizacion:

e Charlas informativas al inicio del proyecto. Se debe dar a conocer el proyecto
explicando que es la PMO en la organizacion, los objetivos, cuales son los
principales beneficios, todos ellos pensados para mejorar los resultados de la
empresa, el rol que cada persona cumple en el proceso y los beneficios que
obtienen ellos mismos al aplicar la nueva metodologia de trabajo. El objetivo es
crear conciencia de la importancia de tener un proceso formal, estandar y efectivo.

e Capacitacion a colaboradores. Se deben dar a conocer los procesos definidos
poniendo énfasis en el proceso de administracion de proyectos; identificando los
nuevos documentos a generar, las nuevas responsabilidades y los futuros

beneficios que se debieran obtener si los nuevos procesos son aplicados.

88



e Entrenamiento y asesoria para equipos de trabajo. Durante los 3 primeros meses
de implementacion de la nueva metodologia, los coordinadores de la PMO,
deberdn efectuar sesiones de entrenamiento con los equipos de trabajo para
guiarlos en las actividades de gerencia de proyectos.

e Beneficios asociados a buen desempefio. El proceso de evaluacion de desempefio
en la organizacion debe asociar el buen desempefio con un incentivo econémico
reflejado en un bono, el cual dependiendo del grado de desempefio aumenta o
bien lo anula en el caso extremo.

e Reforzamiento de PMO. Se propone que cada seis meses la PMO realice sesiones
para identificar puntos a mejorar dentro de los procesos establecidos,
manteniendo siempre como objetivo final disminuir la carga de trabajo del

personal.

Adicional a estas acciones se debe crear poco a poco una cultura de gerencia de
proyectos. Como ya vimos en el marco tedrico, Heerkens (2000) describe cinco

elementos basicos para desarrollar la cultura de administracion de proyectos:

e Se debe estandarizar la metodologia de proyectos para ser eficientes y que el
equipo de trabajo esté mas a gusto.

e Definiciones de trabajos y expectativas de desempefio. La gente debe saber
que se espera de ella y que debe hacer en su puesto y esto debe ser

documentado.
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Crear programas de desarrollo de habilidades individuales sensibles a los
diferentes puestos con los cuales el individuo aprende a mejorar su trabajo y
cumpla sus aspiraciones de carrera.

Crear métricas para la ejecucion del proyecto. La medicion del desempefio
del proyecto es la clave para el mejoramiento continuo. Puede ser visto como
un informe del desempefio individual o del personal, por lo que el desarrollo
de habilidades personales debe incluir un componente de valoracion y
analisis.

Debe existir una cultura organizacional de apoyo.
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CAPITULO 7. EVALUACION DEL PROYECTO

Luego de concluir esta investigacion, se revisaron los objetivos planteados y su
grado de cumplimiento encontrdndose que la metodologia planteada permitié cumplir con

todos ellos.

En la primera fase de este TEG, se establecid la situacion deseada con respecto a
la gerencia de proyectos en la organizacion. En la segunda fase se realizd un diagnostico
del nivel de madurez actual de la empresa en términos de la gerencia de proyectos. En la
tercera fase se desarrolld el plan de implementacion de la Oficina de Gerencia de
Proyectos, cumpliendo con todos los objetivos especificos y el principal objetivo de crear
una propuesta para la implementacién de una Oficina
de Gerencia de Proyectos en la empresa FB Ingenieria y Proyectos CA, a fin de alcanzar

una metodologia Unica de administracion de proyectos en la organizacion.

La interrogante planteada, (Como podrian introducirse los lineamientos de la
gerencia de proyectos en la empresa FB Ingenieria y Proyectos?, fue entonces respondida
en el capitulo VI, dentro del marco del alcance y limitaciones que se establecieron en el

capitulo |

Las lecciones aprendidas son conocimiento ganado por medio de la reflexion
sobre una experiencia. En este caso se expondran los aspectos que dieron oportunidad a

un mayor conocimiento.
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En el contexto de investigacion bibliografia, la informacion es bastante rica lo que
fue de gran ayuda para cumplir con todos los objetivos planteados en este trabajo especial
de grado. Con ella se dieron unos resultados que formaron la base para el disefio de la
propuesta, la cual desembocoé en el desarrollo del plan de implementacion de la PMO de

manera exitosa.

La propuesta para la creacion de una oficina de proyectos en la empresa FB
Ingenieria y Proyectos CA, constituye un muy valioso aporte para la gerencia ya que es
una propuesta que ayuda a lograr una mejor planificacion estratégica, generara un
aumento de la dedicacion por parte del gerente del proyecto y el equipo de la
organizacion, con ella los proyectos seran ejecutados alineados con las estrategias de la
organizacion, facilitara la implementacion de las mejores practicas para estandarizar

procesos y ayudara a crear una cultura de gerencia de proyectos.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La empresa FB Ingenieria y Proyectos tiene actualmente un nivel de madurez en
gerencia de proyectos que se clasifica, de acuerdo al modelo de madurez de Kerzner, por
debajo del nivel 1 (Lenguaje Comun) y esta desea llegar a un nivel 3 (metodologia
singular) al término de un afo.

El modelo de Harold Kerzner fue escogido en este TEG para realizar la
evaluacion de la situacion actual de la empresa por ser reconocido internacionalmente,
por estar completamente alineado con el PMBOK del PMI, ser adecuado para la industria
de estudio y por ser una herramienta muy sencilla de usar, dado que provee un
cuestionario con sus respectivas preguntas y respuestas correctas y la forma como debe
ser interpretado el cuestionario.

Existe una deficiencia en todos los niveles del modelo y hay mucho que hacer
para llegar al nivel deseado. Existen personas que no estan convencidas de los beneficios
de una metodologia de gerencia de proyectos por lo que es de suma importancia crear
conciencia del valor que esta tiene para fomentar el éxito en los proyectos. Se debe dar a

conocer las ventajas y beneficios para la metodologia se aplique diariamente.

La puesta en marcha de la PMO representa una iniciativa que contribuira a la
mejora del desempefio de los proyectos de la compaiia con el fin de optimizar sus
resultados. Se recomienda que el plan de accién que se ha definido sea implementado lo
antes posible.
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ANEXO | - ENCUESTA DE MADUREZ MODELO KERZNER

EVALUACION DEL NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

La terminacion del Nivel 1 estd basada en obtener conocimiento de los principios fundamentales de la
gestion de proyectos y su terminologia asociada. Los requerimientos para completar el nivel 1 pueden ser
alcanzados a través de un buen entendimiento de la guia del PMBOK preparada por el Instituto de Gestién
de Proyectos (PMI por sus siglas en inglés).

Evaluarse en el PMBOK es un buen indicador de como se encuentra en el nivel 1. La evaluacion pude ser
[levada a cabo individualmente o tomando el promedio de un grupo de individuos.

Abajo encontrard 80 preguntas que cubren el PMBOK y los principios basicos de la gestion de proyectos.
Existen cinco respuestas para cada pregunta. Aunque algunas de las respuestas pueden ser muy parecidas,
usted debe seleccionar solo una. Después de finalizar las 80 preguntas, se le daran instrucciones escritas
sobre cémo completar el ejercicio.

PREGUNTAS

1. Una definicidn completa de administracién del alcance puede ser:

a) Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo de vida y
procesos

b) Aprobacion de la linea base del alcance

c) Aprobacién de la definicion (charter) del proyecto detallada

d) Control de la configuracién

e) Aprobacién de la planeacion detallada que incluye presupuestos, asignacion de recursos,
definicion de responsabilidades lineales, y administracion del patrocinio (sponsorship)

2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los diagramas de Gantt, diagramas de hitos, linea
de balance, y:
a) Redes
b) Tiempos por fases de eventos
c) Calendario de actividades integradas
d) SoloAyC
e) SoloByC

3. El principal actor en las comunicaciones del proyecto es el:
a) Patrocinador (sponsor)
b) Gerente del proyecto
c) Gerente funcional
d) Equipo funcional
e) Todos los anteriores
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a)
b)

d)
€)

b)

c)
d)

a)
b)

d)
€)

a)
b)
c)
d)

a)
b)
c)
d)
€)

b)

c)
d)

4. La manera mas efectiva de determinar el costo del proyecto es obtener el valor de:
La WBS

El diagrama de la responsabilidad lineal

La definicién (charter) del proyecto

La definicion (statement) del alcance

El plan de administracion

5. Qué nivel en la jerarquia de necesidades de Maslow probablemente satisface mas las uniones
de empleados:
Pertenencia

Auto realizacion
Estima
Seguridad
Empoderamiento

6. Un escrito o documento tipico que describe, define o especifica los servicios o items a ser
adquiridos es un:

Documento de especificaciones

Diagrama de Gantt

Dibujo técnico (blueprint)

Anadlisis de riesgo

Ninguna de las anteriores

7. Los futuros eventos o resultados que son favorables son llamados:
Riesgos

Oportunidades

Contingencias

Ninguna de las anteriores

8. El costo de no conformidad incluye:
Costos preventivos

Costos de falla interna

Costos de falla externa

SoloByC

A, ByC

9. Quizas el problema mas grande que enfrenta el administrador de proyectos durante las
actividades de integracion dentro de una estructura matricial es:

Comunicarse coordinadamente con empleados que reportan a multiples jefes

Demasiado involucramiento de patrocinadores

Entendimiento funcional de los requerimientos técnicos poco claro

Costos del proyecto escalables

Todas las anteriores
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a)
b)

c)
d)

€)

a)
b)

c)
d)

a)
b)

d)
€)

a)

b)
d)
e)

a)
b)

d)
€)

10. Se ha establecido una envoltura (envelope) de varianza en un proyecto. La envoltura va desde
+/- 30% en | & D hasta +/- 5% durante la manufacturacion. La razén mas comdn por el
cambio en el “ancho” de la envoltura es por qué:

La reserva administrativa se ha utilizado

La exactitud en los estimados en la manufactura es peor que la exactitud de los estimados en | & D

Siempre se necesitan controles mas estrictos, tan pronto un proyecto comienza a manifestarse

Los deseos personales de los patrocinadores del proyecto se han convertido en un inconveniente

Ninguna de las anteriores

11. Una red informal de comunicaciones en un proyecto y dentro de una organizacion es llamada:
Un flujo libre hacia arriba

Un flujo libre horizontal

Un flujo de comunicaciones sin restricciones

Un chisme (grapevine)

Una red abierta

12. ¢Cudl /Cudles de los siguientes métodos se ajustan /ajusta mejor para identificar “lo esencial”
(vital few)?:

Anaélisis de Pareto

Andlisis de causa-efecto

Andlisis de tendencia

Diagramas de control de procesos

Todas las anteriores

13. El "orden de precedencia” es:

El documento que especifica el orden (prioridad) en el cual los documentos del proyecto seran
utilizados cuando estos se vuelvan necesarios para resolver inconsistencias entre documentos del
proyecto

El orden en el cual las tareas del proyecto deberian ser terminadas

Las relaciones que existen entre tareas

La lista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un entregable del proyecto
Ninguna de las anteriores

14. Eventos de riesgos futuros o resultados que no son favorables son Ilamados:
Riesgos

Oportunidades

Sorpresas

Contingencias

Ninguna de las anteriores

15. En pequefias compafiias, los gerentes de proyectos y los gerentes de linea son:
Nunca la misma persona
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b)

d)
€)

a)
b)

d)
€)

b)

c)
d)

b)
c)
d)

a)
b)

d)
€)

b)

c)
d)

Siempre la misma persona

Algunas veces la misma persona

Siempre estan en desacuerdo el uno con el otro
Forzados a actuar como sus propios patrocinadores

16. Los ciclos de vida del proyecto son muy Utiles para y para
Administracion de la configuracion; terminacion

Configuracién de objetivos, obtencion de informacion

Estandarizacidn; control

Administracién de la configuracion; Actualizaciones de estado semanales
Aprobacion; terminacion

17. EIl suavizamiento (smoothing out) de requerimiento de recursos de un periodo de tiempo es
[lamado:

Asignacion de recursos

Particionamiento de recursos

Nivelacién de recursos

Cuantificacién de recursos

Ninguna de las anteriores

18. Las diferencia entre Costo Presupuestado del Trabajo Programado (BCWS por sus siglas en
inglés) y Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (BCWP por sus siglas en inglés) se
conoce como:

La varianza del cronograma

La varianza del costo

El estimado de terminacion

El costo real del trabajo realizado

Ninguna de las anteriores

19. Los gerentes de proyectos de | & D en compafiias de alta tecnologia frecuentemente motivan
utilizando poder :

Experto

Recompensado

Referente

De Identificacion

Ninguna de las anteriores

20. Un patron de comunicacion recurrente dentro del proyecto de la organizacion o la compafiia
es llamado:

Una matriz de forma libre

Una matriz estructurada

Una red

Un canal rigido
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€)

a)
b)
d)
€)
a)
b)

d)
e)

b)
c)

d)
e)

a)
b)

d)
e)

a)
b)

d)
€)

a)

Ninguna de la anteriores

21. Un arbol de familia de actividades orientado a tareas u orientado al producto es:
Un plan detallado

Un diagrama de responsabilidad lineal

Una WBS

Un sistema de codificacion de cuentas del costo

Una descripcion del paquete de trabajo

22. La calidad puede ser definida como:
Conformidad con los requerimientos

Ajuste para su uso

Mejoramiento continuo de productos y servicios
Apelacion al cliente

Todas las anteriores, excepto D

23. En cuél/cudles de las siguientes circunstancias podria ser més probable comprar bienes y
servicios, en lugar de producirlos dentro de la compafiia (in-house)?

Su compafiia ha excedido su capacidad y puede producir los bienes y servicios

Su compafiia no ha excedido su capacidad y no puede producir los bienes y servicios

Existen muchos vendedores confiables para los bienes y servicios que usted esta intentando

adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad

AyB

AyC

24. La mayor desventaja de un diagrama de barras es:
Carencia de organizacion por fases (time-phasing)

No puede ser relacionado a fechas del calendario

No muestra interrelaciones de actividades

No puede ser relacionada a la planeacion de la fuerza de trabajo
No puede ser relacionada a las estimaciones de costo

25. El riesgo del proyecto es tipicamente definido como una funcién consistente en reducir:
Incertidumbre

Dafio

Tiempo

Costo

AyB

26. ¢Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se incurre en lo mayoria de
los gastos?

Fase de concepto

Fase de disefio o desarrollo
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c)
d)
€)

a)
b)
c)
d)
e)

Fase de ejecucion
Fase de terminacion
Ninguna de las anteriores

27. Ir desde el nivel 3 hasta el nivel 4 en la WBS resultara en:
Menor exactitud en la estimacién

Mejor control del proyecto

Costos de reporte de estado mas bajos

Una probabilidad mayor de que algo quede por fuera

Ninguna de las anteriores

28. La administracion del conflicto requiere solucién de problemas. ;Cual de las siguientes
opciones a menudo se referencia como una técnica de solucion de problemas y es usada
ampliamente en la resolucién de conflictos?

Confrontacién

Compromiso

Suavizamiento

Forzamiento

Retirada

29. Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en todo el proyecto, se conoce
como:

Cociente de aversion al riesgo de la gestion de proyectos

El riesgo total del proyecto

El valor esperado del proyecto

Anaélisis de sensibilidad

Ninguna de las anteriores

30. Los juegos de poder, retencion de informacion y agendas ocultas son ejemplos de:
Retroalimentacion

Barreras de comunicacion

Comunicacion indirecta

Mensajes mezclados

Ninguna de las anteriores

31. La terminologia béasica para redes incluye:

Actividades, eventos, fuerza de trabajo, niveles de habilidad, y holgura (slack)

Actividades, documentacién, eventos, fuerza de trabajo y niveles de habilidad

Retraso de una actividad, actividades, eventos y estimados de tiempos

Estimados de tiempos, retraso de una actividad, eventos y estimados de tiempo

Estimados de tiempo, tiempo de holgura (slack time), escritura de reporte, fases del ciclo de vida y
tiempos de rompimiento (crashing times)

32. Los “puntos de control” en la WBS utilizados para aislar las asignaciones a los centros de
trabajo, son conocidas como:

Paquetes de trabajo

Sub-tareas

Tareas

Cobdigos de cuentas
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a)
b)

d)
€)

a)

c)
d)
€)

a)
b)

c)
d)

e)

a)
c)

d)
€)

a)
c)

Puntos de integracion

33. Un elemento de un proyecto que esta entre dos eventos es llamado:
Una actividad

Un nodo de ruta critica

Un hito de holgura (slack)

Una ranura de tiempo

Un punto de terminacion de calendario

34. Latoma o compra de decisiones es realizada en qué estado del ciclo de contratacion:
Requerimiento

Requisicion

Solicitacion

Compensacion

Contractual

35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacidn incluyen:

Escucha, habla y lenguaje de signos

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion
Claridad del habla y buenos habitos de escucha

Lectura, escritura y escucha

Todas las anteriores

36. ¢Cual de los siguientes no es parte de la vista generalmente aceptada de calidad, hoy en dia?
Los defectos deberian ser resaltados y traidos a las superficie

Podemos inspeccionar en calidad

La calidad mejorada ahorra dinero e incrementa los negocios

La gente quiere producir productos de calidad

La calidad est4 enfocada en el cliente

37. Los tres tipos mas comunes de estimacion de costos del proyecto son:
Orden de magnitud, paramétrica, y presupuesto

Paramétrica, definitiva, y arriba abajo

Orden de magnitud, definitiva y de abajo hacia arriba

Orden de magnitud, presupuesto y definitiva

Analogia, paramétrica y arriba abajo

38. Unos buenos objetivos del proyecto deben ser:
Generales preferiblemente que especificos

Establecidos sin consideracion de restricciones de recursos
Realistas y alcanzables

Demasiado complejos

Medibles, intangibles y verificables

39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas de riesgo potencial es
conocido como:

Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
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d)
€)

a)
c)
d)
€)

a)
b)

c)

d)

a)
b)

c)
e)

a)

c)
d)
€)

a)

c)
d)

€)

a)
b)

c)

d)
€)

Cuantificacion del riesgo
Ninguna de las anteriores

40. En qué tipo de acuerdos contractuales es mas probable que el contratista controle los costos:
Costo mas porcentaje del costo

Acuerdo de precio fijo

Tiempo y materiales

Acuerdo de precio fijo con ajuste de precio econdmico

Obijetivo de firma de incentivo de precio fijo

41. Un proyecto se puede definir mejor cémo:

Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno o muchos objetivos

Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para alcanzar una meta sin un punto
final bien definido

Actividades con un principio y un final que deben llevarse a cabo en menos de un afio y consumen
recursos humanos y no-humanos

Cualquier compromiso con un marco de trabajo y objetivos bien definidos que consumen recursos
tanto humanos, como no-humanos y que tienen ciertas restricciones

Todas las anteriores

42. La toma de decisiones de administracion del riesgo esta dentro de una de las siguientes
categorias:

Certeza, riesgo e incertidumbre

Probabilidad, riesgo e incertidumbre

Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre

Peligro, evento de riesgo e incertidumbre

AyD

43. Si existen puntos de datos consecutivos (minimo) en ambos lados de la media en un
grafico de control, el proceso se dice que esta fuera de control.

3

7

9

5

11

44. La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compafiia se integran a través de:
Los cédigos contables

La tasa de gastos generales (overhead)

El sistema presupuestal

El proceso presupuestal capital

Todas las anteriores

45. Un programa puede describirse mejor como:

Un programa de actividades relacionadas de los dos Ultimos afios 0 mas

La primera gran division de un proyecto

Un agrupamiento de proyectos, de similar naturaleza, que soportan un producto o linea de
producto

Una linea de producto

Otro nombre para un proyecto
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a)
b)

d)
€)
a)
c)

d)
€)

b)

c)
d)

9)

46. ¢Cual de los siguientes tipos de poderes se da a través de la jerarquia organizacional?
Coercitivo, legitimo, referente

Compensador, coercitivo, experto

Referente, experto, legitimo

Legitimo, coercitivo, compensador

Experto, coercitivo, referente

47. Ladefinicidn mas coman de un proyecto exitoso es:

Dentro del tiempo

Dentro de tiempo y costo

Dentro de tiempo, costo y requerimientos de desempefio técnicos
Dentro de tiempo, costo, desempefio, y aceptacion del cliente/usuario
Ninguna de las anteriores

48. Las actividades con tiempo de duracion cero se conocen cémo:
Actividades de camino critico

Actividades de camino no-critico

Actividades de tiempos de holgura (slack)

Dummies

Ninguna de las anteriores

49. Cual de los siguientes enunciados lleva a cabo los pasos en el orden correcto para el proceso
de contratacion:
Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de solicitacion, ciclo de compensacion, ciclo
contractual
Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de solicitacion, ciclo de compensacidn, ciclo
contractual
Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicion, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacion, ciclo
contractual
Ciclo de requisicion, ciclo de requerimientos, ciclo de compensacion, ciclo de solicitacién, ciclo
contractual
Ciclo de requerimientos, ciclo de requisicidn, ciclo de compensacion, ciclo contractual, ciclo de
solicitacion

50. Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes en factores escalables,
los cuales pueden ir més alla del control del gerente del proyecto. Ademas de otros (intereses)
financiamientos de costos e impuestos, los tres factores escalables mé&s comunes involucran
cambios en:

Tasa de costos generales (overhead), tasas de mano de obra, y costos de material

Tasas de costos generales, cronogramas deslizables, re-procesos

Re-procesos, costos de ajustes en vivo, horas extra

Costo de materiales, costos de embarque, y cambios de alcance

Tasas de mano de obra, costos de material y reporte del costo

51. El camino critico en una red es el camino qué:

Tiene el mas alto grado de riesgo

Alargara el proyecto si las actividades en ese camino toman mas tiempo que el que se habia
anticipado
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h)
i)
)

k)
1)

m)

n)

0)

a)

c)
d)
€)

a)

c)
d)

€)

Debe completarse antes que los otros caminos
Todas las anteriores
SoloAyB

52. ¢La diferencia mas grande entre gerente de linea y gerente de proyecto, es que el gerente de
proyecto puede no tener ningln control sobre las funciones de administracion basicas?

Toma de decisiones

Personal

Recompensacion

Seguimiento/monitoreo

Revision

53. ¢Durante qué fase de un proyecto la incertidumbre es mas grande?
Disefio

Desarrollo/ejecucién

Concepto

Eliminacién gradual

Todas las anteriores

54. ¢En la vision de calidad de hoy, quién define la calidad?
Alta direccion

Gerencia de proyecto

Gerencia funcional

Trabajadores

Clientes

55. Los gerentes de proyectos necesitan habilidades de comunicacién y negociacion
excepcionales, principalmente por qué:

Pueden liderar un equipo sobre el que no tienen control directo

Las actividades de proveedores demandan esto

Se esperan que sean técnicos expertos

Deben dar informacidn ejecutiva/de clientes/de patrocinadores

Todas las anteriores

56. Para la comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:
El emisor

El receptor

El medio

El estilo de administracién

La cultura corporativa

57. En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos debian venir de los campos
sin apropiado entrenamiento y educacion en habilidades

Técnicos; contables/financieras

Técnicos; gerenciales

Técnicos; sicoldgicas

Del mercadeo; orientadas a tecnologia

De los negocios; en “know-how” en manufactura
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a)

c)
d)

e)

a)
b)

c)
e)

a)
b)

c)
€)

a)
b)
c)
d)
€)

a)
b)

c)

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas se llama:
Una actividad

Una restriccion

Un evento

El camino critico

Ninguna de las anteriores

59. ¢En cual de los siguientes tipos de arreglos contractuales, es el contratista el que menos
probabilidad tiene de controlar los costos?

Costo mas porcentaje del costo

Acuerdo de precio fijo

Tiempo y materiales

Orden de compra

Obijetivo de firma de incentivo de precio fijo

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

Todos los fondos del proyecto se han gastado

No se han sobrepasado nimeros de carga

No es posible realizar seguimiento de trabajo desde este cliente
No se pueden hacer cambios adicionales al proyecto

Todas las anteriores

61. Una gréfica del costo acumulado y las horas laboradas tanto para presupuesto como para
costos actuales, graficada contra el tiempo, es llamada:

Una linea de tendencia

Un analisis de tendencia

Una curva S

Un reporte de terminacion porcentual

Un reporte de valor ganado

62. Los limites de control superiores e inferiores son tipicamente configurados:
3 desviaciones estandar desde la media en cada direccion

3 sigma desde la media en cada direccién

Dentro de los limites especificados superior e inferior

Para detectar una bandera donde un proceso puede estar fuera de control

Todas las anteriores

63. La diferencia mas grande entre las redes PERT y CPM es:

PERT requiere tres estimados de tiempo, mientras CPM requiere un estimado de tiempo

PERT es utilizado para construccion de proyectos, mientras CPM es utilizado para | & D

PERT direcciona solo tiempo, mientras CPM también incluye costos y disponibilidad de recursos
PERT requiere soluciones computarizadas, mientras CPM es una técnica manual

PERT es medido en dias, mientras CPM utiliza semana o0 meses

64. Laforma mas comin de comunicacion organizacional es:
Hacia arriba a la gerencia

Hacia abajo a los subordinados

Horizontal a pares
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d)
€)
a)
c)

d)
€)

a)
c)

d)
€)

a)
c)

d)
e)

a)

c)
d)

€)

Horizontal a clientes
Todas las anteriores

65. El propésito final para la administracién del riesgo es:
Analisis

Mitigacion

Evaluacion

Planeacién de contingencia

Todas las anteriores

66. La forma tradicional organizacional tiene la desventaja de:
Presupuesto funcional complejo

Canales de comunicacion pobremente establecidos

No hay solo un punto focal para clientes/patrocinadores
Capacidades de reaccion lentas

Uso inflexible de la fuerza laboral

67. Cual de los siguientes no es un factor de consideracién cuando se selecciona un tipo de
contrato:

El tipo/complejidad del requerimiento

La urgencia del requerimiento

El andlisis costo/precio

La extension del alcance de precio

Todos son factores a considerar

68. ¢(Cual de los siguientes, de acuerdo a la vision actual de calidad, no es un indicador del
proceso de administracion de la calidad?

Los defectos deben ser resaltados

El foco debe darse en escribir las especificaciones

La responsabilidad por la calidad recae primariamente en la gerencia, pero todos deben ser

involucrados

La calidad ahorra dinero

La identificacion de problemas conduce a soluciones cooperativas

69. EIl documento que describe los detalles de las tareas en términos de las caracteristicas fisicas y
pone el riesgo del desemperio en el comprador es:

Una especificacion de disefio

Una especificacion funcional

Una especificacion de desempefio

Una especificacion del proyecto

Todas las anteriores

70. La comunicacion mas veloz y efectiva toma lugar entre gente con:
Puntos de vista comunes

Intereses diferentes

Grados (de educacion) avanzados

La habilidad de reducir barreras de percepcién

Buenas habilidades de codificacion
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a)
b)

d)
€)

a)

c)
d)
€)

a)

c)
d)

e)
a)
c)

d)
e)

a)
b)

c)
e)

a)

c)
d)
€)

71. El asignar recursos en un intento por encontrar el cronograma de proyecto mas corto
consistente con limites de recursos fijos es llamado:

Asignacion de recursos

Particion de recursos

Apalancamiento de recursos

Cuantificacién de recursos

Ninguna de las anteriores

72. El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de eventos de riesgo y las
consecuencias asociadas con sus ocurrencias, es conocida como:

Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control

Cuantificacién del riesgo

Ninguna de las anteriores

73. El método mas comln para la fijacion de precios de las horas de trabajo no pesadas para un
proyecto de tres afios podria ser:

El precio fijado de las horas del salario actual de la gente a ser asignada

El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra promedio a lo ancho de toda la

compafiia

El precio fijado del trabajo utilizando una tasa de mano de obra en grupos funcionales

Todas las anteriores

SoloAyB

74. Cual de las siguientes afirmaciones es cierta para la administracion de la calidad moderna:
La calidad es definida por el cliente

La calidad se ha vuelto un arma competitiva

La calidad es ahora una parte integral de la planeacién estratégica

La calidad esté& vinculada con la rentabilidad tanto en el mercado, como en los costos laterales
Todas son ciertas

75. ¢Un gerente de proyectos puede intercambiar informacién con su equipo de proyecto a través
de qué medios?

Tactiles

Auditivos

Olfativos

Visuales

Todas las anteriores

76. Las técnicas y métodos utilizados para reducir o controlar el riesgo son conocidas como:
Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control

Cuantificacion del riesgo

Ninguna de las anteriores

77. Un instrumento contractual preliminar escrito que autoriza al contratista a que
inmediatamente inicie su trabajo es conocido cémo:
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a)

c)
d)

€)

Un contrato definitivo

Un contrato preliminar

Una carta de contrato/carta de intencion
Una orden de compra

Un acuerdo de precio

78. Una compafiia dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento para:
Alta gerencia

Trabajadores por hora

Trabajadores asalariados

Todos los empleados

Gerentes de proyecto

79. Laforma méas comin de comunicacion de proyectos es:
Hacia arriba hacia los patrocinadores ejecutivos

Hacia abajo hacia los subordinados

Lateral hacia las organizaciones de linea y de equipos
Lateral hacia los clientes

Diagonal hacia la alta gerencia del cliente

80. Durante una reunion de revision de un proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de US $
250.000 tiene una varianza negativa (oculto) de US$ 20.000, lo cual equivale al 12 por ciento
del trabajo programado en este punto del tiempo. Por tanto podemos concluir que:

El proyecto se ha completado tarde

El camino critico ha sido alargado

Los costos han sido sobrepasados

Se requerira tiempo extra para mantener el camino critico

Ninguna de las anteriores

Respuestas

A continuacion se presentan las respuestas para el instrumento de evaluacion. EI PMBOK esta dividido en
9 amplias categorias. Sin embargo, por razones de simplicidad en este ejercicio, la administracién de la
integracion y el alcance han sido combinados en una categoria. Las 80 preguntas consisten de 10 preguntas
en cada una de las siguientes categorias:

Administracion de Alcance/Integracion
Administracion del tiempo
Administracion del costo
Administracion del RH
Administracién de las adquisiciones
Administracién de la calidad
Administracion del riesgo
Administracion de las comunicaciones

Utilizando las respuestas, obtenga su puntaje y llene las tablas en la Exhibicion 1. Péngase 10 puntos por
cada respuesta correcta y ningln punto por las respuestas incorrectas. Después llene las tablas en la
Exhibicién 1 y continde leyendo las instrucciones para la interpretacion de sus resultados. 90
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1. A I3, B 45. C 63. A
A 4.C 46. D 64. B
i B 25. E 47. D 65. B
4. A 6. C 48. D 66. C
5 D 27. B 49. B 67. E
6. A 28 A 50. A 68. B
7. B D 51. B 69. A
& D 30. B 52. B 70. A
9. A 31. C 53.C 71 A
10. E il A 54. E 72. D
Lo 33 A 55. A 73. C
12, A MOA 56. B 74 E
13, A 35 B 57. B 75. E
14. A 36. B 58. B 76. B
15. C 7. D 59. A 77. C
16. C 38. C 60. D 78. D
17. C 0. A 61. C 79. C
1B, A 40. B 02. E 80. E
19. A 41. D

0. C 42 A

21. C 41 B

2. E M A

Ponga el puntaje en los espacios dados para cada categoria y después totalice cada una.

Alcance Tiempo Costo

1 2. 4

16 | I — 10

21. d4 _ 18.
27. 31, _ 26.

32. 33 - 37.

38. 48 0 44.

400 51 50.
45. 58 61.
47. 63, 0 73.
60. no 80.
TOTAL TOTAL TOTAL

RRHH Adquisiciones Calidad

, 6. 8.

9 1 12.

5 23 0000 22.

v, 000 34 00 36.
T 40 0000 43,

46, 000000 49. 54.

52 . s - 62.

55, — 7, 0000 68,

57 00000 69. 74.

66. 000 P 78.
TOTAL ——— TOTAL ——— TOTAL

112



Riesgos Comunicaciones

25, 20
29. 30
39. 35
42. 36
53. 64
65. 70
72. 75
76. 79
TOTAL TOTAL

Explicacion de la puntuacion para el nivel 1

Si obtiene un puntaje de 60 0 méas en cada una de las seis categorias, entonces tiene un conocimiento
razonable de los principios béasicos de la gestidn de proyectos.

Si obtiene un puntaje de 60 0o mas en todas las categorias, excepto en una o dos, es posible que su
organizacion aun tenga todo el conocimiento que necesita, sobre los principios basicos, pero una o dos de
las categorias no aplica directamente a sus circunstancias. Por ejemplo, si la mayoria de los proyectos son
internos a su organizacién, la administracion de las adquisiciones puede no aplicar. También, para
proyectos internos, las compafiias a menudo no necesitan los rigurosos sistemas de control de costos que
pueden encontrase en organizaciones manejadas por proyectos. Eventualmente, sin embargo, se necesitara
entrenamiento especializado en estas areas deficientes.

Si su puntaje es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia. Para puntajes menores a 30 en
cualquier categoria, se requieren rigurosos programas de entrenamiento en principios bésicos. La
organizacion esté altamente inmadura en la gestion de proyectos.

Un puntaje total de 600 o mas podria indicar que la organizacién esti bien posicionada para empezar a
trabajar en el Nivel 2 de PMMM. Si su organizacion obtiene un puntaje total menor a 600, podrian existir
lagunas en la gestion de proyectos. Cada laguna puede estar en un nivel diferente de conocimiento. Las
lagunas en organizaciones manejadas por proyectos, generalmente tienen mas conocimiento de gestion de
proyectos, que aquellas que no son manejadas por proyectos.

Este instrumento de evaluacion puede ser usado para medir el conocimiento tanto de individuos, como de la

organizacion. Sin embargo, para evaluar acertadamente el conocimiento de la organizacion, se debe tener
cuidado en determinar la apropiada seleccion de los participantes a ser evaluados.

113



EVALUACION DEL NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

El Nivel 2, procesos comunes, es el nivel de definicién de procesos. El Nivel 2 puede ser completamente
cumplido a través del reconocimiento de las diferentes fases del ciclo de vida de este nivel.

Las siguientes 20 preguntas muestran que tan madura usted cree que esta su organizacién con respecto al
Nivel 2 y sus correspondientes fases del ciclo de vida. Al lado de cada pregunta usted deberd encerrar en un
circulo el ndmero que corresponda a su opinion. En el ejemplo mostrado abajo, su eleccion ha sido
“Ligeramente de Acuerdo”.

-3 Fuertemente de Acuerdo

-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+2 Ligeramente de Acuerdo
+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

La fila de nimeros desde -3 hasta +3 sera usada mas adelante para evaluar los resultados.
Después de responder la Pregunta 20, usted habra finalizado el ejercicio. 95

PREGUNTAS
1. Mi compaifiia reconoce la necesidad de la gestion de proyectos. Esta necesidad es reconocida
en todos los niveles de la administracion, incluida la alta gerencia.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

2. Mi compafiia tiene un sistema para administrar tanto el costo como el cronograma. El sistema
requiere cargar los nimeros y codigos contables del costo. El sistema reporta varianzas desde
objetivos planeados.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

3. Mi compafiia ha reconocido los beneficios que se obtienen de implementar gestion de
proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de la administracion,
incluida la alta gerencia.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

4. Mi compafiia (o division) tiene una metodologia de gestién de proyectos bien definida
utilizando fases del ciclo de vida.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

5. Nuestros ejecutivos soportan visiblemente la gestién de proyectos a través de presentaciones
ejecutivas, correspondencia, y ocasionalmente, asistiendo a reuniones/sesiones de equipos de
proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

6. Mi compafiia esta comprometida con la calidad, desde la planeacion. Intentamos hacer lo
mejor que podemos en la planeacion.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Los gerentes de linea de bajo y medio nivel soportan total y visiblemente los procesos de
gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Mi compafiia esta haciendo todo lo posible para minimizar el aumento del alcance (“creeping
scope”) — por ejemplo, cambios en el alcance — en nuestros proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la gestién de proyectos, sino
también con los compromisos realizados a los gerentes de proyectos, respecto a los
entregables.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Los ejecutivos en mi organizacion tienen un buen entendimiento de los principios de la
gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Mi compafiia ha seleccionado uno o més paquetes de software de gestion de proyectos para
ser usados como sistemas de seguimiento del proyecto.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros gerentes de linea de nivel bajo y medio han sido entrenados y educados en gestion
de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio al proyecto y a su vez, sirven como patrocinadores
en proyectos especificos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion de proyectos
en varias partes de nuestro negocio.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Mi compafiia ha integrado exitosamente control de costo y cronograma tanto para la gestién
de proyectos como para el estado de reportes.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
Mi compafiia ha desarrollado un curriculo de gestion de proyectos (por ejemplo, mas de uno o
dos cursos) para mejorar las habilidades de gestidn de proyectos de nuestros empleados.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros ejecutivos han reconocido lo que debe ser hecho para poder alcanzar la madurez en
la gestién de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

La visién y tratamiento de mi compafiia con respecto a la gestion de proyectos esta enfocada
mas a verla como una profesion que como una actividad de tiempo parcial.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros gerentes de linea de nivel bajo y medio estan dispuestos a permitir a su personal
entrenarse en gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
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20. Nuestros ejecutivos han demostrado una disposicién a cambiar nuestra manera de hacer
negocios de forma que maduremos en la gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Respuestas
Cada respuesta que usted encerr6 en un circulo en las preguntas 1 a 20 tiene una columna con un valor de -

3 a +3. En los espacios que correspondan, mas abajo, ponga el valor encerrado en el circulo (entre -3 y +3)
al lado de cada pregunta.

Embrionario Ejecutivo Gerencia en linea
1. 5. 7.
3. 10. 9.
14, 13. 12.
17. 20. 19.
TOTAL = TOTAL __________ TOTAL
Crecimiento Madurez
2.
15.
16.
11. 18.
TOTAL ________ TOTAL

Transponga su puntaje total en cada categoria en la tabla de abajo, poniendo una “X” en el area apropiada
Explicacién de la puntuacion para el nivel 2.

Puntajes altos (usualmente +6 o mayor) para una fase del ciclo de vida indican que esas fases
evolucionarias de madurez temprana han sido alcanzadas o al 99 menos usted se encuentra en esa fase.
Fases con nimeros muy bajos todavia no han sido alcanzadas.

Considere los siguientes puntajes:

Embrionaria +4
Ejecutiva +5
Gerencia de linea +4
Crecimiento +1
Madurez -2

Estos resultados indican que usted probablemente ha completado las tres primeras etapas y ahora esta

entrando a la fase de crecimiento. Tenga en mente que las respuestas no siempre son simples porque las
compafiias pueden alcanzar porciones de una etapa en paralelo con porciones de una segunda o tercer fase.
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EVALUACION DEL NIVEL 3: METODOLOGIA SINGULAR

Las siguientes 42 preguntas de seleccién multiple le permitirdn comparar su organizacién con otras
compafiias, respecto al Hexagono de la Excelencia del Nivel 3. Después de completar las 42 preguntas, se
le instruira en como evaluarlas. Entonces usted puede comparar su organizacion con algunas de las mejores
que han alcanzado el Nivel 3 de madurez.

Por favor escoja una y solo una respuesta por pregunta. Una hoja de calificacion y las respuestas seguiran a

este ejercicio.

PREGUNTAS

1. Mi compafiia activamente usa los siguientes procesos:

a.

O R e =2

Solo Administracién de la Calidad Total (TQM)

Solo ingenieria concurrente (acortando el tiempo de desarrollo de entregable)
Solo TQM e ingenieria concurrente

Solo administracién de riesgo

Solo administracién del riesgo e ingenieria concurrente

Administracion de riesgo, ingenieria concurrente, y TQM

2. Enqué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de TQM?

a.

o o0 T

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

3. ¢Enqué porcentaje de sus proyectos hace uso de los principios de administracién del riesgo?

0o o0 TP

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

4. ¢En qué porcentaje de sus proyectos intenta comprimir cronogramas de producto/entregable,
haciendo uso de trabajo en paralelo, preferiblemente que en serie?

o o0 T

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

5. El proceso de administracion de riesgo de mi compafiia esta basado en:

a.
b.
c.

No utilizamos administracion de riesgo
Solo riesgos financieros
Solo riesgos técnicos

117



d.
e.

a

b.
C.
d.

Solo riesgos de cronograma
Una combinacién de riesgos financieros, técnicos y de cronograma basados en el
proyecto.

La metodologia de administracion del riesgo en mi compafiia es:

Inexistente

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos, y
formas estandarizadas a ser diligenciadas.

¢Cuéntas metodologias de gestion de proyectos existen en su organizacion (por ejemplo, considere

una metodologia de desarrollo de un sistema para proyectos de Sistemas de Informacion
Administrados o MIS por sus siglas en inglés, diferente a una metodologia de gestién de proyectos
para desarrollo de un producto)?

a.

b.
C.
d

1

2-3

4-5

Mas de 5

8. Con respecto a benchmarking:

a.

b.

Mi compaiiia nunca ha intentado usar benchmarking

Mi compafiia ha realizado benchmarking e implementado cambios, pero no para la
gestion de proyectos.

Mi compafiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos, pero no se hicieron
cambios.

Mi compafiia ha realizado benchmarking para la gestion de proyectos y se hicieron
cambios.

9. Lacultura corporativa de mi compafiia se describe mejor en concepto de:

a.

o o0 C

Reporte a un solo jefe

Reporte a maltiples jefes

Equipos dedicados sin empoderamiento
Equipos no dedicados sin empoderamiento
Equipos dedicados con empoderamiento
Equipos no dedicados con empoderamiento

10. Con respecto a la ética y la moral, mi compafiia cree que:

a.
b.

d.

El cliente siempre tiene la razon

La toma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses de
los clientes primero, luego los de la compafiia y luego los de los empleados.

La toma de decisiones deberia hacerse en la siguiente secuencia: los mejores intereses de
la compafiia primero, segundo los de los clientes, y finalmente los de los empleados.

No tenemos escrita esta politica o conjunto de estandares

11. Mi compafiia lleva a cabo cursos de entrenamientos internos en:

a.
b.
c.

Moralidad y ética dentro de la compafiia
Moralidad y ética en acuerdo con los clientes
Buenas practicas de negocio

118



12.

13.

14,

15.

16.

17.

d.

Todas las anteriores

e. Ninguna de las anteriores
f. Al menos dos de las primeras tres
Con respecto al alcance aumentado (“scope creep”) o cambios en el alcance, nuestra cultura:
a. Descarta cambios después del inicio del proyecto
b. Permite cambios solo hasta cierto punto del ciclo de vida del proyecto, utilizando un
proceso de control del cambio formal
c. Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto, utilizando un proceso
de control del cambio formal
d. Permite cambios, pero sin ningln proceso de control formal
Nuestra cultura parece estar basada en:
a. Politicas
b. Procedimientos (incluidas formas a ser diligenciadas)
c. Politicas y procedimientos
d. Guias
e. Politicas, procedimientos y guias
Las culturas son cuantitativas (politicas, procedimientos, normas y guias), comportamental o
comprometida. La cultura en mi compafiia es probablemente % comportamental
a. 10-25%
b. 25-50%
c. 50-60%
d. 60-75%
e. Mayoral 75%
Nuestra estructura organizacional es:
a. Tradicional (predominantemente vertical)
b. Fuertemente matricial (p.e. el gerente de proyecto provee la mayoria de la direccion
técnica)
c. Débilmente matricial (p.e. el gerente de linea provee la mayoria de la direccion técnica)
d. Utilizamos equipos colocados
e.  No sé como es su estructura: los cambios administrativos se hacen en bases diarias

Cuando se asigna un lider de proyectos, nuestro gerente de proyectos obtiene recursos a través de:

a.

® 00 o

“Peleando” por la mejor gente disponible

Negociando con el gerente de linea por la mejor gente disponible
Negociando por los entregables, en lugar de la gente

Utilizando a la alta gerencia para ayudarse a conseguir la gente apropiada
Tomando sin preguntar lo que él o ella quieren

Nuestro gerente de linea:

a.

b.
c.
d.

Acepta total responsabilidad por el trabajo en su linea

Pregunta a los gerentes de proyecto para aceptar total responsabilidad

Intenta compartir responsabilidad con los gerentes de proyectos

No conocemos el significado de la palabra “responsabilidad”; esta no es parte de nuestro
vocabulario
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

En la cultura dentro de la compafiia, la(s) persona(s)que probablemente sera(n) responsable(s) por
la Gltima integridad técnica del entregable final es (son):

a. Los empleados asignados

b. El gerente de proyecto

c. El gerente de linea

d. El patrocinador del proyecto

e. Elequipo completo
En nuestra compaiiia, la autoridad del gerente de proyecto viene de:

a. Elo ellamisma, de forma que €l o ella pueden salirse con la suya

b. El superior inmediato al gerente del proyecto

c. Descripciones de trabajo documentadas

d. Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de una definicion

(chérter) del proyecto o carta de nombramiento

Después de que el proyecto ha iniciado, nuestro patrocinador del proyecto tiende a:
a. Volverse invisible, aun cuando o necesitemos
b. Micro-administrar
c. Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez a la semana
d. Esperar sesiones de nivel de resumen, una vez cada dos semanas
e. Involucrarse solo cuando ocurren un problema critico o cuando se lo solicita un gerente
de proyecto o de linea.

¢En qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan al nivel de la direcciéon o mas
arriba?

a. 0-10%

b. 10-25%

c. 25-50%

d. 50-75%

e. Mas del 75%

¢Aproximadamente cuantos diferentes cursos de entrenamientos internos ofrece mi compafiia para
los empleados (cursos relacionados con proyectos)?
a. Menosde5

b. 6-10

c. 11-20

d. 21-30

e. Masde 30

¢Con respecto a la anterior respuesta, qué porcentaje de los cursos son mas comportamentales que
cuantitativos?
a. Menos del 10%

b. 10-25%
c. 25-50%
d. 50-75%
e. Mas del 75%

Mi compafiia cree que:
a. Lagestion de proyectos es un trabajo de tiempo parcial
b. Lagestion de proyectos es una profesion
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25.

26.

217.

28.

29.

30.

c. La gestién de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como profesionales
de gestion de proyectos, pero a nuestras expensas

d. La gestién de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como profesionales
de gestion de proyectos, siendo patrocinados por nuestra compafiia

e. No tenemos gerentes de proyecto en nuestra compafiia

Nuestra compariia cree que el entrenamiento debe ser:
a. Realizado por solicitud de los empleados
b. Realizado para satisfacer las necesidades a corto plazo
c. Realizado para satisfacer necesidades tanto de corto como largo plazo
d. Realizado solo si existe un retorno de la inversién en délares de entrenamiento

Mi compaiiia cree que el contenido de los cursos de entrenamiento esta mejor determinado por;
a. Elinstructor

El departamento de RRHH

La gerencia

Los empleados que recibiran el entrenamiento

Personalizado, después de una auditoria de los empleados y los gerentes

®© o0 T

¢Que porcentaje de cursos de entrenamiento en gestion de proyectos contienen casos de estudio
aprendidos de lecciones documentadas, de otros proyectos dentro de la compafiia?

a. Ninguno

b. Menos del 10%
c. 10-25%

d. 25-50%

e. Mas del 50%

¢Qué porcentaje de ejecutivos en su organizacion funcional (no corporativa) han asistido a
programas de entrenamiento o sesiones especificamente disefiadas para mostrar a los ejecutivos lo
que ellos pueden hacer para ayudar a la madurez de la gestion de proyectos?

a. Ninguno. Nuestros ejecutivos lo saben todo

b. Menos del 25%
c. 25-50%

d. 50-75%

e.

Mas del 75%

En mi compafiia los empleados son promovidos a la administracion porque:

Son expertos técnicos

Demuestran habilidades administrativas de un administrador profesional
Saben como tomar decisiones importantes de negocio

Estan en la cima de su grado pagado

No tienen lugar para colocarlos

®oo0 o

Se debe escribir y presentar un reporte al cliente. Dejando de lado el costo de acumular
informacién, el costo aproximado por pagina para un reporte tipico es:

a. Notengo idea

b. US$ 100-US$ 200

c. US$ 200-US$ 500

d. Mayor a US$ 500 por péagina
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3L

32.

33.

34.

35.

36.

37.

e. Gratis. Excepto que los empleados en nuestra compafiia preparan los reportes en sus
hogares a expensas de su propio tiempo

La cultura dentro de nuestra organizacion se describe mejor como:

a. Basada en gestion de proyectos informal, confianza, comunicacién y cooperacion
Formalmente basada en politicas y procedimientos para todo
Gestion de proyectos que se alimenta de relaciones formales de autoridad
Mediacion ejecutiva, la cual potencia una sobre-abundancia de documentacion
Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

®© 0o o

¢Qué porcentaje del tiempo del gerente de proyecto se gasta cada semana en preparar reportes?
a. 5-10%
b. 10-20%
c. 20-40%
d. 40-60%
e. Masdel 60%

Durante la planeacidn del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se cumplen utilizando:
a. Politicas
b. Procedimientos
c. Guias

d. Listas de chequeo

e. Ninguna de las anteriores

La tipica duracion para la reunion de revision de estado de un proyecto con la alta gerencia es:
a. Menos de 30 minutos

30-60 minutos

60-90 minutos

90 minutos — 2 horas

Mas de 2 horas

® o0 T

Nuestros clientes demandan que administremos nuestros proyectos:
a. Informalmente
b. Formalmente, pero sin intervencién del cliente
c. Formalmente, pero con intervencién del cliente
d. Es nuestra eleccion, siempre y cuando se tengan los entregables

Mi compaiiia cree que los empleados mediocres:

a. Nunca deberian ser asignados a los equipos
Una vez asignados a un equipo, la supervisién es responsabilidad del gerente del proyecto
Una vez asignados a un equipo, la supervisidn es responsabilidad del gerente de linea
Pueden ser efectivos si se asignan al equipo correcto
Deberian ser promovidos a la gerencia

® o0 o

Los empleados que son asignados a un equipo de proyecto ( de tiempo parcial o total) tienen una
evaluacion de desempefio realizada por:

a. Solo su gerente de linea

b. Solo el administrador del proyecto

c. Tanto por el gerente de proyecto como de linea
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38.

39.

40.

41.

42,

d. Tanto por el gerente de proyecto como de linea, junto con una revision del patrocinador

Las habilidades que probablemente son las mas importantes para los gerentes de proyecto de mi
compafiia, a medida que nos movemos en el siglo 21 son:
a. Conocimiento técnico y liderazgo
Administracién del riesgo y conocimiento del negocio
Habilidades de integracién y administracion del riesgo
Habilidades de integracién y conocimiento del negocio
Habilidades de comunicacién y entendimiento técnico

®© 00T

En mi organizacion, la gente asignada como lideres de proyecto son generalmente:
a. Gerentes de linea de primer nivel
b. Gerentes de linea de primer o segundo nivel
c. Cualquier nivel de gerencia
d. Usualmente empleados no administrativos
e. Cualquiera en la compafiia
Los gerentes de proyecto en mi organizacion tienen al menos algin grado de entrenamiento en;
a. Estudios de viabilidad
b.  Andlisis costo/beneficio
c. AyB
d. Nuestros gerentes de proyectos tipicamente son incluidos en el proyecto después de su
aprobacion

Nuestros gerentes de proyectos son comprometidos a:
a. Tomar riesgos
b.  Tomar riesgos aprobados por la alta gerencia
c. Tomar riesgos aprobados por los patrocinadores del proyecto
d. Evitar riesgos

Considere la siguiente afirmacién. Nuestros gerentes de proyectos tienen un sincero interés en lo
que le pasa a cada miembro del equipo después de que el proyecto es programado para ser

completado.
a. Fuertemente de acuerdo
b. De acuerdo
c. No estoy seguro
d. En desacuerdo
e. Fuertemente en desacuerdo

Respuestas

Utilizando las respuestas a continuacién, por favor complete la Exhibicién 3

La asignacion de los puntos se muestra a continuacion:
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Procesos integrados

Entrenamiento y educacién

Pregunta Puntos
g Pregunta Puntos
1 A2 B.2 4 D.2 E. 4 F 3
22 . 2.5 5 .5
2 AD BO C1 D3 E4 ES Al BS oGS Dy E
23, A0 B2 C4 D5 ES
3 A0 BO C3 D4 ES 5 24, A0 B3 C4 DS ED
4 A0 Bl C3 D4 ES 5 25. A2 B3 C4 D5
5. A0 B2 C2 D2 ES 26. A2 B1 G2 D3 ES
6. A0 B2 C4 D5 27. A0 B1 C3 D35 ES
7 0 BS5 C4 D2 Euo 28, A0 B.1 C3 D4 ES5
Cultura Gestidn de proyectos informal
Pregunta Puntos Pregunta Puntos
8. A0 B2 C3 DS 29. A2 B4 €5 D1 EO
9, A1l B3 C4 D4 ES5 ES 30 A0 B3 C4 D5 EO
10. Al BS5S C4 DO 31, A5 B2 €3 D1 EO
1. A3 B3 C3 D5 EO0O F4 32, A3 B35 C4 D2 EI
12 A1l B35 C5 D3 33, A2 B3 C4 D5 EOD
13, A2 B.3 C. 4 D. 5 E. 4 34 A4 B.5 C3 D1 E.0
14, A2 B3 C4 DS ES 35 A3 B4 C3 DS
Soporte de la gerencia Excelencia comportamental
Pregunta Puntos Pregunta Puntos
15 Al B.S C.5 D.5 E. O 36. Al B.2 C 4 D3 E.0
16 A2 B3 C5 DO E2 37 A3 B1 G5 DI LEO
17 A4 B2 C5 DI ED 38 A3 BS5 C5 D5 Ed4
18 A2 B.3 C.5 D.0 E 3 39. A2 B.2 C.2 D35 E. 3
19, Al B2 C2 D4 ES5 40. A3 B3 G5 D
20 Al Bl C3 D4 ES 41. A5 B3 C4 DI
2 Al B3 CS5 D4 E4 42, A5 B4 C2 DI EI

Determine sus puntos para cada una de las preguntas y complete lo siguiente:

A. Puntos por procesos integrados (Preguntas 1-7)
B. Puntos por cultura (Preguntas 8-14)
C. Puntos por soporte de la gerencia (Preguntas 15-21)

D. Puntos por entrenamiento y educacion (Preguntas22-28)
E. Puntos por gestion de proyectos informal (Preguntas 29-35)
F. Puntos por excelencia comportamental (Preguntas 36-42)

TOTAL

Explicacién de los puntos para el nivel 3
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Cada una de las seis areas son componentes del Hexagono de la Excelencia que se discutio en el Nivel 3. El
total de puntos se puede interpretar como sigue:

Puntos

Interpretacion

169-210

Su compafiia esta muy bien respecto a las compafiias discutidas en este texto. Usted esta en
la pista correcta para la excelencia, suponiendo que todavia no la ha alcanzado. Lo
siguiente que pasara es el mejoramiento continuo.

147-168

Su compaiiia esta en la direccién correcta, pero aln se requiere mas trabajo. La gestién de
proyectos todavia no se percibe como una profesion. Es posible que su organizaciéon no
entienda completamente la gestién de proyectos. Probablemente el énfasis se dirige hacia
una organizacion no-manejada por proyectos que manejada por proyectos.

80-146

Probablemente la compaiiia solo esta soportando superficialmente la gerencia de proyectos.
El soporte es minimo. La compafiia cree esta haciendo las cosas bien, pero no se ha

dado cuenta de los beneficios reales, o de lo que los ejecutivos deberian estar haciendo. La
compafiia es todavia una organizacién funcional.

Quizas deberia cambiar de trabajo o buscar otra profesion. La compafiia no entiende nada
de gestion de proyectos, o parece que no quiere cambiar. Los gerentes de linea quieren
mantener su base de poder existente y pueden sentirse amenazados por el gerente de
proyecto.

Debajo de
79

Quizas deberia cambiar de trabajo o buscar otra profesion. La compafiia no entiende nada
de gestion de proyectos, o parece que no quiere cambiar. Los gerentes de linea quieren
mantener su base de poder existente y pueden sentirse amenazados por el gerente de
proyecto.
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EVALUACION DEL NIVEL 4: BENCHMARKING

En las siguientes paginas encontrara 25 preguntas que permitiran medir si la organizacién esta
realizando benchmarking y, de ser asi, si estd haciendo énfasis en el benchmarking cuantitativo o
cualitativo.

. Al lado de cada pregunta marque con un circulo el nimero que corresponde a su opinién. En el siguiente
ejemplo, la eleccion es que esta "Ligeramente de Acuerdo."

-3 Fuertemente en Desacuerdo
-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+1 Ligeramente de Acuerdo
+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

La fila de nimeros desde -3 hasta +3 serd usada mas adelante para evaluar los resultados. Después de
responder las 25 preguntas, usted habra finalizado el ejercicio.

PREGUNTAS
Las siguientes 25 preguntas involucran el Benchmarking (evaluacion comparativa). Por favor, conteste
todas las preguntas lo mas honestamente posible. Encierre en un circulo la respuesta que usted considere
correcta, no la respuesta que usted considera que busca la pregunta. 113
a. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafiias con costos mas estrechos
en el proceso de control
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

2. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado compafiias con mejor analisis de impacto
durante el control de cambio de alcance.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

3. Nuestros estudios de benchmarking han encontrado que las compafiias estan realizando la gestion
de riesgos mediante el andlisis del nivel de detalle la estructura de desglose de trabajo (work
breakdown structure, WBS)

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

4. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacion de proveedores en las
actividades de gestion de proyectos
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

5. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando la participacién del cliente en las
actividades de gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

6. Nuestros estudios de benchmarking estan investigando cémo obtener una mayor lealtad y el uso
de nuestra metodologia de gestién de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa esta buscando a las industrias en la misma area de
negocio de nuestra empresa.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estd mirando industrias diferentes (es decir, las
industrias en diferentes areas de negocio).
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando industrias diferentes para buscar nuevas ideas
y nuevas aplicaciones para la gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking esta buscando en las actividades de ingeniaria concurrente de
otras empresas para ver como realizan el seguimiento y la programacion de las partes.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
Nuestros esfuerzos de benchmarking han encontrado otras empresas que estan realizando el
andlisis de restriccion de recursos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

nuestros esfuerzos de benchmarking esta buscando la forma en que otras empresas gestionan sus
clientes durante el proceso de gestion de cambio del alcance.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias involucran
a sus clientes durante las actividades de gestion de riesgos
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estdn buscando mejoras en el software a través de mejoras
internas (upgrades).
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando mejoras en el software a través de nuevas
adquisiciones
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias atraen a
nuevos usuarios internos a su metodologia de gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en cdmo otras empresas realizan la gestion de
riesgos técnicos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en como otras compafiias obtienen una mayor
eficiencia y eficacia de su metodologia de gestion de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking se centran en como obtener un menor costo de la calidad.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la forma en que otras compafiias estan
realizando la gestion de riesgos durante las actividades de ingenieria concurrente.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras empresas usan
proyectos de mejora como parte de la gestion de cambios de alcance.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera de integrar los procesos existentes
en nuestra metodologia singular
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras empresas han
integrado las nuevas metodologias y procesos en su metodologia singular.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando la manera en que otras compafiias manejan o
desalientan el desarrollo de metodologias paralelas.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Nuestros esfuerzos de benchmarking estan buscando el uso de otras compafiias de los modelos de

recurso de la empresa.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

Respuestas

Cada respuesta que usted encerrd en un circulo en las preguntas 1 a 25 tiene un valor de columna entre - 3 y
+3. En los espacios que correspondan, coloque el valor encerrado en el circulo (entre -3y +3) al lado de
cada pregunta.

Quantitative Qualitative
Benchmarking Benchmarking
1. 6.
2 1.
3 8.
4. 9.
5. 14.
10 15.
11 16.
12, 22,
13. 23.
17. 24,
18.
19. Total
20.
21
25
Total

Quantitative benchmarking total:

Qualitative benchmarking total:

Combined total:
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Explicacién de los puntos para el nivel 4

Este ejercicio mide dos puntos: ¢Esta su organizacion realizando benchmarking y, de ser asi, esta haciendo
énfasis en el benchmarking cuantitativo o cualitativo? El Benchmarking cuantitativo investiga mejoras en
la metodologia y los procesos. Las puntuaciones superiores a 25 son excelentes y suponen que su
organizacion esta comprometida con el benchmarking cuantitativo. Una puntuacién menor de 10 indica una
falta de compromiso o que la organizacion no entiende cémo realizar un benchmarking o contra quien
hacerlo. Las puntuaciones entre 11 y 24 indican que se esta realizando benchmarking, pero no hay un PO o
un COE.

El benchmarking cualitativo es mas un benchmarking de aplicacién y cémo la cultura ejecuta la
metodologia. Las puntuaciones superiores a 12 son excelentes. Una puntuacién menor de 5 indica que no
hay mucho énfasis en el "lado blando" del benchmarking. Puntuaciones entre 6 y 11 son apenas aceptables.
Una puntuacién combinada (cuantitativas y cualitativas) de 37 o mas significa que su organizacion esta
realizando un buen Benchmarking. La informacion correcta esta siendo considerada y las empresas
correctas estan siendo empleadas. El equilibrio entre el benchmarking cuantitativo y cualitativo es bueno.
La compafiia probablemente tiene un COE y un PO.
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EVALUACION DEL NIVEL 5: MEJORAMIENTO CONTINUO

Las siguientes 16 preguntas se refieren a qué tan madura usted cree esta su organizacién con respecto al
nivel 5. Al lado de cada pregunta marque con un circulo el nimero que corresponde a su opinién. En el
siguiente ejemplo, la eleccion es que esta "Ligeramente de Acuerdo."

-3 Fuertemente en Desacuerdo
-2 En Desacuerdo

-1 Ligeramente en Desacuerdo
0 No Opina

+1 Ligeramente de Acuerdo
+2 De Acuerdo

+3 Fuertemente de Acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

La fila de nimeros desde -3 hasta +3 sera usada mas adelante para evaluar los resultados. Después de
responder las 25 preguntas, usted habra finalizado el ejercicio.

PREGUNTAS
Conteste las siguientes preguntas basandose en los cambios de mejora continua en los Ultimos 12 meses.
Encierre en un circulo la respuesta que usted considere correcta.
1. Las mejoras a nuestra metodologia nos ha empujado cerca a nuestros clientes.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

2. Hemos hecho mejoras de software a nuestra metodologia
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

3. Hemos hecho mejoras que nos ha permitido acelerar la integracion de las actividades.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

4. Hemos adquirido software que nos permite eliminar algunos de nuestros informes vy
documentacion.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

5. Los cambios en los requisitos de nuestra formacién se han traducido en cambios en nuestra
metodologia.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

6. Cambios en nuestras condiciones de trabajo (es decir, instalaciones, medio ambiente) nos han
permitido racionalizar nuestra metodologia (es decir, la reduccién de tramites)
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

7. Hemos hecho cambios en la metodologia con el fin de obtener la aceptacion de toda la empresa
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

8. Cambios en el comportamiento organizacional se han traducido en cambios en la metodologia
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

9. El apoyo de la administracién ha mejorado hasta el punto en que ahora tenemos menos puertas y
puntos de control en nuestra metodologia.
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(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

10. Nuestra cultura es una cultura de cooperacion hasta el punto donde la gestion de proyectos
informal en lugar de la formal puede ser utilizada, y se han realizado cambios en el sistema de
gestion de proyectos informal.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

11. Cambios en el poder y la autoridad han dado como resultado en una metodologia débil (es decir,

politicas y procedimientos en lugar de directrices. (-3, -2, -1, 0, +1 +2 +3)

12. Los requerimientos de Gltima hora realizan cambios en nuestras formas y procedimientos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
13. Hemos cambiado la manera de comunicarnos con nuestros clientes.
(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

14. Debido a que las necesidades de nuestros proyectos han cambiado, también ha cambiado la
capacidad de nuestros recursos.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

15. (Si su organizacion se ha reestructurado) Nuestra reestructuracion provoca cambios en los
requisitos de visto bueno en la metodologia.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)

16. El crecimiento de la base empresarial de la compafiia ha provocado mejoras en nuestra
metodologia.

(-3,-2,-1,0, +1 +2 +3)
Respuestas

Cada respuesta que usted encerrd en un circulo en las preguntas 1a 16 tiene un valor de columna entre - 3y
+3. En los espacios que correspondan, coloque el valor encerrado en el circulo (entre -3 y +3) al lado de
cada pregunta.

W

>

e

9.
10.
11.

12

13.
14.
15.

16.
Total:
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Explicacién de los puntos para el nivel 5

Las puntuaciones de 20 o mas son indicativos de una organizacion dedicada al benchmarking y la mejora
continua. Estas empresas son probablemente lideres en su campo. Estas empresas siempre tienen mas
conocimientos de gestion de proyectos que sus clientes y sus competidores.

Una puntuacién entre 10 y 19 indica que se realiza mejora continua, pero los cambios pueden estar
ocurriendo lentamente. Puede haber resistencia a algunos de los cambios, muy probablemente debido a los
cambios en el espectro de poder y autoridad.

Una puntuacidn inferior a 9 implica una fuerte resistencia al cambio o una falta de apoyo de la direccién
para la mejora continua. Esto ocurre con mayor frecuencia en organizaciones con poca tecnologia y que no
se dirige por proyectos, donde los proyectos no necesariamente tienen una estrategia bien definida de lucro
cesante. Estas organizaciones eventualmente cambiaran s6lo después de la presién de sus clientes o una
erosion de su base de negocios.
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